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RESUMO

O Brasil esta vivendo, possivelmente, o melhor momento de sua histdria no que tange o
ecossistema das startups. O numero de startups atingindo patamares relevantes, por exemplo,
realizando IPOs (Initial Public Offering) ou se tornando unicérnios, vem aumentando muito nos
ultimos anos, bem como o volume de investimentos sendo aportado nas mesmas por fundos de
Venture Capital. Essa situacdo esta gerando um cenario em que os fundos de VC (Venture Capital)
estdo precisando se diferenciar cada vez mais, uma vez que as startups e empreendedores com
maior potencial atraem interesse de diversos investidores. Entretanto, como ja é bem documentado
ha anos, a mortalidade das startups é bastante elevada e a taxa de sucesso das mesmas € baixa. Este
trabalho de formatura terd como foco o mapeamento do portfélio de um fundo de Venture Capital
early stage (fundo de investimento especializado em startups em estagio bem inicial) acerca das
principais praticas e métodos de gestdo de projetos utilizadas por suas startups. Deste modo, o
fundo de VC poderia utilizar os aprendizados para: i) auxiliar suas investidas (startups de seu
portfélio) nesse tema e maximizar suas chances de sucesso; ii) usar esse suporte adicional como
um fator de diferenciacdo perante outros fundos de VC de perfil similar. Para isso, 10
empreendedores que receberam investimentos desse fundo de VVC foram entrevistados para mapear
seus conhecimentos e experiéncia pratica com algumas métodos de gestao de projetos e processos
que sdo mais aplicaveis ao contexto de uma startup, por exemplo: lean startup; scrum; design
sprint; dentre outras. A partir das entrevistas foi possivel identificar que a discussao e aplicacao
desses métodos € um tema relevante para esses empreendedores, sendo que a maioria possui
conhecimento e experiéncia prévia com tais métodos, por exemplo, com o lean startup, o qual
esteve presente em 100% das entrevistas. Por fim, foi sugerido alguns proximos passos que o fundo
de Venture Capital estudado poderia adicionar no seu processo atual de suporte ao portfolio: i)
estender as entrevistas para todas as startups do portfélio acerca desse tema; ii) criar uma rotina de
acompanhamento com cada empresa do portfélio; iii) expandir a pesquisa para além dos

fundadores da portfélio.

Palavras-chave: fundo de Venture Capital, startups, métodos de gestdo de projetos, mapeamento

de portfolio
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ABSTRACT

Brazil is possibly experiencing the best moment in its history regarding the startup ecosystem. The
number of startups reaching expressive levels, for example, doing an IPOs or becoming unicorns,
has increased a lot in recent years, as well as the volume of investments being invested in them by
Venture Capital funds. This situation generated a scenario in which VC (Venture Capital) funds
are increasingly needing to differentiate themselves, as startups and entrepreneurs with greater
potential attract the interest of several investors. However, as has been well documented for years,
startup mortality is high, and their success rate is low. This graduation work will focus on mapping
the portfolio of an early-stage Venture Capital fund on the main practices and methods of project
management used by its startups. By doing this, the VC fund could use the lessons learned to: i)
help its portfolio companies on this topic and maximize its chances of success; ii) use this additional
support as a differentiating factor against other VC funds with a similar profile. For this, 10
entrepreneurs who received investments from this VC fund were interviewed to map their
knowledge and practical experience with some methodologies that are more applicable to the
context of a startup, for example: lean startup; scrum; sprint design; among others. From the
interviews, it was possible to identify that the discussion and application of these methods is a
relevant topic for these entrepreneurs, and most of them have previous knowledge and experience
with such methods, for example, with the lean startup, which was present in 100% of the interviews.
Finally, some next steps were suggested that the studied Venture Capital fund could add to its
current portfolio support process: i) extend the interviews to all startups in the portfolio about this
topic; ii) create a follow-up routine with each company in the portfolio; iii) expand the search

beyond the portfolio founders.

Keywords: Venture Capital fund, startups, project management methods, portfolio mapping
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1. INTRODUCAO

A decisédo de analisar as principais praticas de gestao de projetos e processos do portfélio de uma
Venture Capital decorre, principalmente, da experiéncia que o0 autor teve em seus quase 2 anos de
estagio, bem como algumas disciplinas cursadas na graduagcdo de Engenharia de Producdo da
Escola Politécnica de Séo Paulo, que de maneira direta ou indireta abordaram o tema. A titulo de
exemplo, disciplinas como: PRO3381 — Design de Servicos e PRO3475 — Gestéo de Projetos. Além
disso, outro fator que torna o assunto mais pertinente € o fato do pais estar vivendo um momento
de crescimento muito acelerado no mercado de empreendedorismo, startups e VC (Venture
Capital) como um todo.

1.1. Sobre a empresa

Este trabalho de formatura tem como objeto de estudo o portfélio do fundo de Venture Capital em
que o autor realizou o seu estagio. Um fundo de VC, apesar de ter comecado a se popularizar no
pais apenas na Ultima década, possui um funcionamento bastante similar ao de um fundo de

investimentos tradicional.

1.1.1. Fundos de Venture Capital e Startups
A definicdo legal de um fundo de investimento de acordo com a CVM (Comissdo de Valores
Mobiliarios) é:
Fundo de Investimento é uma comunh&o de recursos, captados de pessoas fisicas
ou juridicas, com o objetivo de obter ganhos financeiros a partir da aplicacdo em
titulos e valores mobiliarios. Isto é: os recursos de todos os investidores de um

fundo de investimento sdo usados para comprar bens (titulos) que séo de todos os
investidores, na proporcao de seus investimentos.

Apesar de fundos de VC (e de Private Equity) possuirem algumas diferencas legais em comparagéo
com os fundos tradicionais, € importante entender para este TF (trabalho de formatura), que a
dindmica é muito similar: os gestores e/ou sécios do fundo irdo captar recursos no mercado com
pessoas juridicas ou fisicas, para alocar esses recursos em um ou mais ativos. Em especifico, o

grande diferencial de um VC, é que os seus ativos alvos sdo empresas consideradas Startups.

N&o h& uma definigdo consensual sobre o que seria uma startup e muitas vezes os gestores dos
VCs vao ter opinides distintas se uma empresa € ou ndo uma startup, mas por ora, uma definigcdo
bastante influente no meio é a do: Blank e Dorf (2014, p. xvii) “startup é uma organizacao

temporéaria em busca de um modelo de negdcio escalavel, recorrente e lucrativo”.
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Além de destinarem seus investimentos apenas para startups, os fundos de VCs se diferenciam
entre si pelo estagio da startup, ou seja, existem fundos que se destinam a investimentos em startups
em estagios ainda muito iniciais — por exemplo, que ainda estdo testando o seu MVP (Minimum
Viable Product) — e outras em estagios mais avangados. O jeito mais utilizado no mercado para

determinar o estagio em que a startup se encontra € através de suas rodadas de captagao.

A startup ao longo de sua trajetdria, geralmente, ira captar recursos com fundos de VCs (ou outros
investidores) em troca de uma participacdo na sua empresa. E comum que a startup realize mais de
uma captacdo durante o seu crescimento, sendo a nomenclatura mais usual da sua primeira captagéo
como Seed Round, a segunda captacdo como Series A, a terceira como Series B, e assim
sucessivamente (FELD e MENDELSON, 2011). Existem considerac@es adicionais como: as vezes
a startups realiza uma captacéo inicial muito pequena chamada de Pre-Seed para depois de alguns
meses levantar uma rodada mais robusta (Seed Round); as vezes a startup ndo conseguiu tracionar
o suficiente para captar uma rodada nova com outro fundo de VC e seus investidores atuais acabam
tendo que realizar novos aportes, 0 que muitas vezes implica em uma extensao da Gltima rodada,
por exemplo Series A-1(FELD e MENDELSON, 2011).

Apesar das diversas excecdes e interseccdes que aparecem no mercado, uma aproximagao seria
separar os VCs em early-stage, mid-stage e late-stage. A Tabela 1 apresenta uma simplificacdo do

que seriam as rodadas possiveis de uma startup, que envolveriam algum fundo de VC.

Tabela 1 - Exemplificagdo das principais rodadas de uma startup

Rodadas de investimentos em startups Estagio do fundo de VC
Pre-Seed Round

Seed Round Early-Stage

Series A
Series B .

) Mid-Stage
Series C
Series D

Late-Stage

Series E, Series F, ...

Fonte: autoria propria.
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1.1.2. Detalhamento da empresa
Este TF se debrugaré sobre o portfolio do VC em que o autor esté estagiando, ou seja, serd realizada
uma analise das startups que foram investidas por esse VC nos ultimos anos. Esse VC, foi fundado
ha& quase 3 anos e possui até 0 momento 28 empresas em seu portfélio. Podemos definir o fundo
como sendo um VC early-stage, focado principalmente em liderar as rodadas Pre-Seed e/ou Seed
das startups. Liderar as rodadas implica em ser o fundo que ir& determinar os termos da captagdo —
por exemplo, o tamanho do investimento e 0 quanto isso representara de participacdo na startup —
e realizar a maior parcela do investimento, o que geralmente implica em pelo menos 50% da
rodada. Além disso, é importante acrescentar que esse VC pode realizar investimentos pela
América Latina toda e nos mais diversos setores, ou seja, ndo precisa se limitar a um setor
especifico como Fintech, ou a um pais especifico como o Brasil. Na Tabela 2 ha uma simplificacdo

de como o portfélio se encontra hoje, que ajuda a mostrar o qudo diversificado é.

Tabela 2 - Informacdes gerais do portfélio do VC estudado

Tamanho  HQforado SeriesAou  Startups com +50 - Healthtech
do Portfélio Brasil maior colaboradores ou Insurtech
N° de Startups 28 7 14 12 4 4
% do portfélio 100% 25% 50% 43% 15% 15%

Fonte: autoria prépria.

Por fim, é importante salientar que a estratégia desse VC € de ter uma participacdo ativa no
desenvolvimento das suas PortCos (Portfolio Companies), ou seja, apds o investimento € realizado
um acompanhamento frequente com a startup para ajudar no que for preciso. Tais ajudas envolvem,
por exemplo: ajudar a montar a estratégia de novas captagdes; ajudar a contratar talentos para a

startup; ajudar com introducgdes a potenciais clientes e/ou investidores; dentre outras atividades.

1.2. Contextualizacdo do mercado
O mercado de startups e de fundos de Venture Capital — por conseguinte, os investimentos em
startups — cresceram em um ritmo muito acelerado na ultima década, e a expectativa é de que tal

ritmo se mantenha ainda por alguns anos.

1.2.1. Crescimento do mercado de startups
Um dos principais indicadores de tal crescimento foi a evolugdo no nimero e volume de

investimentos em startups no Brasil desde 2011. A partir da Figura 1 é possivel ver tal crescimento
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acelerado, sendo que apenas no primeiro semestre de 2021 ja se ultrapassou o volume total de

investimentos (em milhdes de U$) do ano de 2020 inteiro.

Figura 1 - Evolugdo no numero e volume de investimentos em startups no Brasil

5119223 250

145

76 721

149 281 281 397
_---.

2011 2012 2013 2014 2015

259

440
|

2016

734

2017 2018 2019 2020 S12021

s Volume de Investimentos (milhdes de US)  ==8==Niimero de Investimentos

Fonte: adaptado da Distrito (2021)

Outro indicador importante é o crescimento do nimero de unicérnios no pais, pois isso mostra que

além de novos investimentos estarem sendo feitos, as empresas antigas estdo conseguindo escalar

e chegar a patamares antes apenas visto em paises como Estados Unidos e China. A Figura 2 ilustra

esse crescimento, sendo que a definicao utilizada para unicérnios nesse caso foi a da Distrito (2021)

“entram nessa lista de unicornios apenas as startups que ja atingiram valor de mercado superior a

US$1 bilhdo e que tem capital fechado”. Portanto, estdo sendo excluidas as startups de capital

aberto como a PagSeguro, Arco e Stone.

A primeira definicdo de unicornio surge com a investidora americana Aileen Lee, em seu

conhecido artigo “Welcome to the unicorn club: learning from billion-dollar startups . Lee (2013)

escolhe o termo unicornio para se referir as startups que chegaram a esse patamar incrivel de valor

de mercado, pois apesar de ser um animal que aparentemente ndo existe, alude a algo raro e méagico.
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Figura 2 - Evolucao do numero de unicdrnios no Brasil
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Fonte: adaptado da Distrito (2021)

Por fim, um Gltimo indicador de que o mercado brasileiro esta cada vez mais maduro é o fato de
que eventos de liquidez estdo cada vez mais comuns. Entende-se como evento de liquidez uma
oportunidade para que os investidores antigos da startup possam vender sua participacdo e assim
terem o seu retorno. Geralmente, tais eventos se resumem a M&As (Mergers and Acquisitions) ou
IPO (Initial Public Offering). Exemplos relevantes e recentes seriam: o IPO em 2020 das startups
Enjoei e Meliuz (PEGN, 2021) e a aquisi¢do da startup RD Station pela Totvs (Brazil Journal,
2021).

Uma das razdes para esse aumento de investimentos em startups brasileiras é o fato de que se tem
cada vez mais fundos de VC interessados no pais, tanto os nacionais, quanto os internacionais. De
acordo com o grupo Emerging Venture Capital Fellows (2021), o pais ja conta com mais de 300
fundos desse género, sendo que 84 surgiram apenas nos ultimos 5 anos. Vale acrescentar que esse
numero ndo leva em conta os fundos em stealth mode - fundos que ja estdo atuando, mas que ainda

nédo foram a pablico divulgar o inicio de suas operagoes.

O Brasil (e a América Latina como um todo) estdo comegando a chamar a atengéo de investidores
fora da regido. Indicativos disso sdo as diversas rodadas de investimentos sendo lideradas por
fundos estrangeiros, além da enorme quantidade de noticias sendo publicadas nos principais

veiculos internacionais de startups/\VCs:
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e Investment in Brazilian Startups Is Booming — Wall Street Journal (Outubro, 2021).

e Why global investors are flocking to back Latin American startups — TechCrunch (Agosto,
2021).

e VCs say there are more startup opportunities to chase in Latin America — TechCrunch
(Outubro, 2021)

e Venture Capital Investment in Brazil Reaches $5.2 Billion — Forbes (Junho, 2021)

Além disso, outro indicador desse aumento de interesse de investidores estrangeiros na regido é
que a quantidade de empresas latino-americanas sendo aceitas no Y Combinator — programa de
aceleracdo de startups mais importante do mundo — atingiu suas maximas nos ultimos dois
semestres. Na ultima edicdo realizada a América Latina foi representada por 48 empresas, 0 que

implica em 13% de penetracdo em toda a base do programa.

Figura 3 - Quantidade de empresas latino-americanas na Gltima edic¢do do YC
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Fonte: YC (2021)

1.2.2. Alta taxa de mortalidade de startups
Apesar de ser um mercado em claro crescimento, criar e escalar startups ndo é uma tarefa facil e
diversas estatisticas ao longo dos Gltimos anos comprovam a alta taxa de mortalidade dessa
modalidade e por conseguinte, das startups investidas por fundos de VC. Um estudo realizado pelo

Insper e pela Spectra Investments (2014) concluiu que a taxa de mortalidade do portfolio dos
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fundos Brasileiros nos Gltimos 30 anos (1982 - 2014) foi em torno de 39%, ou seja, a cada 100
investimentos realizado, 39 foram perdas totais, ndo retornando nem o investimento inicial. De
acordo com os proprios autores tal nimero esta em linha com o que € visto em outras regides pelo

mundo.

Além desse estudo, vale citar o levantamento feito pelo professor de HBS (Harvard Business
School) Shikar Ghosh (2012), que chegou a uma conclusio parecida ao do estudo brasileiro: “se 0
fracasso significa a liquidacao de todos os ativos, com os investidores perdendo todo o seu dinheiro,
estima-se que 30% a 40% das startups de grande potencial nos EUA falham”. Outra concluséo que
esse estudo traz é que 75% das startups que receberam investimento de algum VC néo irdo retornar

um ganho de capital, ou seja, irdo no maximo retornar 0 montante investido inicialmente.

E importante salientar que ambos os estudos foram baseados em startups que receberam
investimentos de algum fundo de VC, ou seja, sdo empresas que ja tiveram algum crivo inicial e
pelo menos um aporte de dinheiro. Portanto, tal analise acaba excluindo diversas startups que nunca

chegaram a captar uma rodada de investimentos com algum VC.

Existem diversos estudos que tentam mapear as razdes dessa alta taxa de mortalidade, um dos mais
recentes foi realizado pela Wildur Labs (2021), o qual contém o depoimento de mais de 360 startups
que falharam por algum motivo, entre 2000 e 2020. Algumas das razfes levantadas, que seréo
abordadas posteriormente sdo: falta de um modelo de negdcios claro; perda de foco;
desalinhamento no time; competicao; sem necessidade de mercado; fracasso ao pivotar; ma gestao

dos recursos financeiros.

1.3. Proposta deste trabalho de formatura

Este Trabalho de Formatura tem como principal proposta realizar um mapeamento do portfélio do
fundo de VC estudado, de modo a identificar quais sdo as principais (ou a falta de) praticas e
métodos de gestdo e gerenciamento de projetos e processos que cada startup utiliza. Préaticas e
métodos ja amplamente discutidas e testadas ha anos no meio académico e profissional poderiam
minimizar ou evitar algumas das causas mencionadas, por exemplo: falta de um modelo de

negocios; perda de foco; sem necessidade de mercado; fracasso ao pivotar; dentre outras.
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1.4. Relacdo do tema proposto com o estagio e graduacéo

Como mencionado anteriormente, tal tema tem uma intersecgdo muito forte entre a empresa onde
0 autor esta estagiando e com algumas disciplinas cursadas ao longo de sua graduacdo. Além das
citadas anteriormente, PRO3381 — Design de Servicos e PRO3475 — Gestdo de Projetos, vale
acrescentar outras disciplinas que tiveram influéncia direta ou indireta no desenvolvimento deste
TF: PRO3582 - Projeto Integrado de Sistemas de Produgdo; PRO3584 - Projeto, Processo e Gestéo

da Inovacdo; PRO3474 - Projeto do Produto e Processo.

1.4.1. Bibliografia a ser explorada
Dado o enfoque do TF ser em startups, que sdo empresas imersas em um ambiente muito
tecnoldgico e dinamico, parte significativa da bibliografia serd sobre a literatura agil, lean e
inovacdo, alguns exemplos: Canvas (Osterwalder); Design Thinking (Tim Brown); Lean Startup
(Ries); Scrum (Sutherland); Sistema Toyota (Ohno); Sprint (Knapp); Startup (Blank e Dorf). Além
disso, como esse mercado esta em constante evolucao e cresce em um ritmo muito acelerado, sera
explorado literatura recente que vem influenciando significativamente os novos empreendedores,

por exemplo, Blitzscalling (Hoffman).

1.4.2. Motivagdo advinda das atividades da empresa
O VC estudado neste TF tem como um dos pilares de sua estratégia ser ativo no acompanhamento
de suas PortCos. Tal postura, além de aumentar as chances de sucesso da startup, também é um
diferencial competitivo perante os demais VCs. E comum que em rodadas de investimentos muito
competitivas (muitos fundos de VCs querendo investir na mesma startup) o VC tenha outros pontos

para agregar e se diferenciar, além do tamanho do investimento.

Geralmente, apds realizar o investimento na startup, esse VVC estipula um acompanhamento mensal
(ou bimestral) com o time de fundadores para auxilia-los em suas demandas e dificuldades.

Atualmente, 0 VC possui processos e recursos mais robustos para auxiliar, principalmente, com:

e Estratégia de fundraising: estruturar os termos das préximas captacdes; quando é o
melhor momento para ir captar com outros VCs; quais sdo 0s investidores que mais irdo
agregar para as demandas daquela startup em especifico; quais materiais precisam ser

preparados para auxiliar na negociacéo e apresentagéo para os investidores.
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e ApresentacOes comerciais: 0 VC conseguiu construir uma rede de contatos muito forte
com diversas empresas do pais, 0 que muitas vezes facilita a aquisicdo de clientes por parte
das empresas de seu portfolio.

e Parcerias estratégicas: O VC conseguiu construir uma rede de parcerias com os principais
provedores de startups, por exemplo, Amazon Web Services e G-Suite, para oferecerem
termos melhores para suas PortCos.

e Agquisicao de talentos: O VC conseguiu construir uma rede de talentos muito forte para
conseguir indicar potenciais colaboradores para as suas PortCos. Tal ajuda acaba sendo
essencial, visto que muitas vezes as startups possuem dificuldade de atrair e reter talentos,

dado o seu estagio ainda muito incipiente e de pouco conhecimento da maioria das pessoas.

Apesar do atual suporte ser de grande ajuda para os empreendedores, ha oportunidade para auxilia-
los em outros demandas e desafios. Hoje, o presente VC ainda ndo possui uma expertise muito
significativa na area proposta por esse TF para poder auxiliar ativamente suas PortCos com essas
demandas. Além disso, importante acrescentar que o VC ainda se encontra em seu primeiro fundo,
e a expectativa é de que até o final do ano possuam 30 empresas em seu portfélio neste mesmo
fundo. Entretanto, na medida que o VC for crescendo, novos investimentos serdo realizados, de
modo que com o passar dos anos o portfélio seguird crescendo em um ritmo muito acelerado,

mantendo se constante a necessidade do suporte ao portfolio.

1.5. Objetivos
Espera-se que, esse mapeamento das startups do portfélio deste VC seja o primeiro passo para que

posteriormente, possam:

e Identificar padrdes: como visto anteriormente, o0 VC possui PortCos em diferentes
estagios que, provavelmente, ja passaram pelos mesmos problemas enfrentados hoje pelas
PortCos em estagios mais iniciais. Portanto, ha uma oportunidade de aprender sobre as
préaticas que ja deram certo (ou errado) e antecipar algumas medidas.

e Oportunidades de melhorias: ao identificar quais estdo sendo os principais gargalos das
PortCos em relagdo a sua gestdo de projetos e processos € possivel tomar medidas em
conjunto para ajuda-las, por exemplo, realizacdo de workshops com experts do mercado

para as PortCos.
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Melhor priorizacao: identificar quais PortCos estdo em situa¢Ges mais criticas em relacao
ao tema e, dado o time enxuto do VC, realizar uma melhor priorizacao interna de quais
estdo necessitando maior suporte.

Aprofundamentono suporte: Se identificado que ha um problema recorrente nessa area,
pode ser uma oportunidade para o0 VC estudar se ndo seria importante trazer alguém com
experiéncia nesse assunto para compor o time, ou outras estratégias como parcerias com

consultorias especializadas.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA
2.1. Startup

Existem diversas definicGes sobre o0 que seria uma startup, e € possivel que com o passar dos anos
0 conceito se adapte um pouco, mas duas defini¢des bastante influentes no meio séo a do: Ries
(2019, p. 17) “uma startup é uma instituicdo humana projetada para criar novos produtos e servi¢os
sob condicGes de extrema incerteza”; e a do Blank e Dorf (2014, p. xvii) “startup € uma organizacao
temporaria em busca de um modelo de negdcio escalavel, recorrente e lucrativo”. Ries (2019)
entende um modelo de negocios escalavel como “a capacidade de uma startup de produzir cada

vez mais riqueza, sem que seus custos aumentem na mesma propor¢ao”.

A fim de tornar o conceito de startup um pouco mais tangivel e atual, estd compilado na Figura 4
a lista das 10 startups brasileiras mais em alta de 2020, de acordo com a principal rede social
profissional do mundo, LinkedIn (2020):

Figura 4 - LinkedIn Top Startups 2020: as 10 empresas em alta no Brasil
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Fonte: adaptado de LinkedIn (2020).

2.2. Por que as startups vencem?

Como mencionado anteriormente, a taxa de mortalidade das startups é muito alta, e mesmo entre
as sobreviventes — startups que ndo faliram — poucas irdo de fato atingir um patamar considerado
de sucesso. H& anos diversos autores se debrucam a tentar entender quais s&o os fatores de sucesso

de uma startup, mas como empreender ndo se trata de uma ciéncia exata e esta suscetivel a diversas
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variaveis é complicado atribuir o sucesso ou ndo apenas a poucos fatores. Um estudo que se propds
a tentar a fazer isso foi o “Success Factors in New Ventures: A Meta-analysis ”(SONG et al, 2008),
no qual os autores se debrucaram em 31 estudos e mapearam os 24 fatores de sucesso com maior
potencial de ter uma correlagdo com o sucesso ou ndo de uma startup. Os autores concluiram que
dos 24 fatores, 8 estdo positivamente correlacionados ao desempenho da startup, 5 ndo possuem
correlagéo relevante, e os 11 fatores restantes foram inconclusivos. Tais fatores estdo ilustrados na
Tabela 3, mas em resumo os 8 fatores sdo: integracdes no supply-chain; escopo de mercado; idade
da empresa; tamanho do time fundador; recursos financeiros; experiéncia (prévia) em marketing;

experiéncia (prévia) na industria; protecdo de patente.



Fator de Sucesso

Tabela 3 - 24 potenciais fatores de sucesso

Descricao

Oportunidade de mercado
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Correlagao

1 Intensidade da Forca da competi¢do dentro de uma indUstria Pouca relevancia
Competicdo
2 Dinamismo do Alto ritmo de mudancas no ambiente externo da empresa Pouca relevancia
Ambiente
3 Heterogeneidade Diversidade percebida e complexidade da empresa Pouca relevancia
Ambiental ambiente externo
4 Internacionalizacdo  Até que ponto uma empresa esta envolvida em atividades Inconclusivo
transfronteiricas
5 Estratégia de baixo Até que ponto uma empresa usa vantagens de custo como fonte de Inconclusivo
custo vantagem competitiva
6 Taxade crescimento  Até que ponto as vendas médias das empresasdessa industria Inconclusivo
do mercado aumentam
7 Escopo de mercado  Variedade em clientes e segmentos de clientes, sua abrangéncia Positiva
geogréfica e 0 nimero de produtos
8 Intensidade do Até que ponto uma empresa estd buscando uma estratégia baseada em Inconclusivo
marketing esforcos de marketing exclusivos
9 Inovagdo de produto  Grau em que novos empreendimentos desenvolvem e introduzem Inconclusivo
novos produtos ou servicos
Experiéncia do time
10 Experiéncia na Experiéncia dos membros da gestdo da empresa em setores e mercados  Positiva, mais
inddstria relacionados experiéncia melhor
11 Experiéncia em Experiéncia dos membros da gestdo da empresa em marketing Positiva, mais
marketing experiéncia melhor
12 Experiéncia prévia Experiéncia dos membros da gestdo da empresa em startups anteriores ~ Pouca relevancia
em startup
13 Experiéncia com Experiéncia dos membros da gestdo da empresa em Pesquisa & Pouca relevancia
P&D Desenvolvimento
Recursos
14 Recursos Nivel de ativos financeiros da empresa Positiva, mais
financeiros recursos melhor
15 |dade da empresa NUmero de anos que uma empresa existe Positiva, mais
anos melhor
16  Tamanho da NuUmero de funciondrios da empresa Inconclusivo
empresa
17 Tipo da empresa O tipo de propriedade de uma empresa (empreendimentos corporativos  Inconclusivo
ou empreendimento independentes)
18  Apoio financeiro Patrocinio financeiro de institutos comerciais ndo governamentais Inconclusivo
ndo governamental
19 Protecdo de patente  Disponibilidade de patentes da empresa protegendo o produto ou Positiva, ter
tecnologia de processo direitos de patente
20  Aliangas de P&D O uso de acordos cooperativos de P&D pela empresa; Inconclusivo
21 Investimento em Intensidade do investimento da empresa em atividades internas de Inconclusivo
P&D P&D
22 Tamanho do time Tamanho da equipe de gestdo da empresa Positiva, para
fundador times maiores
23 IntegracOes no A cooperacdo de uma empresa em diferentes niveis da cadeia de valor Positiva, maior
supply-chain agregado (por exemplo, fornecedores, canal de distribuicdo ou clientes) cooperacdo
24 Parcerias O uso de acordos cooperativos pela empresa com universidades Inconclusivo

universitarias

Fonte: autoria propria.
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Similar ao estudo anterior, em 2018, Ali Tamaseb —socio na DCVC, um importante fundo de
Venture Capital — se debrucou a entender os fatores de sucesso ndo apenas das startups que
sobreviveram, mas sim das startups que obtiveram muito sucesso. Para Tamaseb, o critério usado
para determinar o sucesso de uma startup foi o de se a startup atingiu o patamar de “unicérnio”
(valor de mercado acima de U$1 Bilhdo). Mais precisamente, sua pesquisa € um resultado de:
mais de 300 horas para coletar dados manualmente e quantificar 65 fatores em

todas as 195 startups fundadas depois de 2005 até hoje nos EUA que em um ponto
ultrapassaram a marca de 1 bilhdo de délares em avaliacdo.(TAMASEB, 2018)

O estudo de Tamaseb ficou bastante conhecido no ecossistema de empreendedorismo/Venture
Capital, incentivando o autor a escrever um livro abordando o mesmo tema em 2021:*“Super
Founders: What Data Reveals About Billion-Dollar Startups”. Como mencionado anteriormente,
0 autor estudou diversos fatores que impactaram (ou ndo) as startups que atingiram o estagio de
unicornio, sendo que os principais resultados obtidos podem ser separados em fatores relacionados:

aos fundadores; ao mercado da startup; particularidades da startup em si.

2.2.1. Fatores relacionados aos fundadores
Sobre o perfil dos fundadores dessas startups o autor chegou a algumas conclusées, sendo as mais
relevantes (TAMASEB, 2018):

e Mais da metade dos fundadores possuiam mais de 10 anos de experiéncia profissional,
sendo que mais da metade dos CEOs fundadores possuiam mais 35 anos quando fundaram
a startup;

e Quase 60% dos founders tiveram experiéncias profissionais prévias em “empresas, Tier 1”
(alguns exemplos citados pelo autor foram: Google, Oracle, Facebook, Microsoft,
McKinsey, dentre outras);

e Possuir experiéncia prévia na industria da atual startup ou ja ter trabalhado em startups
previamente ndo possuem um impacto téo relevante;

e Quase 70% dos empreendedores de segunda viagem - quem ja fora fundador de outra
startup — tiveram sucesso nesses empreendimentos. Entretanto, isso sO vale para
empreendedores que tiveram algum sucesso na startup anterior. Tamaseb (2018), chama
esses empreendedores de “Super Founders” que na pratica significa “fundadores com pelo
menos um exit de pelo menos U$50M, ou a startup estava gerando pelo menos U$10M de

receita anual”.
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e Aproximadamente 10% dos CEOs nunca terminaram o seu bacharelado (ou nunca
comecaram). Além disso, mais de 50% possuem graduacfes aléem do bacharel, por

exemplo, mestrados e MBAs.

2.2.2. Fatores relacionados ao mercado da startup
Sobre 0 mercado no qual essas startups estdo imersas o autor chegou a algumas conclusdes, sendo
as mais relevantes (TAMASEB, 2018):

e Na maioria dos casos (mais de 65%), quando foram fundadas o mercado ja era grande o
suficiente, ou seja, ao invés de esperar 0 mercado amadurecer, as startups tiveram que
disputar o market share dos atuais incumbentes. Nesse contexto, o autor usa a palavra
“incumbentes” para se referir as empresas tradicionais que dominam determinado setor
naquele momento. Por exemplo, o Nubank foi fundado em 2013 e naquele momento os
incumbentes do setor eram o0s bancos tradicionais — Itau, Bradesco, Santander.

e Mais da metade das startups tinham como competidores multiplos incumbentes de tamanho
relevante no momento que foram fundadas. Portanto, uma competicédo acirrada no comeco,
ndo necessariamente ira atrapalhar a startup.

e E muito dificil determinar qual o melhor momento para a startup ser fundada, a startup pode
ser a Ultima ou a primeira a entrar com esse novo modelo de neg6cios e mesmo assim ter
sucesso. Portanto, ndo ha um claro first mover advantage (suposta vantagem que uma

startup teria por ser a primeira naquele mercado).

2.2.3. Fatores relacionados as particularidades da startup
Sobre as particularidades da startup em si, por exemplo, detalhes de suas solucdes ou trajetdria de
captacdo de investimento, o autor chegou a algumas conclusfes, sendo as mais relevantes
(TAMASEB, 2018):

e Mais de 60% das empresas estdo eliminando um ponto problematico bem definido (pain
killer). Cerca de 30% estdo simplesmente tornando as coisas melhores (ou seja, ndo sao
essenciais para viver/trabalhar sem eles, mas melhoram significativamente a vida/trabalho

dos usuarios).
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e Mais de 98% das empresas estavam focadas em um modelo puramente B2B ou puramente
B2C, sendo que ambas possuem quase a mesma representatividade. (51.3% B2B e 47.2%
B2C)

e Mais de 60% das startups possuiam um produto com um nivel de diferenciagdo muito
elevado se comparadas com os incumbentes.

e Mais de 90% das startups tiveram investimentos de algum Venture Capital. Entretanto,
apenas um pouco mais de 10% das startups passaram por um programa de aceleracao.

e Conseguir investimentos dos maiores Venture Capital nas primeiras rodadas de captacédo
impacta positivamente o futuro da startup. Para Tamaseb, os VCs Tier 1 s&o os que tiveram
0s maiores retornos em seus fundos nos Gltimos anos.

e Mesmo as startups de “sucesso” (com valor de mercado acima de U$1B), também falham.
7% das startups analisadas tiveram o seu valor de mercado reduzido para abaixo de U$1B
ou faliram posteriormente.

e Mais da metade das startups que viraram unicérnios fizeram isso em menos de 4 anos. Além
disso, geralmente, realizam suas captacOes de investimento em uma velocidade e patamares
muito acima da média do mercado — ou seja, 0 volume captado em cada rodada é muito

elevado, ao passo que o intervalo entre as rodadas € curto.

2.3. Por que as Startups fracassam?

Existem diversos estudos que tentam mapear as razdes da alta taxa de mortalidade entre as startups,
um dos mais recentesé o da Wildur Labs(2020), o qual contém o depoimento de mais de 360
startups que falharam por algum motivo, entre 2000 e 2020. Como ilustrado na Figura 5, fatores
como: falta de um modelo de negdcios claro, perda de foco, fracasso ao pivotar, sem necessidade
de mercado, UX ruim, dentre outros; sdo muito responsaveis pelo insucesso de Vvarios

empreendimentos.
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Figura 5 - Porque as startups fracassam
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Fonte: adaptado da Wildur Labs (2020)

2.4. Conceito Lean

A palavra “lean”, que pode ser traduzida do inglés como “enxuto”, nasce na literatura para
caracterizar o Sistema Toyota de Producéo, desenvolvido por Taiichi Ohno e Shigeo Shingo. Tal
sistema ficou conhecido como lean manufacturing (manufatura enxuta) o qual busca a eliminacéo

de desperdicios e aceleracdo dos tempos de ciclo. (RIES, 2019).

Ohno (1997) define o conceito de manufatura enxuta como “a eliminagdo de desperdicios e
elementos desnecessarios a fim de reduzir custos; a ideia bésica é produzir apenas o necessario, no
momento necessario e na quantidade requerida”. De maneira geral, existem 7 tipos de desperdicios
a serem enfrentados (OHNO, 1997), desperdicio de: espera, defeito, transporte, movimentacéo,

excesso de estoque, excesso de producgéo, super processamento.
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Tabela 4 - 7 tipos de desperdicios da manufatura enxuta

Tipo de Desperdicio Descricao

Espera Tempo ocioso gasto com, por exemplo, espera de atendimento e documentacéo, que
ocasionam interrupcéao do fluxo de trabalho.

Defeito Produto fora da especificacdo (defeitos e inconsisténcias) devido a trabalho feito de
maneira incorreta, 0 que ocasiona retrabalho ou insatisfacdo do cliente.

Transporte Transporte de materiais ou produtos que néo agrega valor, ou seja, gerando perda de
tempo, energia e recursos.

Movimentacdo Movimentacdo da equipe que ndo agrega valor, ou em desacordo com o fluxo do processo,
ou seja, gerando perda de tempo, energia e recurso.

Estoque Excesso de inventario de matéria-prima que irdo ocupar espaco por muito tempo antes de
serem utilizados.

Superproducéo Excesso de inventario de produtos acabados que irdo ocupar espago por muito tempo antes

de serem vendidos.
Super Processamento  Realizacdo de atividades durante o processo que ndo agregam valor ao produto final, ou
seja, gerando perda de tempo, energia e recurso.

Fonte: autoria prépria.

Pode se dizer que hoje o Lean virou uma filosofia que vem ensinando ao mundo a diferenca entre
as atividades geradoras de valor das que geram desperdicio, e tem alterado radicalmente as cadeias
de suprimentos e os sistemas de producao de diversas organizacgdes pelo mundo (RIES, 2019). Um
exemplo, de ferramenta antiga utilizada no contexto de manufatura enxuta, mas que ainda é

bastante presente em diversas empresas/startups é o Kanban.

2.4.1. Kanban
Do japonés, a palavra poderia ser traduzida como “cartdo” e vem sendo utilizado desde a década
de 50. De maneira simplificada, o Kanban é uma ferramenta usada para operar o Sistema de
Producdo Enxuta, pois ele ajuda a controlar o fluxo de materiais de um processo produtivo,
reduzindo por consequéncia o estoque (OHNO, 1997). Hoje a ferramenta ja extrapolou o
gerenciamento de estoques , ou gestdo de producdo em linhas de montagem, e é utilizada para

gestdo de projetos, gestdo de equipes, dentre outros.

De maneira bem resumida hoje a ferramenta é majoritariamente usada como um quadro onde
existem 3 principais colunas que irdo representar os estagios: To Do, Doing, Done; e em cada
coluna serédo adicionadas as tarefas, bem como os seus riscos e especificagdes. Dessa forma, todos
da equipe irdo possuir uma viséo clara do status atual de tudo o que esta sendo feito, bem como do
que precisa ser feito. Essa seria a versao mais simples de um Kanban. Outras adi¢cbes comuns séo,

por exemplo: adicionar novas colunas para um melhor detalhamento de cada estagio; adicao de
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WIP (work in progress) Limits, ou seja, limitar o nimero de atividades que podem estar sendo
executadas simultaneamente (KANBANIZE, 2021). Na Figura 6 ha uma exemplificacdo desse

ultimo caso.

Figura 6 - Quadro Kanban com limitagéo de WIP

IN PROGRESS
WORKING WAITING 42

WIP LIMIT IS EXCEEDED

READY TO START DONE

* B2
=

Fonte: Kanbanize ([2021])

2.5. Lean Startup
Em traducéo livre, lean startup, significa o0 mesmo que “startup enxuta”. Esse conceito possui
diversas semelhangas com o lean manufacturing e comecou a ser disseminado massivamente ao

publico em 2011 pelo Eric Reis, em seu livro “A Startup Enxuta”.

Segundo o proprio autor, Ries (2019, p. 14) a Startup Enxuta “parte de muitas ideias prévias de
gestdo e desenvolvimento de produtos, entre elas a manufatura enxuta, o design thinking, o
desenvolvimento de clientes e o desenvolvimento agil”, mas ira adaptar tais ideias para o contexto
do empreendedorismo. Importante salientar que Ries (2019, p. 34) possui uma definigdo mais ampla
de quem seriam os empreendedores em questao:
[...] quando uso o termo empreendedor estou me referindo a todo o ecossistema
de startups, ndo importando tamanho, setor ou estagio de desenvolvimento da
empresa. Este livro é para empreendedores de todos os tipos: desde jovens

visionarios com pouco financiamento, mas grandes ideias até visionarios
experientes dentro de grandes empresas.
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Suplementada com as defini¢cdes acima, de forma simples, “a startup enxuta ¢ um conjunto de
praticas destinadas a ajudar empreendedores a aumentar suas chances de construir uma startup
bem-sucedida” (RIES, 2019, p. 35). Tal modelo ¢ necessario, pois uma startup tem um
funcionamento muito diferente de uma empresa tradicional, portanto os mesmos métodos
tradicionais ndo suprem as suas necessidades. O principal objetivo de uma startup é descobrir o
quanto antes qual produto precisa desenvolver para os seus clientes, sendo menos relevante cumprir

isso dentro de um prazo certo ou or¢camento pré-determinado (RIES, 2019).

De maneira geral, Ries organiza o seu livro em 3 principais grandes blocos — Viséo, Diregéo e
Aceleragéo — os quais serdo melhor explicitados abaixo.

2.5.1. Visdo
Ries (2019) entende que “empreender é gerenciar”, ou seja, assim como as empresas tradicionais
possuem diversas ferramentas de gestdo para a sua administracdo, as startups também precisam de
uma especie de gestdo. Entretanto, esse novo tipo de gestdo tem como foco o contexto de incerteza
extrema em que uma startup estd imersa. Para tanto, um conceito muito defendido é o da
“aprendizagem validada” que nada mais ¢ do que uma nova maneira de avaliar se a startup esta

fazendo progresso e se esta no caminho certo para construir um negacio sustentavel (RIES, 2019).

Essa aprendizagem ¢ validada “cientificamente por meio de experimentos”. Na pratica os produtos
desenvolvidos pelas startups sédo pequenos experimentos que visam trazer feedbacks — podendo ser
qualitativos (por exemplo, 0 que os clientes gostam e 0 que ndo gostam), ou quantitativo (por
exemplo, quantos usuarios recorrentes utilizam o produto) — que se convertem em aprendizagem.
Tais informacdes possuem um valor muito maior para a startup do que, por exemplo, a receita
gerada pelo produto, ou repercussdo na midia, pois € a partir desse aprendizado que o empreendedor
vai pensar em seus proximos passos (RIES, 2019).

Tal conceito é necessario para que a empresa consiga atingir a sua visdo startup, que é o norte que
aquela startup esta seguindo, em outras palavras, qual problema aquela startup esta querendo
resolver. Para alcangar tal visdo, o empreendedor ira desenvolver uma estratégia “que inclui um
modelo de negdcio, um roteiro de produto, uma panoramica dos parceiros e concorrentes e ideias
sobre quem serdo os clientes” (RIES, 2019, p. 29). S6 apoés isso que se chega no produto. Ao longo
da trajetoria da startup sera normal que ocorram mudancgas nos produtos, a fim de otimiza-los e as

vezes até na estratégia (chamado de pivd), mas € muito raro a visdo mudar (RIES, 2019).
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Figura 7 - Representacgdo da Visdo, Estratégia e Produto

MUDANCA
PRODUTO OTIMIZACAO
ESTRATEGIA PIVO
VISAO

Fonte: Startup Enxuta (2019, p. 30)

2.5.2. Direcao
Um dos principais pilares de todo o conceito startup enxuta é o ciclo de feedback construir-medir-
apreender, o qual resume a atividade central de uma startup “transformar ideias em produtos, medir
como os clientes reagem, e, entdo, aprender se € 0 caso de pivotar ou perseverar. Todos 0s processos
de startup bem-sucedidos devem ser voltados a acelerar esse ciclo de feedback” (RIES, 2011, p.
18). Tal ciclo possui dindmica e propdsito similar ao ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Act)
disseminado por William Deming no controle da qualidade, o de estruturar o processo de

aprendizado e melhoria continua.
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Figura 8 - Ciclo de Feedback

Fonte: Startup Enxuta (2019, p. 79)

2.5.2.1. Construir

Essa etapa tem como cerne desenvolver um MVP (Minimum Viable Product, que em portugués
pode ser entendido como o produto minimo viavel) que ira permitir executar uma volta completa
no ciclo com um menor gasto de recursos e tempo. Entretanto, apesar de ser um produto com menos
atributos, criar um MVP traz certa complexidade, pois é essencial que o empreendedor tenha meios
de avaliar o seu aprendizado (RIES, 2019). Portanto,“um MVP ndo é um produto mais barato,
trata-se de aprendizado inteligente” (BLANK, 2013).

Antes de se desenvolver um MVP, Ries (2019) recomenda que o empreendedor tenha claro quais
as hipéteses do tipo salto de fé (os elementos mais arriscados de um plano de startup) precisam ser

validadas com esse MVP, para garantir que o “experimento” correto esta sendo realizado.

As duas suposi¢cBes mais importantes sdo a hipétese de valor e a hipotese de
crescimento. Estas ddao origem a variaveis de ajuste, que controlam o motor de
crescimento da startup. Cada iteracdo de uma startup é uma tentativa de acionar
esse motor para ver se ele funcionard. Assim que ele estiver em funcionamento, o
processo se repete, mudando para marchas cada vez mais altas. (RIES, 2019, p.
80).
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2.5.2.2. Medir
A fase de medigdo é importante, pois é nela que o empreendedor ird colher os marcos de
aprendizagem, a fim de garantir que a empresa esta no caminho de criar um produto que os clientes

realmente querem e pagariam por ele.

[...] os marcos de aprendizagem s&o Uteis para os empreendedores como um modo
de avaliar seus progressos de maneira precisa e objetiva; também sdo inestimaveis
para 0s gerentes e investidores para os quais 0s empreendedores se reportam.
(RIES, 2011, p.81).

Os marcos de aprendizagem séo fruto do que Ries (2019) chama de contabilidade para inovacéo,
“uma abordagem quantitativa que nos permite ver se 0s esforgos para dar partida no motor estéo
rendendo frutos.”. Trazer métricas quantitativas sdo importantes para o dia a dia de uma startup,
pois “os funcionarios ¢ os empreendedores sdo otimistas por natureza”, ou seja, muitas vezes a
startup fica presa em um limbo de perseveranca, pois ndo possui dados sinalizando que aquele ndo
é 0 caminho. Entretanto, é essencial que a empresa entenda de fato do que depende 0 seu sucesso,
para poder fazer o acompanhamento das métricas corretas e evitar que se percam nas metricas de
vaidade (RIES, 2019). Por exemplo, “uma indulstria estabelecida mostraria um crescimento
alinhado ao volume de vendas”, enquanto “uma empresa de marketplace tera um modelo de
crescimento diferente. Seu sucesso depende, acima de tudo, dos efeitos de rede” (RIES, 2019, p.
117).

2.5.2.3. Aprender

O método startup enxuta cria empresas eficientes em capital, pois rapidamente o empreendedor vai
saber se é hora de pivotar ou persistir naquela estratégia, ou seja, hd& um menor desperdicio de
tempo e dinheiro (RIES, 2019). Essa tltima fase do ciclo, a fase de aprender, tem justamente esse
objetivo de, a partir do feedbacks e marcos de aprendizagem, validar se as hipdteses levantadas séo

verdadeiras ou ndo, e eventualmente pivotar a estratégia original.

Essa deciséo de pivotar ou ndo, s6 pode ser tomada de maneira racional gracas a contabilidade para
inovacgdo e por conseguinte as métricas que a startup veio coletando nos ciclos anteriores. Além
disso, de acordo com Ries (2019), os trés principais motivos de algumas startups demorarem

demais para realizar os seus pivos s&o:

1. Empreendedores ficam iludidos pelas métricas de vaidade e acabam vivendo em um mundo

paralelo;
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2. Uma hipotese pouco clara foi definida inicialmente, o que implica na pouca probabilidade
do fracasso (sem o fracasso, o empreendedor fica preso em um mundo paralelo). “O
fracasso do ‘langar e ver o que acontece’ deveria ser evidente: voc€ sempre tera sucesso —
em ver o que acontece”. (RIES, 2019, p. 155);

3. Muitos empreendedores tém medo, visto que reconhecer o fracasso pode levar a: um grande
desanimo; necessidade de se explicar aos seus investidores; decepcionar 0S Seus

colaboradores; dentre outras consequéncias.

Entretanto, apesar de ndo ser uma decisdo facil, muitas vezes é necessaria e pode abrir novas

oportunidades. Alguns tipos de pivo elencados por Ries (2019) séo:

e Pivd zoom-in (uma parte do produto se torna o produto inteiro);

e Pivd zoom-out (caracteristica novas precisam ser adicionadas para sustentar o produto);
e Pivd de segmento de clientes;

e Piv0 de necessidade do cliente;

e Piv0 de plataforma;

e Pivd de arquitetura de negocios;

e Pivd de captura de valor;

e Pivd de motor de crescimento;

e Pivd de canal;

e Pivo de tecnologia.

2.5.3. Aceleracdo
Nessa Ultima etapa o Ries (2019) explora algumas técnicas que ajudam startups a passarem pelo
ciclo de feedback com ainda mais velocidade ao mesmo tempo que conseguem expandir suas
operacdes. Isso é importante, pois
é obsoleta a visdo de que as startups sdo organizacgGes que passam por fases ndo
continuas, desconectadas, que abandonam tipos de trabalho anteriores — como a

inovagdo. Pelo contrério: as empresas modernas devem ser eximias em fazer
varios tipos de trabalho paralelamente. (RIES, 2019, p. 175)

Geralmente, essa € a etapa em que é mais facil de identificar os conceitos da manufatura enxuta
sendo usadas/adaptados no contexto das startups. Ries (2019) entendeu que problemas semelhantes

foram identificados no “chéo de fabrica” anos atras.
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Entretanto, antes de pensar em qual ferramenta/técnica usar, 0 empreendedor precisa responder a
seguinte pergunta — assim como ja ocorria ha manufatura enxuta — “quais atividades criam valor e
quais sao uma forma de desperdicio?”. Entretanto, quando se trata de uma startup, “valor ndo ¢ a
criacdo de objetos, e sim a aprendizagem validada sobre como desenvolver um negdcio
sustentavel” (RIES, 2019, p. 174).

Uma das sugestdes que Ries (2019) faz é a de que as startups podem se aproveitar do conceito de
lotes pequenos, ja bastante explorado na manufatura enxuta e sua abordagem just-in-time. Dado
que as startups realizam experimentos com o produto sem fazer enormes investimentos antecipados
em planejamento e projeto, € como se estivesse realizando uma espécie de escalabilidade just-in-
time (RIES, 2019).

Outra ferramentas da manufatura enxuta que pode ser exploradas pelas startups é os 5 Whys
(traducéo literal do inglés, os 5 Porqués) para ajudar as equipes a crescerem sem se tornarem

burocréticas ou disfuncionais (RIES, 2019).

2.6. Conceito Agil

Em muitos projetos sdo aplicadas métodos tradicionais para 0 seu planejamento e execucdo, por
exemplo, o método de cascata (waterfall) que em resumo consiste em realizar um extenso e
detalhado planejamento do projeto, para que possa ser concluido em etapas distintas e conduzido
passo a passo até o langcamento para os consumidores ou usuarios. Geralmente, cada etapa - bem
como as metas e 0 tempo que serd gasto em cada etapa — sdo expostos em graficos em forma de
cascata. Tais graficos sdo chamados de Diagramas de Gantt, em homenagem ao seu criador, Henry
Gantt (SUTHERLAND, 2019).

Figura 9 - Representacdo do Método Cascata

INfCIO Descobrir

DO PROJETO \ ;
Projetar

WV
Requisitos
do negécio Desenvolver
Projeto tecnico Testar
Desenvolvimento do
codigo e testes

Aprovagao do cliente
e lancamento

Fonte: Scrum, a arte de fazer o dobro do trabalho na metade do tempo (2019, p. 13)
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Tais métodos tendem a possuir maior efetividade em ambientes considerados estaveis, orientadas
a planejamentos de longo prazo e com requisitos mais previsiveis. Quando imersos em um
ambiente de maior incerteza como uma startup, ou um projeto de desenvolvimento de software,
podem ndo ser amplamente vantajosas ao tornar o processo mais lento, imprevisivel e nem sempre
com o produto idealizado pelo cliente. (SUTHERLAND, 2019)

Portanto, com o passar dos anos outros métodos/frameworks foram surgindo para suprir essa
demanda, principalmente, no que tange o desenvolvimento de software. Alguns desses métodos
ficaram bastante conhecidas, por exemplo, 0 Scrum e 0 XP (Extreme Programming) e serdo melhor
abordadas posteriormente. Em resumo, pode se dizer que

métodos &geis possuem itera¢Oes curtas, onde o resultado é medido através de
produto pronto. O modelo de entrega agil é baseado em ciclos iterativos e
incrementais, o que traz flexibilidade e adaptabilidade. Uma caracteristica
importante € a inspecdo e adaptacdo dos ciclos e iteracbes, focados em gerar
melhoria continua para as equipes e processos (BRASILEIRO, [2021]).

Apesar dos métodos citadas (Scrum e XP) terem sido desenvolvidas ainda no século XX, o termo
“Metodologias Ageis” s surgiu durante a formac&o do Manifesto Agil em 2001 (BRASILEIRO,
[2021]). Para Sutherland (2019, p.21), ndo existe propriamente um método agil, “o termo ‘agil’
data de uma reunido de 2001, na qual eu (Sutherland) e 16 outros lideres no desenvolvimento de

softwares criamos o que se tornou conhecido como Manifesto Agil*

2.6.1. Manifesto Agil
Em fevereiro de 2001, 17 profissionais que ja praticavam métodos ageis - por exemplo, Jeff
Sutherland com o Scrum e 0 Kent Beck com o XP - se reuniram para discutir a experiéncia de cada
um com o0s respectivos métodos durante o desenvolvimento de software. Durante a reunido
perceberam diversos pontos em comum dos projetos que tiveram sucesso e com base nisso criaram
0 Manifesto para Desenvolvimento Agil de Software (conhecido hoje como Manifesto Agil), o
qual contém 4 valores e 12 principios (BRASILEIRO, 2021).



Tabela 5 - Valores e Principios do Manifesto Agil

Valores

‘

1 Individuos e interacdes em vez de processos e ferramentas
2 Produtos em funcionamento em vez de uma documentacéo dizendo como deveriam funcionar
3  Colaboracdo com o cliente em vez de negociacdo com ele
4 Responder a mudang¢as em vez de seguir um plano
# Principios
1 Nossa maior prioridade é satisfazer o cliente, através da entrega adiantada e continua de software de valor.
) Aceitar mudancas de requisitos, mesmo no fim do desenvolvimento. Processos ageis se adequam a mudancgas,
para gque o cliente possa tirar vantagens competitivas.
Entregar software funcionando com frequéncia, na escala de semanas até meses, com preferéncia aos periodos
’ mais curtos.
Pessoas relacionadas a negocios e desenvolvedores devem trabalhar em conjunto e diariamente, durante todo o
4 curso do projeto.
Construir projetos ao redor de individuos motivados. Dando a eles o ambiente e suporte necessario, e confiar
° que fardo seu trabalho.
6 O Método mais eficiente e eficaz de transmitir informacdes para, e por dentro de um time de desenvolvimento,

¢ através de uma conversa cara a cara.

7  Software funcional é a medida primaria de progresso.

Processos &geis promovem um ambiente sustentavel. Os patrocinadores, desenvolvedores e usuarios, devem

ser capazes de manter indefinidamente, passos constantes.

9  Continua atengdo a exceléncia técnica e bom design, aumenta a agilidade.

10 Simplicidade: a arte de maximizar a quantidade de trabalho que ndo precisou ser feito.

11 As melhores arquiteturas, requisitos e designs emergem de times auto-organizaveis.

Em intervalos regulares, o time reflete em como ficar mais efetivo, entéo, se ajustam e otimizam seu

comportamento de acordo.

Fonte: adaptado de BRASILEIRO, [2021]

2.6.2. Extreme Programming
Apesar do termo agil so ter sido “cunhado” em 2001, o XP ja vinha sendo utilizado ha um bom
tempo. “Apesar do trabalho inicial sobre as ideias e métodos associados ao Extreme Programming
(XP) ter ocorrido durante o final da década de 1980, o trabalho pioneiro sobre o assunto, escrito
por Kent Beck, foi publicado em 1999” (PRESSMAN, 2006).

E possivel perceber alguns dos valores e principios do Manifesto Agil aqui no XP, visto que em

resumo € um método de programacdo com objetivo de aumentar a eficiéncia das equipes de
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desenvolvimento, para que elas cumpram suas tarefas em periodos mais curtos, sem que isso afete
de modo negativo a qualidade do projeto (PEREIRA, 2020).

O XP ¢ organizado em torno de conjunto de valores e praticas que atuam de forma harménica para

assegurar que o cliente sempre receba um alto retorno do investimento em software (TELES, 2004).

No total, sdo 4 principais valores aplicados pelos desenvolvedores o tempo todo, bem como 13

praticas necessarias para que 0 processo aconteca.

Os 4 valores do XP sdo (PEREIRA, 2020):

Comunicacdo: manter sempre que possivel a comunicacdo com o cliente e com 0s
membros da equipe em dia. Para criar o melhor relacionamento possivel recomenda-se
conversas pessoais (vs e-mails, chats, e similares).

Simplicidade: manter o foco nos problemas de hoje e ndo na base dos problemas futuros,
uma vez que 0s requisitos sao mutaveis, deve-se implementar apenas o que € estritamente
necessario, de forma simples e com o minimo de codigo possivel.

Feedback: os membros da equipe precisam ser comunicativos para que os feedbacks sobre
as estratégias e, principalmente, sobre alteracfes no cddigo sejam mais bem recebidas pelos
membros do time.

Coragem: ter coragem para lidar com erros e quebras no codigo. Além disso, ha diversos
mecanismos de protecdo do XP que minimizam, por exemplo, os Testes Automatizados.
Além disso, a equipe precisa ser corajosa e acreditar nos valores do XP para que o software
evolua com seguranca e agilidade, por exemplo, em momentos que se detecta a

possibilidade de simplificar o software.



Tabela 6 - As 13 préticas do XP

Pratica 1. A presenca do Cliente

Préatica 8. Padrbes de codificacao

Pratica 2. O jogo de planejamento

Pratica 9. Design simples

Pratica 3. Reunido diaria

Pratica 10. Metafora

Pratica 4. Programacao em pares

Pratica 11. Ritmo sustentavel

Pratica 5. Refatoracdo

Prética 12. Integracdo continua

Pratica 6. Desenvolvimento Guiado por

Testes

Pratica 13. Releases curtos

Pratica 7. Codigo Coletivo

Fonte: adaptado de PEREIRA, 2020

2.7. Scrum
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Analogo ao XP, o Scrum foi concebido em um contexto em que os métodos tradicionais estavam

sendo ineficientes em atender as demandas de desenvolvimento de software. A grande critica de

Sutherland (2019, p. 13) € em relagdo “a maneira como a maioria das pessoas trabalha, o modo

como todos achamos que o trabalho deve ser feito, por que foi assim que aprendemos.” Assim,

junto de Ken Schwaber, Jeff Sutherland criou o Scrum em 1993 e publicou um artigo detalhando

0 mesmo em 1995 — SCRUM Development Process. “O Scrum ¢ a estrutura que construi para por
esses valores [do Manifesto Agil] em pratica” (SUTHERLAND, 2019, p. 21)

Assim como no Lean Startup, o Scrum também se inspira no Sistema Toyota de Producéo, por

exemplo, em relagdo ao cuidado e foco em reduzir a0 méximo os obstaculos e garantir que tudo

ocorra de maneira fluida. Outra inspiracdo para Sutherland durante a concepg¢do do Scrum foi o
ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Act) proposto por W. Edwards Deming.
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O funcionamento do Scrum serd melhor detalhado a seguir, mas de maneira geral o seu “ciclo” esta
ilustrado na Figura 10. Ap6s um entendimento da demanda do projeto, ou seja, as caracteristicas
que o cliente espera ao final do mesmo, cria-se um documento que contenha todos 0s requisitos
levantados, tal etapa € chamada de Product Backlog. Apds tal etapa inicia-se 0 Sprint Planning
Meeting, na qual seré& definido o Sprint inicial do projeto pelo Product Owner e o restante da equipe.
Durante o Sprint, reunides diarias (daily) sdo realizadas para acompanhar o progresso do trabalho.
Uma vez que o Sprint chega ao final, ha um Sprint Review Meeting para que todos vejam o
resultado alcancado e determinem se tudo estad nos conformes ou se serdo necessarias adaptacoes.
Tal processo se repete enquanto houver requisitos a serem atendidos no Product Backlog (SCRUM,
2021).

Figura 10 - Ciclo Scrum

Reunido diaria

Backlog do
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Fonte: Adaptado de SCRUM (2014).

2.7.1. Equipes
No Scrum as equipes precisam ser multidisciplinares, transcendentes e autbnomas, mas em geral
pequenas — de trés a nove pessoas em geral. Em adicdo a essa equipe (de 3 a 9 pessoas), dois papéis
chaves sdo necessarios (SUTHERLAND, 2019):
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Product Owner (Dono do Produto): é a pessoa com a visdo holistica do que a equipe ira
fazer e produzir, ou seja, ele ird gerenciar todos os itens do backlog do produto. Ele que ird
levar em consideragdo 0s riscos e recompensas, ou seja, no representa os interesses do
cliente.

Scrum Master (Mestre Scrum): é a pessoa responsavel por garantir que todos estdo agindo
conforme as diretrizes do Scrum evitando que qualquer coisa que possa diminuir o ritmo
da empresa possa acontecer, por exemplo, atua como um intermediador nas reunides diarias
garantindo sua dinamicidade. A principio pode ser exercido por qualquer membro da

equipe, porém, normalmente é exercido por um gerente de projetos.

2.7.2. Artefatos do Scrum

Os artefatos do Scrum, podem ser entendidos como conceitos ou ferramentas, foram pensados com

0 objetivo de minimizar a assimetria de informag0es dentro das equipes, de modo a maximizar a

coesdo das entregas finais de cada Sprint. Os principais artefatos sdo (SCHWABER;
SUTHERLAND, 2013):

Backlog de produto: basicamente é uma lista de caracteristicas e atributos que o produto
final deve possuir, ordenadas por prioridade. Como sera melhor abordado no tépico 2.7.3
Eventos do Scrum, tal lista estd em constante evolucéo, ou seja, mudangas podem acontecer
ao longo dos sprints. A fim de garantir a manutencdo dessa lista, o product owner fica
responsavel por incluir novas caracteristicas e atributos, bem como sua repriorizacao.
Backlog do Sprint: similar ao artefato anterior, o backlog do sprint também é uma lista,
mas cujo objetivo é tornar visivel todo o trabalho que o time precisa realizar naquele Sprint
especifico. Portanto, acaba sendo uma lista que une os itens do backlog de produto
selecionados para essa sprint com o plano de entrega e objetivos da mesma. Como sera
melhor abordado no tépico — 2.7.3 Eventos do Scrum — tal artefato sera revisitado durante
as reunides diarias da equipe.

Incremento do produto:

O incremento é a soma de todos os itens do backlog de produto concluidos durante
um sprint e o valor dos incrementos de todas as Sprints anteriores. No final de um
sprint, 0 novo incremento deve estar em condicdes de uso e atender a definicdo
de "concluido"” do Time Scrum. Ele deve estar em condi¢cbes de uso,
independentemente de o Product Owner decidir realmente liberd-lo
(SCHWABER; SUTHERLAND, 2013).
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2.7.3. Eventos do Scrum

No Scrum é essencial que se crie um grau de rotina, visando diminuir o desperdicio e obstaculos

inesperados. Entdo, criam-se reunides com duracbes maximas e objetos de discussdao bem

delineados, maximizando a eficiéncia das mesmas e evitando que reuniGes extras sejam

necessarias. Além disso, tais reunides ajudam a trazer maior transparéncia e possibilidade de

alinhamento entre todos os membros da equipe, uma vez que todos possuem clareza em que estagio
cada atividade se encontra (SCHWABER;SUTHERLAND, 2013). Tais eventos e reunifes sao:

Sprint: é o nome dado ao ciclo de desenvolvimento do Scrum, ou seja, ap6s esse ciclo, que
geralmente possui duracdo de 2-4 semanas, um novo “incremento pronto” sera adicionado
ao produto/projeto trabalhado. A fim de manter a consisténcia e trazer rotina para a equipe,
idealmente o Scrum n&o deve mudar de tamanho durante o projeto (SCHWABER,;
SUTHERLAND, 2013).

Sprint Planning Meeting: essa é a primeira reunido, sendo que, para um Sprint de 1 més,
geralmente sdo necessarias 8 horas. Nessa reunido todo o time ira participar e 0 Scrum
Master ird garantir que todos os integrantes tenham clareza do propdsito. Tal reunido pode
ser dividida em duas etapas (SCHWABER; SUTHERLAND, 2013):

o baseado no desempenho do sprint anterior o time ira definir os objetivos desse
préximo sprint que esta se iniciando, para isso, 0 product owner ira gerenciar o
backlog do produto, garantindo que todos tenham clareza de quais itens sdo mais
prioritarios naquele momento.

o 0 produto final dessa segunda etapa é que que os integrantes do time consigam
explicar para o product owner e scrum master como que irdo trabalhar para atingir
0s objetivos selecionados para esse sprint. Portanto, eles irdo detalhar como que irdo
desenvolver os objetivos, bem como as respectivas estimativas, gerando assim o
backlog do sprint.

Daily: de segunda a sexta toda a equipe se junta para uma reunido de 15 minutos, com o
objetivo de analisar o progresso do dia anterior e determinar o trabalho que sera realizado
no dia seguinte. O scrum master ird realizar 3 perguntas para auxiliar os integrantes do
grupo (SUTHERLAND, 2019):

o O que vocé fez ontem para ajudar a equipe a concluir o sprint?

o O que voce fara hoje para ajudar a equipe a concluir o sprint?
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o Que obstaculos estdo atrapalhando a equipe?
“E s6. A reunido se resume a isso. Se ela demorar mais de 15 minutos, esta sendo feita de
modo errado. O objeto é fazer com que toda a equipe saiba exatamente como tudo esta se
desenrolando no sprint.” (SUTHERLAND, 2019, p. 85)

e Sprint Review Meeting: essa € a reunido de revisdo do sprint, ou seja, ocorre ao final de
cada sprint a fim de avaliar qual foi o “incremento” gerado ao produto ¢, por conseguinte,
adaptar o backlog do produto. Geralmente essa reunido possui uma duragéo de 4 horas e,
além dos integrantes do time, pode envolver demais partes interessadas (SCHWABER,;
SUTHERLAND, 2013).

e Sprint Retrospective: “enquanto a reunido de revisdo do sprint € uma reuniao sobre o que
0 time esta construindo, a reunido de retrospectiva do sprint € focada no como eles estdo
construindo isso” (SCHWABER; SUTHERLAND, 2013).

2.8. Business Model Canvas

“Cada organizacdo possui um Modelo de Negdcio, mesmo que essa organizacdo ndo seja um
negdcio. Para sobreviver, toda organizagdo que cria e entrega um valor deve gerar renda suficiente
para cobrir seus custos”. Portanto, “um modelo de negocios € o que descreve a ldgica de criacéo,
entrega e captura de valor por parte de uma organizagdo.” (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2013).

Sendo assim, pode se dizer que o BMC (Business Model Canvas)— o qual foi descrito no livro
Business Model Generation escrito por Osterwalder e Pigneur,em 2010, e ja foi utilizado por
diversas organizagdes como: IBM, Ericsson, Deloitte —¢ um modelo de negodcios “simples,
relevante e intuitivamente compreensivel, ao mesmo tempo em que ndo simplifica demais a
complexidade do funcionamento de uma empresa” (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2013). Os
autores entendem que todo negocio possui 4 principais areas: clientes, oferta, infraestrutura e
viabilidade financeira, e para tanto utilizam 9 componentes basicos que abrangem todas essas areas.
A Figura 11 é uma representacdo visual de como seria um Canvas, ao passo que a Tabela 7 detalha

melhor cada um dos 9 componentes.



Figura 11 - Quadro de Modelo de Negocios
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Tabela 7 - Detalhamento de cada componente do Canvas

Dia da Semana Descricao

) __ Algumas atividades precisam ser terceirizadas e alguns recursos sdo adquiridos fora da
Parcerias Principais ] . )
empresa. Portanto, aqui devem estar listado tais fornecedores.

Naturalmente para sustentar um modelo de negdcios a empresa ira incorrer em alguns
Estrutura de Custo ) . .
custos. Portanto, aqui devem estar listado os custos necessarios para sustentar o modelo.

o As tarefas a serem executadas para garantir que a proposta de valor seré entregue conforme
Atividades-Chave
0 esperado.

~_ Osrecursos principais sdo os elementos ativos para fornecer e entregar os elementos
Recursos Principais ) ) o
previamente descritos nas atividades-chaves

Basicamente € o core da empresa, ou seja, quais solucdes e beneficios que a solucéo ird
Proposta de Valor L
fornecer para resolver os problemas que se dispds a atacar.

. Campo destinado para detalhar como que a empresa ird ganhar dinheiro, ou seja, de onde
Fontes de Receita . .
Vird a sua receita.

Relacionamento

com Clientes

Campo destinado para detalhar como que a empresa ird se relacionar com cada segmento

de clientes de modo que consigam entregar sua proposta de valor.

Canais

Quais canais de comunicacao, distribuicdo e vendas serdo utilizados para levar a proposta
de valor ao cliente.

Segmentos de

Clientes

Esse componente ird ter em maior detalhamento o perfil, preferéncias,comportamentos,

faixa etéria e localizacdo do publico-alvo

Fonte: adaptado de Business Model Generation (2013).

2.9. Design Thinking
Inovacdo dentro das empresas € um tema cada vez mais relevante, visto que uma empresa que nao
inova corre o risco de com o tempo perder espaco no mercado, conforme evidencia a afirmacéo do
CEO da Apple, Tim Cook (2013):
Sou velho o suficiente para me lembrar de quando a Nokia tinha margens de lucro
de 25% e ndo tinha como ela perder a lideranca. Acho que isso é um lembrete a

todos do mundo dos negécios de que vocé precisa continuar inovando, e que ndo
inovar é morrer.

Tim Brown é um dos principais difusores do Design Thinking e entende que a inovacdo é
potencializada a partir de uma profunda observacao do que as pessoas querem e precisam em suas
vidas, bem como do que gostam e desgostam no jeito que os produtos sdo feitos, embalados e
comercializados (BROWN, 2008). Ele define de maneira simples o Design Thinking como sendo

uma disciplina que “usa a sensibilidade e os métodos do design para combinar as necessidades das
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pessoas com o que é tecnologicamente viavel e com uma estratégia de negécios viavel” (BROWN,
2008, p. 2). Uma outra defini¢do do termo Design Thinking seria:

[...] uma metodologia que aplica ferramentas do design para solucionar problemas
complexos. Propbe o equilibrio entre raciocinio associativo, que alavanca a
inovagdo, e 0 pensamento analitico, que reduz os riscos. Posiciona as pessoas no
centro do processo, do inicio ao fim, compreendendo a fundo suas necessidades.
Requer uma lideranca impar, com habilidade para criar solucGes a partir da troca
de ideias entre perfis totalmente distintos. (MELO; ABELHEIRA, 2015, p. 15).

Diferente do que pensa 0 senso comum sobre o perfil de um designer, Brown (2008) entende que
a pessoa ndo precisa ter se formado em uma escola de design, ou ter tido algum treinamento prévio.

Para ser um bom “design thinker” a pessoa precisa ter algumas caracteristicas, que sdo “acessiveis”

a todos (BROWN, 2008):

e Empathy: pessoas empaticas possuem mais facilidade para se “por no lugar do outro”,
portanto, conseguem entender o mundo sob diferentes perspectivas e desenhar solucdes que
sejam muito desejadas e que resolvem problemas latentes.

e Integrative thinking: pessoas que ndo dependem apenas de processos analiticos, mas
também exibem a capacidade de ver todos 0s aspectos - e as vezes contraditorios - de um
problema confuso e de criar solu¢es novas que vao além das alternativas existentes.

e Optimism: pessoas que, mesmo nas situa¢des mais desafiadores e de desalento, conseguem
enxergar que no minimo ha uma solugdo que seja melhor que as existentes atualmente.

e Experimentalism: pessoas com coragem e curiosidade para propor soluces que vao em
direcOes totalmente novas, ao invés de solugdes apenas com mudangas incrementais.

e Collaboration: pessoas com o perfil de génio criativo solitario ndo desempenham um bom
papel como design thinker. Brown entende que o mundo e suas demandas estdo cada vez
mais complexas, portanto, o melhor cenério hoje é atrair pessoas que possuam uma boa
interdisciplinaridade para transitar nos mais diversos assuntos e que consiga trabalhar de

maneira colaborativa.

Brown (2008, p.4) entende que

“o processo de design é melhor descrito metaforicamente como um sistema de
espacos em vez de uma série predefinida de etapas [...].Os projetos percorrerao
esses espacos [inspiragdo, ideagdo, implementagdo] - principalmente os dois
primeiros - mais de uma vez, a medida que as ideias sdo refinadas e novos rumos
tomados”
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Figura 12 - Representagdo do Fluxo do Design Thinking
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Fonte: Brown (2008, p. 5)

2.9.1. Inspiracédo
Inspiracdo trata-se do momento em que se inicia a busca por novas solugbes, a partir de um
problema e/ou oportunidade que fora detectado. Nesse processo € essencial que maior
“proximidade” com o problema seja desenvolvida, ou seja, as equipes (multidisciplinares)
trabalhando no projeto precisam conhecer a fundo o problema que estdo buscando solucionar bem

como isso afeta os clientes e a empresa. E comum que nessa fase a equipe comece com alguns
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palpites de por onde comecar e depois vado ajustando conforme vao aprendendo mais sobre o
problema, mas algumas praticas comuns sdao (BROWN, 2008):

e 0S membros da equipe vdo passar um bom tempo conversando e observando os mais
diversos tipos de clientes, sendo bastante util prestar atengdo nos “usudrios extremos”
como criancas e idosos.

e ter uma sala de projetos onde 0s membros possam compartilhar ideias, contar os
aprendizados e tentarem estabelecer quais sdo as restri¢des de negdcios (tempo, falta de
recursos, base de clientes empobrecida, mercado em declinio)

2.9.2. ldeacdo
Ideacdo trata-se do processo de geracgdo, desenvolvimento e teste de ideias que caminham na
direcdo de uma potencial solugcdo. Essa fase ficou bastante conhecida pelo uso do brainstorming
para que a equipe consiga gerar muitos esbocos de ideias nos mais diversos cenarios. Para que
funcione bem, € importante que ndo haja preconceitos com as ideias geradas, todos os integrantes
precisam se sentir @ vontade em propor solugdes que sejam “fora da caixa”. Também é comum que
as equipes desenhem a jornada do consumidor para que possam criar alguns protétipos e, além de

testar internamente, ja realizar alguns testes com clientes (BROWN, 2008).

E importante reforcar que ndo necessariamente apos feito isso 0 caminho seja a implementaco da
solugdo. Essas trés divisdes funcionam mais como espacgos que se interseccionam de modo que,
por exemplo, aprendizados gerados a partir dos testes dos protétipos irdo alimentar algumas

analises feitas durante a Inspiracao.

2.9.3. Implementacéo
Implementacdo é o momento em que se trabalha na solucdo a fim de achar um caminho que torne
a solucdo viavel no mercado. Uma vez que a equipe j& produziu alguns prototipos mais robustos,
0 proximo passo € transformar algum desses prototipos em uma solugdo/produto que possa ser
comercializado de fato. Portanto, aléem de amadurecer o produto, a equipe ira ajudar dentre outras
coisas, 0 marketing a pensar em uma estratégia de comunicacao para esse novo produto (BROWN,
2008).
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2.10. Design Sprint

Criado por 3 profissionais da Google Ventures (GV) — Jake Knapp, o primeiro idealizador; John
Zeratsky; Braden Kowitz — 0 Design Sprint ja foi aplicado em diversas empresas e startups, como
Medium, Flatiron Health e Youtube (KNAPP et al, 2017). “Os sprints oferecem um caminho para
resolver grandes problemas, testar novas ideias, fazer mais coisas em menos tempo” (KNAPP et

al, 2017, p. 18).

“O Sprint € um processo de cinco dias criado para responder questfes criticas de negocio atraves
de design, prototipagem e teste de ideias com clientes” (GV, 2021). Os principios utilizados no
Sprint podem ser utilizados em qualquer tipo de empresa, independente do seu tamanho. O sprint
em certa medida é uma forma pratica de aplicar as filosofias de desenvolvimento enxuto e design
thinking. Além disso, a definicdo de Design Sprint é diferente da vista em métodos ageis, mas

acabam se complementando (KNAPP et al, 2017).

O Sprint busca solucionar grandes problemas, ndo necessariamente apenas os de longo prazo, por
exemplo, no caso das startups, os autores recomendam que elas utilizem o sprint para atacar seu
problema mais importante. Isso, porque, como sera detalhado abaixo, o sprint requer bastante
energia e foco do time em questéo, ou seja, o retorno precisa ser equivalente (KNAPP et al, 2017).
As trés situacdes desafiadoras em que os sprints podem ajudar séo:

1. Altos riscos: solucdo para o problema ira demandar muito tempo e dinheiro, portanto, é

importante que a equipe saiba que esta no caminho certo antes de acelerar;
2. Tempo insuficiente: quando é necessario achar boas solugdes em um prazo muito apertado;
3. Simplesmente estagnado: projetos que nunca foram resolvidos ou iniciados podem se

beneficiar com esse “choque” ao mudar completamente a abordagem.

Um fator essencial no Sprint é que as equipes certas sejam montadas. Os autores recomendam que
sejam feitos times pequenos, multidisciplinares e com papéis claros. “O tamanho ideal para a
equipe em um sprint é de sete pessoas ou menos. Com oito membros, nove, ou mais, o sprint avancga
com mais lentiddo, e o esforco para manter todos concentrados e produtivos sera maior” (KNAPP
et al, 2017, p. 49).

A fim de garantir maior diversidade de conhecimento na equipe, recomenda-se que ndo se limite a
montar a equipe com integrantes que ja trabalham juntos no dia a dia. Dois papéis essenciais para

uma boa manutencao do sprint sdo: os Definidores e os Facilitadores. O definidor € quem tomara
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as decisOes na equipe, pois por mais que o sprint seja uma método de trabalho mais horizontal, em
alguns momentos é importante ter a decisdo concentrada em uma pessoa (KNAPP et al, 2017). O
facilitador € o “responsavel pela administragao do tempo, do debate e do processo em geral. Ele
precisa ter confianca para liderar uma reunido, inclusive para resumir conversas e dizer as pessoas
que ¢ hora de parar de falar e seguir em frente” (KNAPP et al, 2017, p. 53). Além disso, os autores
encorajam que sejam escolhidas pelo menos uma pessoa de cada perfil: especialista em finangas;
especialista em marketing; especialista no consumidor; especialista em tecnologia/logistica;
especialista em design.

Cada ciclo de um sprint tem duracéo de 5 dias e seu esquema pode ser visto na Figura 13, enquanto
um maior detalhamento das atividades pode ser visto na Tabela 8 e por fim na Figura 14 a

expectativa de horas a serem trabalhadas em cada dia.

Figura 13 - Esquematizacdo de um Sprint

GoMOA-FERA TERCH-FERN  QUARTA-Feipp queim-FEIRA  SEXTA-FEma

f'\ﬂ\ P AJ\ls‘l‘e P
pevfenc"e : ro 0"

@ Storyboocd

Fonte: Sprint (2017)
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Tabela 8 - Detalhamento de um Sprint

Dia da Semana Descricao

Segunda-Feira Momento de mapear o problema a ser resolvido, o objetivo de longo prazo, listar as
(Mapeie) perguntas do sprint, tracar um mapa do cliente e demais stakeholders, processo de votacdo
para que a equipe determine qual é o cliente mais importante e qual momento-alvo no

mapa sera trabalhado durante a semana.

Terca-Feira Dia inicia com cada integrante esbocando solu¢des que usariam para resolver o problema
(Faca Esbogos) escolhido no dia anterior. Cada membro pode apresentar suas ideais em até 3 minutos
(demonstracdo-relampago). Depois que voltarem do almogo os integrantes irdo focar em

amadurecer e de fato criar um esbogo robusto das melhores ideais.

Quarta-Feira A partir dos esbogos do dia anterior os integrantes terdo que votar em quais so 0s
(Decida) vencedores e dentre as vencedoras o Definidor ird escolher a grande vencedora. Voltando

do almoco a equipe ir4 fazer um storyboard para planejar o seu protétipo.

Quinta-Feira Dia dedicado em criar um prot6tipo que seja realista, mas factivel de ser feito em apenas
(Protétipo) um dia. O melhor caminho é que cada integrante fique com um “cenas menores” do
storyboard e depois haja a jungdo delas. Ao final do dia o protétipo é testado e o roteiro da

entrevista é revisado.

Sexta-Feira Dia de aplicar tudo o que foi trabalhado nos dias anteriores e realizar teses com pessoas
(Teste) (potenciais usuarios) reais. Apos assistir todas as entrevistas os integrantes vao discutir
sobre quais padrdes foram possiveis de identificar e se foram positivos, neutros ou
negativos. Revisar esses resultados em conjunto com o objetivo de longo prazo e as

perguntas do sprint feitas na segunda-feira.

Fonte: adaptado de Sprint (2017).
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Figura 14 - Distribuig¢do dos horarios em um Sprint
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2.11. Blitzcaling
Criado por Reid Hoffman, fundador do LinkedIn, o conceito de Blitzscaling tenta explicar a
trajetéria de negdcios que conseguem acelerar seu crescimento de maneira exponencial e passar

para o préximo estagio rapidamente, como por exemplo: a Amazon e a Uber (ENDEAVOR, 2020).

Em 2018, Hoffman, juntamente do Chris Yeh, escrevem um livro, “Blitzscaling: o caminho mais
rapido para construir negdcios extremamente valiosos”, o qual consolida e explica o que esse
conceito significa. De acordo com os autores “o blitzscaling € uma estratégia e um conjunto de
técnicas para conduzir e gerenciar um crescimento extremamente rapido, que prioriza a velocidade
sobre a eficiéncia em meio a incerteza” (HOFFMAN; YEH, 2019, p. 12).
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Apesar do blitzscaling ndo se limitar a startups ou empresas em um mercado muito aquecido, é
justamente nessas que o conceito possui maior valor. Isso, pois as abordagens mais classicas da
estratégia de negdcio vao envolver a coleta de informacGes e a tomada de decisées quando vocé
estd razoavelmente seguro dos resultados, ou seja, toma-se um risco calculado, trazendo maior
eficiéncia e certeza. Entretanto, os autores (HOFFMAN; YEH, 2019) entendem que tal caminho
sO é desejavel em um contexto de mercado estavel, propiciando pouca orientagcdo aos visionarios,
inventores e inovadores. “Quando um mercado esta aquecido, o risco nao ¢ ineficiente — € a opgao
mais segura. Se vocé ganhar, a eficiéncia ndo é tdo importante; se perder, € completamente
irrelevante.”(HOFFMAN; YEH, 2019, p. 24).

A fim de esclarecer melhor as diferencas de crescimento de uma empresa, 0s autores separam em:
crescimento classico de startup, crescimento classico de scale-up, blitzscaling e fastscaling;

conforme ilustrado na Tabela 9.

Tabela 9 - Os tipos de escalabilidade

Eficiéncia Velocidade
Incerteza Crescimento Classico de Startup Blitzscalling
Certeza Crescimento Classico de Scale-up Fastscalling

Fonte: Blitzscaling (2019, p. 27)

e Crescimento classico de startup: tal modelo prioriza a eficiéncia diante da incerteza
e “€ uma boa estratégia a seguir, enquanto vocé tenta esclarecer o que os autores Eric
Ries e Steve Blank chamam de product/market fit: seu produto satisfaz a uma forte
demanda do mercado com a solugdo de um problema ou necessidade especifica”
(HOFFMAN; YEH, 2019, p. 28).

e Crescimento classico de scale-up: ideal para quando a empresa estd em um mercado
mais estavel e esta em busca de maximizar os retornos. E principalmente nesse modelo
em que as técnicas classicas de gerenciamento corporativo, como ROI e taxas minimas
s&o mais utilizadas.

e Fastscaling:é quando a empresa esta disposta a sacrificar um pouco a eficiéncia para,

por exemplo, capturar uma maior participagdo de mercado. Entretanto, dado que nesse
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caso a empresa estd em um mercado mais estavel, 0s custos/riscos para executar iSso
s80 mais previsiveis.

e Blitzscaling: nesse caso é quando a startup esta em um ambiente extremamente
incerto, mas apesar da incerteza vdo focar na velocidade ao invés da eficiéncia. “E

‘faca ou morra’, resultando em sucesso ou morte em um periodo notavelmente curto”

(HOFFMAN; YEH, 2019, p. 29).

Devido ao répido crescimento que o blitzscaling proporciona para a empresa, € importante que
cada “estagio” represente uma mudanga em termos de gerenciamento e lideranga, para a
empresa. Para tanto, os autores (HOFFMAN; YEH, 2019) definem cinco estagios que as
empresas irdo passar, conforme a Tabela 10. Como norte, utilizam o nimero de funcionarios
que a empresa possui, mas reconhecem que geralmente medidas como numero de usuarios,

receita anual, dentre outras, caminham em sintonia com o nimero de funcionarios.

Tabela 10 - Os Cinco Estagios do Blitzscaling

Estagio 1 (Familia) 1-9 funcionérios
Estagio 2 (Tribo) 10+ funcionarios
Estagio 3 (Aldeia) 100+ funcionérios
Estagio 4 (Cidade) 1.000+ funcionarios
Estagio 5 (Nagéo) 10 mil+ funcionarios

Fonte: adaptado de Blitzscaling (2019)

Um resumo do funcionamento de cada estagio foi apresentado pela Endeavor (2020):

e Familia: Estagio dedicado a desenvolver um produto que nao seja escalavel, mas que ajude
a encontrar o product/market fit. Além disso, € 0 momento dedicado a realizar as primeiras
contratagdes e definir os papeis dos fundadores.

e Tribo: Estagio focado em amadurecer um pouco mais o product/market fit (trazendo mais
equipe de operacdes) e ganhar um pouco de mercado, para pavimentar um caminho claro
para comecar a escalar de verdade.

e Aldeia: Foco total em escalar o modelo, o que vai levar a necessidade de uma equipe maior
e uma maior manutengdo da comunicagéo interna e cultura. Nessa etapa a empresa precisa

comecar a contratar com maior rapidez e refletir se deve manter as contratacdes anteriores.
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Para Hoffman o processo precisa ser simples: “Agora que vocé conhece mais sobre a pessoa
que participou do estdgio anterior — vocé a contrataria para esse cargo hoje?Se nao
responder essa questdo com 100% de Sim — vocé precisa fazer uma mudanga.”
(HOFFMAN; YEH, 2019)

Cidade: Nesse estagio a empresa provavelmente ja estdo com mais de um produto
principal. Vao possuir uma fonte principal de receita, mas também produtos menores ja
gerando novas fontes de monetizacdo. Além disso, é nesse estagio que a empresa comega
a sua internacionalizacdo. E essencial que agora novos processos sejam adicionados para
administrar os recursos (pessoas, capital e infraestrutura), mas sem burocratizar a empresa
e diminuir sua velocidade.

Nacdo: Quando a empresa chega nesse patamar é porque ja estd com sua estratégia global
mais bem consolidada e a principal dificuldade é alinhar a comunicacéo e cultura com 0s

milhares de funcionarios em diferentes geografias.

Para conseguir sustentar esse crescimento super acelerado, os autores apresentam algumas

ferramentas e estratégias que maximizam isso, mas em resumo eles definem como as trés principais
técnicas do blitzscaling (HOFFMAN; YEH, 2019):

1.

Inovacdo do modelo de negdcios: apesar de esperado de uma startup, Hoffman reforca
que o modelo de negdcios inovador precisa ser um que realmente possa crescer muito. Tal
reforco € necessario, pois muitas empresas focam na inovagdo tecnoldgica em si e menos
no empreendimento que estdo construindo, ou seja, ddo pouco valor a “como a empresa vai
ganhar dinheiro”. O autor entende que a inovagdo tecnoldgica hoje ndo é um grande
diferencial, para suportar esse argumento ele cita a Uber, Airbnb e Dropbox que séo
empresas que partiram de tecnologias ja existentes e disponiveis para todos, mas souberam
construir um modelo de negdcios vencedor e muito escalavel.

Inovacéo estratégica: para o modelo do blitzscaling ser efetivo, o crescimento acelerado
deve estar relacionado necessariamente a uma vantagem competitiva evidente.

Para o sucesso do blitzscaling, a vantagem competitiva deve se originar dos
fatores de crescimento incorporados ao modelo de negdcios, como os efeitos de
rede, em que a primeira empresa a alcancar a escalabilidade critica ativa um ciclo
de feedback que permite ao vencedor dominar todo ou a maior parte do mercado,
e alcangar uma vantagem do precursor duradoura (HOFFMAN; YEH, 2019, p.
45).
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Para buscar esse crescimento super acelerado a startup, provavelmente, tera que realizar
captacdes volumosas com investidores, de uma forma que a filosofia tradicional dos
negocios até enxergaria como desperdicio. Tais investidores ndo estdo buscando um
crescimento anual de 20%, pois isso nédo é suficiente para tornar, com rapidez suficiente,
uma startup multibilionaria. Estdo buscando empresas que praticam o blitzscaling para
“jogar em mercados em que o vencedor leva tudo, ou quase” € 0 maior risco nesses casos
¢ avancar muito devagar e perder lideranca.

Gestdo de inovacao: o hipercrescimento de funcionérios e da organizacdo como um todo
traz uma tensdo extrema, como consequéncia. A gestdo dos recursos humanos ¢ um dos
grandes desafios, visto que uma empresa executando o blitzscaling ira por padrdo triplicar
0 numero de funcionarios por ano. Isso torna o processo de contratar profissionais perfeitos
e obcecados pela cultura corporativa quase impossivel. Portanto, a empresa ird ter que
incorrer em regras controversas para sustentar o seu rapido crescimento, como por exemplo:
contratar pessoas “boas o suficiente”; langar produtos imperfeitos/incompletos; relevar

problemas e evitar clientes irritados.
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3. MATERIAIS E METODO

Para realizar o mapeamento das startups que compdem o portfdlio do fundo de VC analisado, foram
realizadas entrevistas com os fundadores ou membros do founding team (colaboradores que nao
sdo fundadores de fato, mas que se juntaram a startup em sua fase inicial, sendo uma das primeiras
contratagdes) da startup, para que fosse possivel analisar 0 impacto que alguns métodos e praticas
de gestdo de projetos e processos tiveram desde a sua fundacgéo até os dias de hoje. Alem disso,
para garantir que fosse coberto um espectro relevante e heterogéneo, foram selecionadas startups
em momentos distintos de sua trajetdria, por exemplo: empresas fundadas ha poucos meses e
empresas fundadas ha mais de 3 anos; empresas com menos de 20 colaboradores e empresas com
mais de 100 colaboradores; empresas que captaram investimentos na ordem de até U$3M e
empresas que ja captaram mais de U$20M; empresas em setores distintos (fintech, e-commerce,

healthtech, dentre outros).

Todas as entrevistas foram realizadas utilizando a plataforma de videochamada Google Meet e cada
uma teve uma duracdo de aproximadamente 30 minutos. Optou-se por realizar as entrevistas de
forma sincrona, ao invés de apenas enviar o formulério, para garantir a total compreensdo do
entrevistado acerca das perguntas e eventuais dividas que surgem sobre as métodos. Por exemplo:
0 entrevistado sendo o CEO pode nédo ter tanta clareza da nomenclatura dos métodos sendo
utilizadas pela equipe de tecnologia, mas consegue navegar um pouco sobre o seu funcionamento
se 0 entrevistador auxiliar em determinar qual método ele estava tentando se referir. Além disso, a
entrevista sincrona possibilitou que comentérios e observacdes muito ricas dos entrevistados

fossem aproveitados, o que poderia se perder caso ele estivesse preenchendo o formulario sozinho.

O formulario completo utilizado durante as entrevistas pode ser conferido no final desse documento

no Apéndice A, mas em resumo a entrevista foi estruturada em trés grandes blocos:

1. Coleta de informaces gerais da Startup;
2. Caracterizagdo do entrevistado e seus conhecimentos/experiéncias acerca dos métodos e
praticas;

3. Aplicacdo dos métodos e préaticas na Startup.
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4. RESULTADOS

Ao final foram realizadas 10 entrevistas com perfis bastante diversos, alguns dados que
demonstram essa diversidade estdo representados na Tabela 11, a qual na coluna do meio reflete
0 numero de entrevistados que atendem determinado critério, ao passo que a Ultima coluna reflete

a mesma informagao em % de entrevistados.

Tabela 11 - Dados Gerais dos Entrevistados (ou Startups)

e N° de entrevistados (ou % do total dos entrevistados
Criterio
startups) (ou startups)
S&o um dos fundadores da Startup 10 100%
E o atual CEO da startup 7 70%
Ja havia fundado no minimo 1 outra 3 30%

startup no passado

Ja havia trabalhado em uma outra Startup 38 80%
posteriormente

Startup pode ser enquadrada no setor das

0,
Fintechs 2 20%
Startup pode ser enquadrada no setor das 5 20%
PropTechs ou ConstruTech
Startup possui como principal cliente o 5 50%
B2B
Startup possui como principal cliente o 3 30%
B2C
Empresa foi fundada antes de Jan/2020 3 30%
Empresa possui mais de 50 funcionarios 5 50%
Empresa que ja chegou em um estdgio 4 40%
Series A
Er_np[esa que ja captou mais de U$5 6 60%
milhdes

Fonte: autoria propria.

4.1. Informacdes gerais sobre o entrevistado e a startup

Em relacdo ao perfil dessas startups, pode se dizer que sdo bem diversas em termos de setores que
atuam — Fintechs, HealthTech, Social Commerce, Proptech, Retail Tech, HR Tech —bem como em
relacdo ao seu perfil de cliente alvo, que apesar de haver uma concentragdo maior em clientes B2B,

também ha uma boa distribuicdo em outros perfis (B2C, B2B2C e C2C). Além disso, obteve-se
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uma boa distribuicdo em termos de estagio de captacdo de investimento — Seed, Series A, Series
B. Tais informacgdes, estéo ilustradas, respectivamente, nas Figuras 15, 16 e 17.

Figura 15 - Distribuicdo de setores em que cada startup atua

2 2 2 2
““\ ““\ ““\ ““\ | |
Social Fintech Proptech Retail tech Healtch HR Tech
Commerce

Fonte: autoria propria.

Figura 16 - Distribuicdo das startups pelo perfil de cliente atendido

5
3
N
B2B B2C c2c

B2B2C

Fonte: autoria propria.
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Figura 17 - Distribuicdo das startups em relagdo ao estagio de captacdo de investimento

0

Pre-Seed Seed Series A Series B
Fonte: autoria prépria.
Além da prépria informacdo sobre o estagio de captagdo, outros indicadores do estdgio de
maturacao das startups sdo, dentre outros: o atual nimero de funcionarios; o seu tempo de vida (ou

seja, tempo desde a sua fundacdo) e 0 montante que a empresa ja conseguiu captar em

investimentos. Tais informacdes, estdo ilustradas, respectivamente, nas Figuras 18, 19 e 20.

Figura 18 - Distribuicdo das startups pelo numero de funcionarios

10-25 26-50 51-100 >100
funcmnarlos funciondrios funcionarios funcionarios funciondarios

Fonte: autoria propria.
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Figura 19 - Distribuicdo das startups pelo tempo desde a sua fundacéo
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Fonte: autoria prépria.

Figura 20 - Distribuicdo das startups pelo montante captado (em milhdes de USD)

3
2 2 2
1
0
<US1M US1-3M US$3-5M US5-10M  US$10-20M  >U$S20M

Fonte: autoria propria.

Essas trés informacdes — numero de funcionarios, tempo de vida e montante captado — analisadas
em conjunto indicam que, geralmente, as startups que conseguiram captar um maior montante de
investimento, e as startups mais antigas, tendem a possuir times maiores. Nas Figuras 21 e 22 esta
ilustrado, respectivamente: a correlacdo entre 0 nimero de funcionérios e o tempo de vida da
startup; e a correlacdo entre o nimero de funcionarios e 0 montante captado pela startup. Na Figura
21, foi retirado uma startup que destoava significativamente das demais, visto que possuia quase 0
dobro de tempo vida e o dobro do nimero de funcionarios em comparagdo com a segunda maior

startup em cada critério.
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Figura 21 - Numero de funcionarios x Tempo de vida
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Fonte: autoria propria.
Figura 22 - Numero de funcionarios x Montante Captado (em milhdes de USD)
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Fonte: autoria prépria.

Em relacéo aos entrevistados em si, todos séo os fundadores da startup em questdo, e 70% deles
estdo ocupando o cargo CEO, como ilustrado na Figura 23. Além disso, em relacdo a formacéao
educacional dos mesmos, pode se observar que a maior concentragdo ocorre em cursos de
engenharia e que mais da metade realizou alguma pés-graduacgao, como bem ilustrado nas Figuras
24 e 25.



Figura 23 - Distribuicdo dos entrevistados por cargo ocupado atualmente
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Fonte: autoria prépria.

Figura 24 - Graduacdo dos entrevistados
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Fonte: autoria prépria.

73
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Figura 25 - Pds-Graduagéo dos entrevistados

1

Nenhuma MBA Mestrado

Fonte: autoria prépria.

Ainda sobre os entrevistados, foi indagado quantos anos de experiéncia profissional eles possuiam
antes de fundar a startup atual, bem como onde tiveram essas experiéncias — por exemplo, em
outras startups, em consultorias, dentre outros. Para a quantidade de experiéncia profissional néo
houve diferenciacdo entre experiéncias em diferentes areas, ou seja, um entrevistado que tenha
trabalhado 5 anos em mercado financeiro e 5 anos em consultoria, foi contabilizado como 10 anos
de experiéncia profissional prévia. Além disso, vale esclarecer, que uma Unica pessoa pode ter tido
experiéncias em mais de uma area, por esse motivo, a soma dos valores encontrados na Figura 27,

nao ira necessariamente totalizar 100%.

Figura 26 - Anos de experiéncia profissional prévia do entrevistado

0

<3 anos 3-5anos 5-10 anos >10 anos

Fonte: autoria propria.



75

Figura 27 - % dos entrevistados que tiveram experiéncia em determinada area
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Fonte: autoria prépria.

Como a Figura 27 indica, praticamente todos 0s entrevistados ja possuiam experiéncia prévia em
startups antes de fundar a startup atual, sendo que, dentre os que ja tiveram alguma experiéncia,
mais de 80% possuem pelo menos 3 anos de experiéncia, conforme ilustrado na Figura 28.
Entretanto, 70% dos entrevistados reportaram estar passando pela experiéncia de ser fundador pela

primeira vez, ou seja, apenas 3 haviam sido fundadores no passado.

Figura 28 — Experiéncia profissional prévia em startups dos entrevistados

<3 anos 3-5anos 5-10 anos >10 anos
experiéncia

Fonte: autoria propria.

Existem diversos indicadores do estagio de maturidade e sucesso da startup, dentre os coletados,
0s que dao sinais mais acurados s&o: o valor do montante captado em investimentos, visto que em

tese, quanto maior esse montante, por mais validacdes de investidores a startup passou; € 0 nimero
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de funcionérios, visto que uma maior quantidade de funcionérios indica, em tese, que a startup esta
com maiores demandas de seus clientes e com maios recursos para manter uma folha de pagamento
mais elevada. A Figura 22 — Numero de funcionarios x Montante Captado (em milhdes de USD) —
mostrou que tais indicadores possuem uma correlacédo relevante. Portanto, para as analises a seguir
(Figura 29 e 30), utilizou-se apenas o numero de funcionarios como comparagéo, pois a conclusdo

com montante de dinheiro captado seria muito similar.
Figura 29 - Numero de funcionarios x Experiéncia profissional prévia do entrevistado
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Fonte: autoria propria.
Figura 30 - Numero de funcionarios x Experiéncia profissional prévia em startups
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Fonte: autoria propria.
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4.2. Experiéncia do entrevistado com os metodos

Sobre cada método/préticas abordado, fez-se algumas perguntas a fim de entender qual o grau de
familiaridade e experiéncia pratica que o entrevistado possuia com as mesmas. Durante a entrevista
definiu-se para os entrevistados “familiaridade” como algum contato prévio relevante com 0
método, ou seja, ndo foram contabilizados os casos em que o entrevistado apenas “conhecia de
nome”. Como ilustrado na Figura 31, percebe-se que, excetuando o Extreme Programming, cada
método € conhecida por mais de 50% dos entrevistados. Além disso, pode-se perceber que
quantidade relevante dos mesmos tiveram experiéncia pratica (prévia a da startup atual) com os
métodos. O Unico método conhecido por todos 0s entrevistados foi o Lean Startup e dado o baixo
conhecimento dos mesmos sobre o Extreme Programming, optou-se por excluir tal método das

demais analises.

Figura 31 - Entrevistados que ja possuiam familiaridade e com experiéncia préatica prévia
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Fonte: autoria propria.

Em relacdo ao contexto em que 0s entrevistados obtiveram conhecimento sobre cada método foi
possivel observar que a maior concentracdo, como ilustrado na Figura 32 se deu: durante a
graduacdo; em alguma empresa em que trabalharam; lendo o livro por iniciativa prépria. Além
disso, é possivel notar que para cada método houve um contexto mais predominante em que 0s
entrevistados obtiveram tal conhecimento, por exemplo, como ilustrado na Tabela 12, o Business

Model Canvas, o Design Thinking e Kanban tiveram uma presenca mais forte em ambientes
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académicos (Graduacdo e MBA). J& o Scrum e o Design Sprint tiveram uma participacdo maior

em ambientes profissionais (Trabalho).

Figura 32 - Contexto no qual conheceu 0 método

Graduagdo Trabalho Livro Entrevistas  Cursos

Fonte: autoria prépria.

Tabela 12 — Principal contexto em que conheceu cada método

Principal Contexto Representatividade (%0)

Lean Startup Livro 60%
Scrum Trabalho ~55%
Business Model Canvas Graduagao ~67%
Design Thinking MBA e Graduagéo ~38% (cada)
Kanban Graduagéo ~63%
Blitzscalling Entrevistas e Livro ~38% (cada)
Design Print Trabalho ~83%

Fonte: autoria propria.

Em relacdo a experiéncia prévia pratica com cada meétodo, perguntou-se por quanto tempo
aproximadamente o entrevistado julga que fez uso da mesma em um contexto profissional, ou
alguma experiéncia além de apenas estudar o0 método. Por exemplo, considerou casos em que 0
entrevistado durante o MBA/Graduacéo teve alguma disciplina que abordou algum dos meétodo e

depois pediu um projeto que exigia a aplicagdo da mesma. O Design Thinking foi um dos casos
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que tiveram um contexto similar com o exemplo anterior, tendo sido aplicada majoritariamente em

um contexto académico. A mediana desse tempo médio de experiéncia prévia préatica esta ilustrada

na Figura 33.
Figura 33 - Tempo médio (mediana) de experiéncia prévia pratica
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Fonte: autoria prépria.

A fim de néo se limitar apenas as metodologias/ferramentas citadas durante a entrevista, realizou-

se outras duas perguntas para 0s entrevistados:

e “Ha algum outro método/pratica nao citados, que vocé tenha familiaridade?”

e “Ha algum outro autor com literatura sobre inovacdo e/ou empreendedorismo que vocé

possua familiaridade?”.

Em relacdo a primeira pergunta, houve um nimero baixo de métodos distintos citados, ao passo
que em relagdo a segunda houve um nimero maior de citaces. Portanto, optou-se por se incluir 0s
métodos e autores que foram citados no minimo por 3 entrevistados. Seguindo esse critério, chega-

se a trés autores, como ilustrado na Figura 34: Ben Horowitz, Steve Blank e Paul Graham.
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Figura 34 - Outros autores citados ao menos 3 vezes

Ben Horowitz Steve Blank Paul Graham

Fonte: autoria prépria.

4.3. Métodos utilizados na startup atual
As perguntas e figuras a seguir referem-se: aos métodos selecionados, com exce¢do do Extreme
Programming dado que apenas 1 entrevistado a conhecia. Sobre esses métodos, perguntou-se quais

de fato tiveram alguma influéncia na startup em que os entrevistados sdo os fundadores.

O Lean Startup, foi o Gnico usado por 100% dos entrevistados. Além disso, comparando as
informacdes da Figura 35 com a Figura 31 (NUmero de entrevistados que ja possuia familiaridade
e com experiéncia préatica prévia) pode-se notar que a maioria dos entrevistados que ja conheciam
o Design Thinking e o Kanban utilizaram as mesmas na startup atual. Ao passo que o Scrum,
Business Model Canvas e Design Sprint tiveram um comportamento oposto — aproximadamente

metade dos entrevistados que ja 0s conhecia ndo chegou a usar a mesma na atual startup.

Figura 35 - Numero de startups influenciadas pelos seguintes métodos
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Fonte: autoria propria.
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Na sequéncia da pergunta anterior, buscou-se entender a relevancia de tais método na concepgao
da startup em que estdo atuando como fundadores hoje. Para isso, realizou-se a seguinte pergunta:
"Se estivesse fundando uma nova startup hoje, quanta influéncia o seguinte método teria? (0-10)".
O resultado obtido reflete o resultado anterior (Figura 35): Scrum, Business Model Canvas e
Design Sprint possuindo uma menor predilecdo; enquantoo Lean Startup se destaca como o
principal.

Figura 36 - Mediana das notas da pergunta: "Se estivesse fundando uma nova startup hoje, quanta
influéncia o seguinte método teria? (0-10)"
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Fonte: autoria propria.

Por fim, buscou-se entender se os empreendedores enxergam alguma diferencga relevante do
impacto dos métodos nos diferentes estagios da empresa (em termos de nimero de funcionarios).
Como ilustrado na Figura 37, pode-se notar que os entrevistados tendem a enxergar maior valor
nos métodos apds a startup atingir uma maior maturidade (nesse caso, acima de 50 funcionarios),
porém, via de regra a diferenca ndo foi substancial quando analisadas as respostas individualmente.

Isto é, nenhum entrevistado atribui notas tdo discrepantes para cada estagio.
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Figura 37 - Mediana das notas da pergunta: “Quanta importancia 0S métodos possuem nas

startups, em cada estagio (numero de funcionarios)? (0-10)”
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Fonte: autoria propria.

4.4, Outros aprendizados e comentarios dos entrevistados

Além das respostas diretas dos entrevistados acerca das perguntas, outros aprendizados puderam

ser coletados através de comentarios e observacGes feitos pelos mesmos durante a entrevista.

Principalmente, em relacdo a algumas respostas em particulares que destoaram significativamente

da média. Alguns desses aprendizados séo:

4.4.1. Dificuldade em aplicar os métodos como foram concebidas

De maneira geral o feedback dos entrevistados sobre o uso dos métodos foi positivo, visto que

enxergam valor nas mesmas. Porém, opinido quase unanime entre eles foi a de que a aplicacdo na

integra das mesmas e muito dificil e menos eficaz, sendo algum dos motivos:

Cada startup tem as suas particularidades (industria/mercado com dindmicas diferentes;
perfil de clientes; recursos financeiros disponiveis; dentre outros);

Crescem em um ritmo muito acelerado, o que torna dificil disseminar o conhecimento para
todos os colaboradores;

Alguns métodos sdo menos viaveis para startups em estagio muito iniciais. Por exemplo,
sobre o Design Sprint, um entrevistado respondeu: “mesmo achando interessante, nos
temos muitas atividades e um time ainda enxuto para tocar tudo, ndo tenho como alocar um
time de 5-7 pessoas para se dedicarem exclusivamente durante uma semana toda a executar

um sprint”.
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Uma minoria dos entrevistados possuem uma opinido um pouco mais cética acerca dos métodos
no geral, julgando elas um pouco supervalorizadas. Entretanto, o motivador principal disso parece
ser similar aos anteriores, um ceticismo maior em acreditar que os métodos conseguem ser
aplicados na integra e que apenas com isso vao resolver os problemas da startup. Portanto, ndo

rejeitam o uso das mesmas, apenas Sa0 menos entusiastas.

4.4.2. Usando os métodos sem perceber
Muitos dos entrevistados tiveram suas experiéncias sobre determinado método durante seus
trabalhos, 0o que muitas vezes levou a um aprendizado do mesmo sem que ele soubesse
necessariamente que estava executando um método especifico. Isso pois, esses entrevistados
entraram em empresas com processos ja em andamento e tiveram que se adaptar a eles conforme
iam executando as tarefas do dia a dia, ndo houve um momento especifico em que alguém do time
da empresa parou para explicar que aquilo que estavam executando era consequéncia de algum
método. Portanto, um feedback recorrente entre quase todos os entrevistados é o de que por anos
usaram alguns principios de varias métodos, mas s6 foram descobrir que existia algo formal por

tras mais recentemente.

4.4.3. Independente do estagio, sempre sera necessario algum método
Apesar de haver alguma diferenca nas notas atribuidas para a relevancia dos métodos por estagio
(em numero de funcionarios), no geral, o feedback dos entrevistados foi muito parecido no sentido
de que em todos os estagios o uso de um (ou mais) método(s) serd importante para embasar decisdes
e processos da startup, mudando apenas qual sera usado/priorizado naquele momento. Um

indicador disso é que 3 dos entrevistados deram a nota maxima em todos 0s estagios.

4.4.4. Lean Startup “simplificado”
Como visto anteriormente, o Lean Startup influenciou 100% dos entrevistados na atual startup e
foi 0 método mais bem avaliado para caso estivessem fundando uma nova startup. Porém, alguns
entrevistados deixaram claro que usaram apenas alguns principios do mesmo nos primeiros meses
da startup. Nao porque ndo acham o método como um todo relevante, mas sim porque nao houve
uma “necessidade clara”. Isso aconteceu, pois o processo de captacdo de investimento desses
empreendedores demandou uma quantidade menor de validagdes do que a média de mercado

(quando o conceito lean startup foi concebido).
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Apenas 2 dos 10 entrevistados foram atrds de recursos com fundos de investimentos quando ja
possuiam alguma validagdes — sinais de receita, alguns clientes recorrentes, MVP sendo rodado.
Todos os outros 8 entrevistados conseguiram captar investimento com suas ideais e modelo de
negdcios apenas ‘“no power point”, ou seja, praticamente sem nenhuma validagéo tangivel. Além
disso, 3 desses oito entrevistados captaram investimentos quando ndo possuiam ainda nem uma
ideia clara do que iriam fazer, ou seja, seus investidores estavam confiando integralmente apenas

no potencial dos fundadores.

4.5. LimitagGes do mapeamento

Apesar de 10 startups entrevistadas representarem uma participacéo relevante no portfélio do VC
(aproximadamente 36% de todo o portfélio), é uma base pequena se comparada com a quantidade
de startups que possuimos no Brasil. Além disso, de certa forma pode-se argumentar que esta é
uma base um pouco mais qualificada do que a média, pois sdo startups que ja passaram no minimo
por uma rodada de captacdo de investimento, ou seja, ja passaram com sucesso pelo processo de

analise de alguns investidores.

Outro fator importante a se considerar € que a maioria das startups entrevistadas (80%) possuem
menos de 2 anos de vida. A principal implicacdo € que, assumir o sucesso ou fracasso de alguma
dessas startups € complicado visto que ainda possuem alguns anos de vida para maior maturacao.
Por exemplo, uma startup que possua 3 anos de vida, mais de 100 colaboradores e mais de U$20M
captados em investimento, ndo necessariamente & superior a uma startup com indicadores
inferiores, mas um tempo de vida de apenas 1 ano, uma vez que essa mesma startup ao completar

3 anos pode atingir patamares ainda mais expressivos.

Por fim, é importante considerar que pode ter havido alguma imprecisdo na percep¢do dos
entrevistados sobre o conhecimento ou experiéncia que possuem com 0s métodos. Tentou se
mitigar essa imprecisdo ao realizar as entrevistas em tempo real com os entrevistados para que
breves descri¢des e duvidas pudessem ser tiradas sobre os métodos citados e garantir que ndo
haveria confusdes. Porém, visto que muitas vezes as experiéncias prévias com tais métodos
ocorreram ja ha alguns anos, € possivel que os entrevistados tenham hoje uma percepcao diferente

do que de fato ocorreu no periodo.
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5. CONCLUSAO

Em um ambiente onde as empresas estdo conseguindo captar cada vez mais investimentos, fruto

de um aumento do nimero de investidores interessados na regido latino-americana (tanto

nacionalmente, quanto internacionalmente), algumas consequéncias provaveis sao:

Os fundos de Venture Capital (e demais investidores) precisam se diferenciar mais
ainda, visto que a concorréncia pelas startups esta aumentando. Inevitavelmente, as
startups/empreendedores com maior potencial irdo atrair a atencdo de mais de um fundo e
tera que escolher qual apresenta a melhor proposta em termos financeiros, mas também em
termos de suporte nas demais demandas que a startup possa ter no seu dia a dia.

Esse ambiente mais competitivo gera uma pressdo para os fundos irem atrds dos
empreendedores mais cedo, de modo que as rodadas estdo sendo antecipadas. Isto &,
as startups estdo conseguindo captar investimentos com menos validacGes do que era
exigido no passado. Como visto com os 10 entrevistados: 8 deles captaram sua primeira
rodada com um fundo de VC com a sua ideia “no power point”; 3 captaram sua primeira
rodada quando ainda ndo tinham nem uma ideia formalizada, ou seja, o fundo de VC estava
investindo apenas no potencial do empreendedor.

As startups estdo crescendo em um ritmo cada vez mais acelerado — volume de
investimento maior, intervalo entre as rodas diminuindo, ndmero de funcionéarios
aumentando muito rapido, pressdo para uma internacionalizacdo mais rapida —

principalmente, as que estdo no radar dos principais investidores.

A grande maioria dos métodos abordados durante o TF ja possuem alguns anos desde a sua

concepgdo e como visto, tanto pelo relato dos entrevistados, quanto por dados de mercado, é

possivel afirmar que vivemos hoje em uma realidade bastante distinta, principalmente em relacdo

ao ecossistema de Venture Capital/startups, o que talvez exija que algumas adaptacdes sejam

feitas.

Ao final de todas as entrevistas, a percepcao passada pelos entrevistados foi a de que, no geral, 0s

métodos abordados sdo bastante conhecidos entre eles. Apesar da maioria ter argumentado que

dificilmente utiliza um método de forma literal em suas startups, em alguma medida sdo

influenciados pelos mesmos ao utilizar de maneira incompleta/adaptada para a sua realidade. Além

disso, ndo enxergam como algo passageiro a ser usado em apenas alguns momentos das vida da
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startup, mas sim como algo que sempre sera necessario em alguma medida para o0 bom andamento

da empresa, mudando apenas qual método esta sendo utilizado/priorizado no momento.

De maneira geral, a pesquisa serviu para validar que de fato esse € um tema relevante para todos
os empreendedores, e que existem dificuldades e pontos a melhorar acerca desse tema. Um
indicador disso seriam os pontos levantados no topico “4.4. Outros aprendizados e comentarios dos
entrevistados”, e o fato de que todos os entrevistados ao final das entrevistas pediram para que 0s

aprendizados e o resultado final dos demais fossem compartilhados com eles.

As entrevistas trouxeram alguns indicativos fortes que potencialmente poderiam ser Gteis quando
o VC for prestar suporte as suas empresas do portfolio. Por exemplo, percebeu-se que 100% dos
entrevistados utilizam os conceitos do Lean Startup e atribuem uma importancia muito grande ao
mesmo. Ao passo que o Design Sprint € utilizado por poucos e ndo possui uma percepcao de valor
tdo grande quando comparado com outras praticas e meétodos. Sendo assim, o VC poderia
proativamente auxiliar e recomendar para suas investidas que invistam mais tempo em préticas e

métodos como o Lean Startup e em menor quantidade Design Sprint.

Entretanto, como salientado no topico “4.5. Limitacdes do mapeamento”, ainda seria necessario
gue houvesse um maior espaco de tempo, bem como uma base maior de entrevistados para que
conclus@es e recomendacdes mais acuradas fossem tomadas. Portanto, como préximos passos seria

importante que o VC estudasse a implementacao de algumas medidas:

e Entrevistar todas as startups do portfdlio para garantir que exista uma visao completa e
mais acurada de toda a sua base. Como mencionado anteriormente, até o final do ano o VC
tera por volta de 30 empresas em seu portfolio, mas a tendéncia € que esse nimero apenas
aumente com o passar dos anos. Sendo assim, 0s préprios investimentos ja podem ser uma
fonte de dados muito rica.

e Criar uma rotina de acompanhamento com cada empresa do portfolio ajudaria a trazer
uma visdo mais clara do que esta dando certo ou ndo em relacdo aos métodos aplicados.
Entrevistar a empresa apenas uma vez gera uma fotografia daquele momento, o que pode
ser reflexo do momento de mercado e estadgio daquela startup, e ndo uma visdo mais
detalhada de como foi a sua evolucédo acerca do tema. A frequéncia estipulada poderia ser
a cada ano, ou usando outros fatores como gatilhos: niamero de funcionarios chegando a

um determinado patamar; nova rodada de investimento captada; dentre outros.
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Expandir a pesquisa para além dos fundadores da portfélio ajudaria a tirar eventuais
vieses que possa haver na base atual. Além disso, como mencionado, 0 VC estudado possui
por volta de 3 anos de vida e muitas de suas investidas (empresas do portfélio) possuem
menos tempo ainda, portanto, ira levar algum tempo até que elas amadurecam e fique claro
quais foram as que chegaram em um patamar de sucesso. Portanto, realizar entrevistas com
os fundadores dos atuais unicornios brasileiros pode ser um jeito de acelerar esse processo

de aprendizagem sobre o tema.

Uma vez que essa base de dados mais acurada - em tempo de maturacdo e quantidade de startups

entrevistadas - for criada, o VC conseguira prestar um suporte mais robusto para as empresas de

seu portfolio, ao consegui mapear padrdes, opoertunidades de melhorias e priorizacdo no que tange

as praticas e métodos utilizados. Por fim, espera-se que esse suporte mais robusto reflita em dois

principais pontos:

Maior diferenciacdo desse VC comparado com os VCs de perfis similares. Em um cenéario
cada vez mais competitivo, onde os empreendedores e startups estdo recebendo ofertas de
mais de um fundo de Venture Capital, possuir pontos de diferenciacdo é essencial. Um
desses pontos é o suporte que sera prestado a startup, além do dinheiro que seré aportado.
O VC estudado poderia adicionar sugestdes e suporte sobre as melhores préaticas e métodos
que cada startup deveria implementar em cada estagio.

Potencial reducdo na taxa de fracasso das startups do seu portfélio. E possivel que ocorra
tal reducdo, pois diversas das principais causas do fracasso de uma startup poderiam ser
mitigadas com o uso de algumas praticas e métodos abordados, por exemplo: falta de um
modelo de negdcios claro; perda de foco; sem necessidade de mercado; fracasso ao pivotar;

UX ruim; clientes foram negligenciados.
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7. APENDICE A - FORMULARIO COMPLETO DA ENTREVISTA

# Pergunta Tipo de resposta
1. InformacGes basicas da Startup
1.1 Qual o nome da startup? nome / prefiro ndo
responder
1.2 Qual o setor que a startup atua? fintech, healthtech, ...
1.3 Qual o principal cliente da startup? B2B, B2C, B2B2C, B2G, ...
1.4 Quando a startup foi fundada? (més/ano) més/ano
1.5 Quantas pessoas ha na startup atualmente? ndmero inteiro
1.6 Qual o estagio da startup? (ultima rodada de Pre-Seed, Seed, Series A, ...
investimento)
1.7 Quanto a startup ja captou aproximadamente? <1M, 1-3M, 3-5M, 5-10M,
(USD) 10-20M, >20M
2. Informac0es basicas do Entrevistado
2.1 Qual o seu cargo na Startup? CEO, COO, Head de, ...
2.2 Vocé é um dos fundadores? sim / ndo
2.2.1 Casosim: -
2.2.1.1 Ja havia fundado alguma startup/empresa no Nenhuma, 1, 2, ...
passado? (quantas)
2.2.2 Caso néo: -
2.2.2.1 Quando vocé se juntou ao time? (# funcionario) 1° funcionario, 5°
funcionario,...
2.2.2.2 Quando vocé se juntou ao time? (més/ano) més/ano
2.2.2.3 Ja havia fundado alguma startup/empresa no Nenhuma, 1, 2, ...
passado? (quantas)
2.3 Qual a sua formacéo educacional? resposta livre
2.4 Qual a sua formacéo profissional? resposta livre
2.5 Quais dos seguintes métodos/conceitos vocé esta nenhuma/ ira elencar quais
familiarizado: Lean Startup; Scrum; Design esta familiarizado
Thinking; Design Sprint; Business Model Canvas;
Blitzcaling; Kanban; Extreme Programming.
2.5.1 Caso cite 0 Lean Startup: -
2.5.1.1 Como conheceu o método/conceito? livro, curso, graduacéo,
trabalho, workshops, ...
2.5.1.2 Ja utilizou na prética (sem contar na startup atual)? sim/ ndo
2.5.1.3 Anos de experiéncia pratica (sem contar na startup anos / meses
atual)?
2.5.2 Caso cite o Scrum: -
2.5.2.1 Como conheceu o método/conceito? livro, curso, graduacéo,
trabalho, workshops, ...
2.5.2.2 Ja utilizou na prética (sem contar na startup atual)? sim/ ndo




2.5.2.3

Anos de experiéncia pratica (sem contar na startup
atual)?

anos / meses

2.5.3

Caso cite o Design Thinking:

2531

Como conheceu 0 método/conceito?

livro, curso, graduacao,
trabalho, workshops, ...

2.5.3.2

Ja utilizou na pratica (sem contar na startup atual)?

sim/ ndo

2.5.3.3

Anos de experiéncia pratica (sem contar na startup
atual)?

anos / meses

2.5.4

Caso cite o Design Sprint:

2541

Como conheceu 0 método/conceito?

livro, curso, graduacao,
trabalho, workshops, ...

2.54.2

Ja utilizou na pratica (sem contar na startup atual)?

sim/ ndo

2543

Anos de experiéncia pratica (sem contar na startup
atual)?

anos / meses

2.5.5

Caso cite o Business Model Canvas:

2551

Como conheceu 0 método/conceito?

livro, curso, graduacéo,
trabalho, workshops, ...

2.55.2

J& utilizou na pratica (sem contar na startup atual)?

sim/ ndo

2553

Anos de experiéncia pratica (sem contar na startup
atual)?

anos / meses

2.5.6

Caso cite o Blitzcaling:

2.5.6.1

Como conheceu 0 método/conceito?

livro, curso, graduacéo,
trabalho, workshops, ...

2.5.6.2

J& utilizou na pratica (sem contar na startup atual)?

sim/ ndo

2.5.6.3

Anos de experiéncia pratica (sem contar na startup
atual)?

anos / meses

2.5.7

Caso cite 0 Kanban:

2571

Como conheceu 0 método /conceito?

livro, curso, graduacéo,
trabalho, workshops, ...

2.5.7.2

Jé& utilizou na pratica (sem contar na startup atual)?

sim/ ndo

2.5.7.3

Anos de experiéncia pratica (sem contar na startup
atual)?

anos / meses

2.5.8

Caso cite 0 Extreme Programming:

2581

Como conheceu o método /conceito?

livro, curso, graduacéo,
trabalho, workshops, ...

2.5.8.2

Ja utilizou na prética (sem contar na startup atual)?

sim/ ndo

2.5.8.3

Anos de experiéncia pratica (sem contar na startup
atual)?

anos / meses

2.6

Hé& algum outro método ndo citado, que vocé tenha

familiaridade?

nao / ira elencar quais

2.7

Hé& algum autor com literatura sobre inovagao e
empreendedorismo que vocé possua familiaridade,
por exemplo, Ben Horowitz, Steve Blank, Tom
Kelley?

nao / ira elencar quais

3. Informagdes sobre métodos usadas na Startup
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Pergunta 3.1 é exclusivas para fundadores que
elencaram ao menos 1 método na pergunta 2.5:

3.1

Quais desses métodos tiveram (ou ainda tém)
alguma influéncia na Startup?

nenhuma/ ira elencar quais

3.11

Caso nenhuma, qual o motivo?

resposta livre

3.1.2

Caso cite 0 Lean Startup:

3.121

Caso estivesse fundando uma nova startup hoje,
guanta influéncia esse método teria (0-10)?

0-10

3.1.3

Caso cite o Scrum:

3.131

Caso estivesse fundando uma nova startup hoje,
quanta influéncia esse método teria (0-10)?

0-10

3.1.4

Caso cite 0 Design Thinking:

3.141

Caso estivesse fundando uma nova startup hoje,
guanta influéncia esse método teria (0-10)?

0-10

3.15

Caso cite o Design Sprint:

3.151

Caso estivesse fundando uma nova startup hoje,
guanta influéncia esse método teria (0-10)?

0-10

3.1.6

Caso cite o Business Model Canvas:

3.16.1

Caso estivesse fundando uma nova startup hoje,
quanta influéncia esse método teria (0-10)?

0-10

3.1.7

Caso cite o Blitzcaling:

3171

Caso estivesse fundando uma nova startup hoje,
guanta influéncia esse método teria (0-10)?

0-10

3.18

Caso cite 0 Kanban:

3.18.1

Caso estivesse fundando uma nova startup hoje,
quanta influéncia esse método teria (0-10)?

0-10

3.1.9

Caso cite 0 Extreme Programming:

3.191

Caso estivesse fundando uma nova startup hoje,
guanta influéncia esse método teria (0-10)?

0-10

3.1.10

Caso cite o Ben Horowitz:

3.1.101

Caso estivesse fundando uma nova startup hoje,
quanta influéncia esse método teria (0-10)?

0-10

3.1.11

Caso cite o Steve Blank:

3.1.111

Caso estivesse fundando uma nova startup hoje,
guanta influéncia esse método teria (0-10)?

0-10

3.1.12

Caso cite 0 Tom Kelley:

3.1.121

Caso estivesse fundando uma nova startup hoje,
quanta influéncia esse método teria (0-10)?

0-10

3.1.13

Caso tenha citado algum outro método XXX:

3.1.131

Caso estivesse fundando uma nova startup hoje,
quanta influéncia esse método teria (0-10)?

0-10

3.1.14

Caso tenha citado algum outro método XXX:

3.1.141

Caso estivesse fundando uma nova startup hoje,
guanta influéncia esse método teria (0-10)?

0-10

3.1.15

Caso tenha citado algum outro método XXX:
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3.1.15.1

Caso estivesse fundando uma nova startup hoje,
guanta influéncia esse método teria (0-10)?

0-10

3.2 Héaalgum outro método, néo citado anteriormente, ndo / ird elencar quais
sendo utilizado na startup?
3.3 Quanta importéncia tais métodos possuem nas -
startups, em cada estagio (numero de
funcionarios)? (0-10)
3.3.1 Ate 10 funcionarios 0-10
3.3.2 Entre 10 e 25 funciondrios 0-10
3.3.3 Entre 25 e 50 funcionrios 0-10
3.3.4 Entre 50 e 100 funcionarios 0-10
3.3.5 Mais do que 100 funcionarios 0-10




