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RESUMO

CHUERI, G. B. Desenvolvimento e Aplicacido de Processo para a Criacdo de Produtos
para a Co-Criacdo de Valor em Fundo de Venture Capital. 2021. Tese (Graduagao em

Engenharia de Produgao) — Escola Politécnica, Universidade de Sao Paulo, Sao Paulo, 2021.

Este Trabalho de Formatura apresenta o desenvolvimento e aplicagdo de um método inovador
para a criagao de produtos voltados para startups a partir da perspectiva de empreendedores
que fazem parte do portfélio de investimentos de uma gestora de Venture Capital. O método
utiliza como base o Startup Garage Innovation Process, que engloba o Design Thinking e o
Lean Startup. Neste trabalho, a autora propde um método que envolve a defini¢do da proposta
de valor do produto, o entendimento profundo das necessidades dos clientes e a validacao das
hipoteses levantadas através de testes e entrevistas. O produto desenvolvido ¢ um sistema de
recrutamento estruturado para as startups do portfélio da firma de Venture Capital em questao
e a pavimentagdo do caminho para o desenvolvimento de novos produtos a partir do método
utilizado. A primeira etapa do método, a Exploragdo, é voltada a compreensdo da realidade de
mercado em que o produto esta inserido, sendo realizada por meio de benchmarking nacional e
internacional e uma pesquisa netnografica. Em seguida, busca-se conhecer a realidade das partes
interessadas (Imersdo). Na etapa de Sintese, representa-se o conhecimento obtido nas etapas
anteriores por meio de narrativas, ferramentas e mapas retirados do Design Thinking,
descrevendo o problema estudado e as principais descobertas a respeito dele com clareza. Ja
na Ideacdo, sdo imaginadas solugdes para o problema percebido, que serdo selecionadas e
aperfeicoadas na fase de Implementagdo. Tal fase ¢ iterativa e composta por trés dimensdes:
Proposta de Valor, Hipdteses e Testes. Dentro desta etapa sdo realizadas a prototipacdo da
solugdo escolhida e a validagdo com clientes potenciais. Ao fim das iteragcdes ha a avaliagdo se o
produto proposto cumpre os critérios de adequag@o ao mercado e ¢ decidida a continuidade ou ndo
do projeto. O resultado apresentou o desenvolvimento bem sucedido do produto, com hipoteses
validadas por meio da aceitacdo e interesse dos empreendedores pertencentes ao portfolio do
fundo. O produto viabilizou a criacdo de uma nova vertente de atuacdo do fundo em tempo
recorde e sera disponibilizado em breve para todos os empreendedores interessados que facam

parte do portfélio do fundo.

Palavras-chave: Startup Garage Innovation Process. Design Thinking. Lean Startup.

Desenvolvimento de Produto. Venture Capital. Co-Cria¢ao de Valor. Recrutamento.






ABSTRACT

CHUERI, G. B. Development and Application of Process to Create Value Co-Creation
Product in a Venture Capital Fund. 2021. Thesis (Graduation) — Escola Politécnica,
Universidade de Sdo Paulo, Sao Paulo, 2021.

This Paper presents the development and application of an innovative method for the creation
of products aimed at Venture Capital-backed startups from the perspective of entrepreneurs.
The method uses the Startup Garage Innovation Process as its basis, which encompasses
Design Thinking and Lean Startup. In this paper, the author proposes a method that involves
the definition of the product's value proposition, the deep understanding of the customers'
needs and the validation of the hypotheses through tests and interviews. The developed
product is a structured recruitment system for the startups of the Venture Capital firm's
portfolio in question and paves the way for the development of new products following the
same method. The first stage of the method, Discovery, focuses on understanding the market
reality in which the product is inserted by the conduction of national and international
benchmarking and a netnographic survey. Then, it seeks to capture the reality of the interested
parties (Immersion). In the Synthesis stage, the knowledge obtained in the previous stages is
represented through Design Thinking narratives, tools and maps, describing clearly the
studied problem and the main discoveries about it. In Ideation, solutions for the perceived
problem are imagined, which will be selected and improved in the Implementation phase.
This phase is iterative and comprises three dimensions: Value Proposition, Hypotheses and
Tests. Within this step, the chosen solution is prototyped and validated with potential
customers. At the end of the iterations, there is an assessment of whether the proposed product
meets product-market-fit and the continuity of the project is put in check. The result showed
the successful development of the product, with validated hypotheses through the acceptance
and interest of the entrepreneurs backed by the fund. The product made it possible to create a
new fund operation line in record time and will soon be made available to all interested

entrepreneurs who are part of its portfolio.

Keywords: Startup Garage Innovation Process. Design Thinking. Lean Startup. Product

Development. Venture Capital. Value Co-Creation. Recruitment.
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1. INTRODUCAO

1.1. Contexto

Diariamente, o mundo ao redor de todos estd sendo transformado a partir da aceleracao
de novas tecnologias nas mais diversas industrias. No entanto, no ano de 2020, tais
transformagdes sofreram uma guinada devido a pandemia de COVID-19. Tal pandemia
mudou quase todos os aspectos da vida, desde o pessoal (como as pessoas vivem e trabalham)
até o profissional (como as empresas interagem com seus clientes, como os clientes escolhem
e compram produtos e servigos, como as cadeias de suprimentos os fornecem). Ao longo do
ano passado, a América Latina foi amplamente coberta pelas noticias internacionais, a medida
que a crise sanitaria internacional levou muitos a questionar a resisténcia econdmica e social
da regido em face de uma crise (OCDE, 2020).

No entanto, mega rodadas de captacdo realizadas por startups e o surgimento de novos
unicérnios (empresas com valor de mercado igual ou superior a USD 1 bilhao) demonstraram
um otimismo em torno do ecossistema de tecnologia em crescimento na regidao. A América
Latina ¢ uma das maiores economias do mundo, contando com 600 milhdes de pessoas e USD
6 trilhdes de Produto Interno Bruto (PIB). Contraditoriamente, a economia real da América
Latina - bancos, hospitais, infraestrutura - ndo esta dando certo (IDB, 2019). A infraestrutura
esta atrasada nas economias em desenvolvimento (OCDE, 2020); o sistema publico de saude
esta tdo fragmentado que o seguro saude privado ¢ um item da lista de desejos do consumidor
“top 3”; os bancos brasileiros desfrutam de um dos maiores retornos do mundo; a penetragao
do comércio eletronico ¢ de apenas 6% devido a falta de inovacdo na infraestrutura de entrega
e a falta de acesso a pagamentos online (ATLANTICO, 2021).

Tais fatores deixam o terreno fértil para que a tecnologia transfigure a economia real e
ofereca experiéncias de consumo fundamentalmente melhores. Ao abrigar uma populagdo
relativamente jovem, que € nativa da Internet e de dispositivos moveis, que tém algumas das
taxas de envolvimento da Internet mais altas do mundo e uma classe média em ascensao que
agora compra saude e educacdo, carros e residéncias, servigos de entrega e comércio
eletronico, a “tempestade perfeita” € criada para o ecossistema de inovacgao.

Por ecossistema de inovagdo, pode-se entender o surgimento de novas startups,
aceleradoras e fundos de Venture Capital na regido. Inclusive, de acordo com o mapeamento

intitulado Radar VC, o Brasil j& possui um total de 316 firmas de Venture Capital, das quais
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84 surgiram nos ultimos 5 anos (RADAR VC, 2021), corroborando que a industria vive um
excelente momento no Brasil.

Ainda, o Indice de Transformagio do Atlantico Digital, que mede a penetragdo da
tecnologia rastreando o valor das empresas publicas de tecnologia como uma porcentagem do
PIB, subiu para 3,4% em 2021 de 2,3% em 2020 para a América Latina em agosto
(ATLANTICO, 2021). Assim, pode-se observar a imagem clara de uma regido em um ponto

de inflex3do.

Figura 1 - Valor de Mercado de Empresas Publicas de Tecnologia, % PIB

Atlantico Digital Transformation Index, Q3-2021
Latin America tech company” market cap as % of GDP™

3.4

ATLANTIOO

2003 2005 2007 2009 2011 2013 2015 2017 2019 2021

*Definition of technology companies excludes telecom; Company location is defined as its physical HQ location
**Tech market cap for all public companies as of August 2021 and forecasted GDP for Q3-2021
Source: Capital IQ and Bloomberg for market capitalization data, World Bank and ECLAC for GDP data, Atlantico analysis

Atlantico Digital Transformation Index 2021 LatAm. Image Credits: Atlantico

Fonte: Latin America Digital Transformation Report 2021, Atlantico VC (2021)"

Da mesma forma, o total captado por empresas privadas de tecnologia (startups)

atingiu um total de USD 14,8 bilhdes até o terceiro trimestre de 2021 (CB INSIGHTS, 2021)

! Latin America Digital Transformation Report 2021, Atlantico VC (2021) — Disponivel em

https://www.atlantico.vc/latin-america-digital-transformation-report - acesso em 14.11.2021
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€ 0ito novos unicornios ja foram cunhados no ano de 2021, quase atingindo a taxa de 2020 em

meados do ano (ATLANTICO, 2021).

Figura 2 — Capital total levantado por empresas de tecnologia no ano de 2020

Latin America funding hits $14.8B this year, up 174% from full-year 2020

Deals
660

°
608 B Funding
$14.8B

$2.4B

$1.98

$1.4B $118

2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021
YTD

State Of Venture LatAm Trends B2 CBINSIGHTS 247

Fonte: State of Venture Q3 2021, CB Insights (2021)?

Neste cenario onde o capital para investimento em novas startups da regido tornou-se
abundante, novos critérios estdo sendo levados em consideragdo pelos melhores
empreendedores para escolher seus fundos parceiros.

A autora atualmente estagia em um fundo de Venture Capital focado em startups em
estagio inicial de desenvolvimento. Tal fundo se encontra em processo de crescimento
acelerado, aumentando seu ritmo de investimentos no tltimo ano e seu capital sob gestao.

Com o aumento de seu ritmo de investimentos, a gestora tem recebido cada vez mais
demandas por parte de suas investidas por ajudas institucionais para o desenvolvimento de
seus negdcios.

Desta maneira, como forma de estar a frente das transformagdes vivenciadas pelo
mercado de Venture Capital (VC) no Brasil ¢ no mundo, o fundo de investimentos em
Venture Capital em que a autora trabalha estd criando um processo interno de apoio para as

startups que fazem parte de seu portfolio, com foco em: (i) aumentar o valor percebido por

2 State of Venture Q3 2021, CB Insights (2021) — Disponivel em https://www.cbinsights.com/reports/CB-
Insights Venture-Report-Q3-2021.pdf - acesso em 14.11.2021
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elas na hora de escolher um investidor e (ii) fornecer uma “vantagem desleal” para que elas
possam escalar suas operagdes de forma mais eficiente do que seus competidores.

Desta maneira, este trabalho de formatura tem como contexto o desenvolvimento de um
sistema de recrutamento estruturado para as startups do portfolio da firma e a pavimentagao
do caminho para o desenvolvimento de novos produtos a partir do método utilizado. A autora
faz parte do time de investimentos, mas também atua na area de criacdo de valor (value
creation, em inglé€s), possuindo autonomia em todo o desenvolvimento e aplicacdo do método
exposto neste documento.

Além do tema ter elevada importancia no ambito profissional, ha também motivacao
pessoal da autora em estudar e entender melhor as necessidades dos empreendedores ao
incorporarem um novo sécio (o fundo) em suas startups. A autora entende que, no futuro, o
maior valor percebido por empreendedores ird além do dinheiro que fundos podem oferecé-lo
e que aqueles fundos que possuirem servigos adicionais ao aporte de capital terdo grande

vantagem sobre seus concorrentes.

1.2. Problema

O fundo de Investimentos em Venture Capital em que a autora estagia deseja
desenvolver e incorporar um processo de apoio ao empreendedor ligado ao seu portfélio de
investimentos. Porém, atualmente, o fundo conta com dois desafios: (i) ndo possui
conhecimento profundo sobre seu cliente (startups do portfolio) e sua jornada ao lado do
fundo e (i) n3o possui um método especifico para a concepcdo, desenvolvimento e
operacionalizagdo deste tipo de iniciativa.

Ao solucionar tais problemas, o fundo busca atender as expectativas de seus clientes e
beneficiarios, ampliar retorno financeiro e se posicionar para ser mais atrativo do que seus

competidores na visao dos empreendedores.

1.3. Objetivo

Este projeto tem como principal objetivo desenvolver um método efetivo para a criagao
de servicos de co-criagdo de valor dentro de um fundo de Venture Capital a partir da
perspectiva de empreendedores no ecossistema de startups. O processo a ser desenvolvido

precisa ir de acordo com as praticas mais avancadas ja utilizadas em outros fundos
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internacionais ao mesmo tempo que seja adaptavel a cultura e processos ja existentes no
fundo. Por ter que ser adaptavel e por questdes de confidencialidade, ¢ importante que alguém
que esteja presente no dia a dia do fundo seja responsavel pelo desenvolvimento,
implementagao e refinamento do processo.
No caso descrito neste documento, o produto a ser criado ¢ um sistema de
recrutamento estruturado para as startups do portfolio da firma.
Desta forma, os objetivos especificos propostos para o projeto sao:
1. Compreender a realidade do mercado por meio de pesquisa netnografica;
2. Conhecer a realidade e os desejos das partes interessadas por meio da
pesquisa primaria, observacao e vivéncia;
3. Sintetizar as informacgdes obtidas;
4. Criar possiveis solucdes para o problema;
5. Prototipar a solugao escolhida;
6. Validar com partes interessadas: sdcios do fundo, startups que ja estdo em

seu portfolio, potenciais startups a serem investidas.

1.4. Justificativa

O desenvolvimento de produtos ¢ um processo decisivo para o futuro de uma empresa.
Uma empresa que ndo ¢ capaz de inovar a partir de necessidades reais de seus clientes
dificilmente conseguird manter-se bem posicionada perante seus competidores no mundo
moderno. Além disso, métodos ageis como Lean Startup (LS) e Design Thinking (DT) ainda
sao pouco difundidos em empresas do mercado financeiro no Brasil, por serem relativamente
novas ¢ haver um numero pequeno de profissionais que ja trabalharam com elas.

Para o fundo em que a autora estagia, o trabalho desenvolvido foi de grande valor, pois
permitiu o desenvolvimento de um produto de maneira rapida utilizando uma metodologia até
entdo pouco familiar pelos socios. Tal produto sera apenas o primeiro de uma série de novos
lancamentos pretendida pela empresa nos proximos anos, para que ela continue se adaptando
e se posicionando de maneira diferenciada no mercado de fundos de Venture Capital, atraindo
cada vez mais empreendedores interessantes para se juntarem ao seu portfolio.

Para a Escola Politécnica, ¢ importante que engenheiros cada vez mais dominem técnicas

de design, capazes de projetar solugdes que atendem as necessidades reais da sociedade, de
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forma agil e precisa. Para Dym et al. (2005), o design ¢ umas das caracteristicas principais €

diferenciadoras da engenharia.

1.5. Estrutura do Documento

Este trabalho de formatura est4 organizado da seguinte maneira: o capitulo 1 apresenta o
contexto do projeto, sua motivagdo, as questdes que nortearam o seu desenvolvimento, bem
com seus objetivos e justificativas. O segundo capitulo apresenta a revisdo de literatura,
incluindo os conceitos principais sobre Startup Garage Innovation Process (SGIP), Design
Thinking, Lean Startup e Value Proposition Canvas (VPC). O terceiro capitulo apresenta o
método proposto pela autora para o desenvolvimento do projeto. O quarto capitulo explicita
os resultados obtidos em cada etapa do método. O quinto capitulo engloba a conclusdo do

trabalho.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Neste capitulo serdo apresentados os principais conceitos utilizados no
desenvolvimento do método e na resolucdo do problema apresentado. A ordem de
apresentacao dos conceitos sera a seguinte: (i) a historia do Startup Garage Innovation
Process; (i1) o conceito de Design Thinking e seus passos; (iii) Lean Startup e cada um de
seus passos; (iv) Value Proposition Canvas, seguido de revisoes teoricas de (v) Hipoteses e

(vi) Teses.

2.1. Startup Garage Innovation Process (SGIP)

Desenvolvido na Universidade de Stanford, nos Estados Unidos, em 2015, o Startup
Garage Innovation Process (SGIP), apresentado na Figura 3 ¢ um método que aborda

conceitos de Design Thinking, Lean Startup ¢ Engenharia Organizacional e Financeira.

Figura 3 - Figura 1: Startup Garage Innovation Process (SGIP)

STARTUP GARAGE INNOVATION PROCESS
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Need “Tell Their Story" ' of Solution and BMC MVPand BMC Uncover New Insights ' Refine Hypotheses ' and BMC ' and Solution ' Uncover New Insights ' ORPivot...
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PIVOT 2

Fonte: ZAMBELLI (2015)

Seu objetivo ¢ desenvolver, fazer prototipos e testar um plano de negocios. O método
perpassa pela descoberta e validagdo do cliente e possui uma ciclicidade também
caracteristica ao método Lean Startup proposto por Eric Ries (2011), definida por “construir-
medir-aprender”. E importante pontuar que o SGIP ndo é uma ferramenta em si, mas uma

maneira de encadear o passo a passo ideal para a criagdo de inovagdes em uma ordem logica
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ao longo do tempo utilizando ferramentas consagradas (ZENIOS, 2015). O processo de
inovagado proposto inicia-se pela Exploracao, passa pelo estagio de Imersao e culmina em um
estagio de convergéncia, o POV (Point of View — em portugués, Ponto de Vista). Nesse ponto
do processo ¢ interessante realizar a introdugdo do usuério final ao produto, para gerar
insights de maior valor para a Ideacdo e a fase de Prototipacao. A ideia ¢ que o ciclo pés POV
seja iterado o maior numero de vezes possivel para que o produto final seja cada vez mais

refinado.

2.2. Design Thinking (DT)

O termo Design Thinking ¢ uma metodologia que imbui todo o espectro de atividades
de inovagdo com caracteristicas de design € modo centrado no ser humano (BROWN, 2008).
Ele foi popularizado por Tim Brown, presidente da IDEO — escritdrio de design. De acordo
com Brown, a inovagao deve ser impulsionada por um entendimento completo, por meio da
observagado direta, do que as pessoas querem e precisam em suas vidas e do que gostam ou
ndo gostam na maneira como determinados produtos sdo realizados ou utilizados.

Ainda de acordo com o autor, todos os projetos de design devem, em ultima instancia,
passar por trés espagos: (i) Inspiragcdo, onde ocorre a motivagdo para a busca de solugdes; (ii)
Ideagdo, o processo de geragdo, desenvolvimento e teste de ideias e (iii) Implementagdo, onde
as melhores ideias tornam-se um plano de acao com prototipagdo (BROWN, 2008).

A Figura 4 ilustra as trés macro-etapas definidas por Brown em 2008. Ela foi
idealizada pelo IDEO em 2009 e representa o Human Centered Design (HCD) — ou Design

Centrado no Humano, em portugués — diferenciando etapas concretas e abstratas do processo.

Figura 4 - Human Centered Design (HCD)

© vear @ create © oeuiver

Abstract

THEMES OPPORTUNITIES

STORIES SOLUTIONS

PROTOTYPES

Concrete
OBSERVATIONS IMPLEMENTATION PLAN
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Fonte: IDEO (2009)
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Apresentadas as fases seguidas de acordo com o IDEO, ¢ importante notar que o
presente trabalho levard em consideragdo o conceito geral de Design Thinking e as fases que
se enquadram no SGIP, sem limitar-se a um modelo especifico.

Uma caracteristica relevante do conceito ¢ a evolugdo do processo criativo em
pensamentos convergentes e divergentes (ilustrados na Figura 5). Pensamentos divergentes
buscam expandir a visdo acerca do contexto do problema, gerando o maior nimero de ideias
possiveis e perguntas simples que guiem o processo para solugdes mais adequadas e aderentes
ao problema que esta sendo tratado. Ja os pensamentos convergentes sdo aqueles que
selecionam as ideias que se aplicam melhor ao problema, para resolvé-lo de maneira focada.
Foi a partir desta logica que o British Design Council, em 2015, desenvolveu o método
conhecido como Duplo Diamante, que permite a ida e volta ciclica entre as fases propostas,

aumentando o numero de iteragdes entre as fases antes de uma resolucao definitiva do

problema.

Figura 5 - Duplo Diamante

Definir a Estrategia Executar a Solugao

Problema, Solugao
Gatilho, @<  Descobrir Definir () Desenvolver Entregar Resultado
Desafio Entrega

Fonte: Adaptado do British Design Council (2019)

O Duplo Diamante ¢ dividido em quatro macro-etapas: no primeiro diamante, ¢
realizada a fase de Exploragdo, que engloba o aprendizado a respeito do produto ou servigo
em questdo e a imersdo na cultura de comportamento do grupo alvo. A partir das descobertas
do primeiro diamante, ¢ desenvolvido o POV, uma representacao do que foi aprendido. Do
POV, passa-se para o segundo diamante, no qual ¢ realizada a etapa de visualizagdo, onde ¢
feito um esboco de solucdes e a prototipagao, seguida de testes e iteragdes no modelo Lean

Startup para que a solucao possa ser escolhida e implementada.
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Por fim, ¢ importante ressaltar que o DT ¢ utilizado como uma ferramenta para
abordar problemas complexos, nao se limitando ao design de startups e produtos. Por instigar
a captacao de diferentes angulos do problema a ser solucionado, ele pode ser definido como

uma ferramenta de estruturacao de solucdes (VIANNA et al., 2012).

2.2.1. Exploracao

A fase de Exploragao ¢ a primeira do SGIP e dialoga com a fase de Inspiragdo
proposta no DT. Nessa fase, o principal objetivo ¢ realizar a identificacao de oportunidades ou
problemas para os quais se busca uma solu¢do. Durante a Exploracdao, deve-se focar no
entendimento do assunto e das necessidades dos envolvidos no processo. Busca-se entender
também quais seriam os beneficios que uma solugdo traria no ramo explorado. E
recomendado o uso de recursos como revisao de literatura sobre o tema e benchmarking de

solucdes ja existentes. (BROWN, 2008).

2.2.1.1. Pesquisa Secundaria

A Pesquisa Secundaria ¢ responsavel pela andlise do fundamento teodrico por tras do(s)
objeto(s) de pesquisa do projeto e consolida uma visdo detalhada do mercado alvo de
interesse. A partir dela, entende-se o conhecimento que ja existe a respeito do tema em
questdo e quais sao seus estudos mais modernos. Também ¢ possivel identificar quem sao os
maiores influenciadores no campo de pesquisa em questdo, agregando mais fontes de pesquisa

como blogs ou redes sociais de pessoas renomadas no segmento. (BROWN, 2008).

2.2.1.2. Benchmarking

Em seu livro “Benchmarking: o caminho da qualidade”, publicado em 1993, Robert
Camp define benchmarking como um processo de busca por entidades que possuam as
melhores praticas em determinada industria. Tais entidades, por possuirem melhores praticas,
também possuem um desempenho acima que o da média. (CAMP, 1993). Define-se, portanto,
o processo de comparacao de desempenho entre sistemas como Benchmarking e o ponto de

referéncia de exceléncia como benchmark.
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Por meio da observacao e estudo das melhores praticas — benchmarking — empresas
podem aprimorar seus processos ja existentes em qualquer area organizacional e tornarem-se
melhores. O principal beneficio da ferramenta ¢ seu poder de orientar empresas a entenderem
o mercado em que estdo inseridas € suas movimentagdes, de forma a buscar constantemente

melhorias para aplicar em seus processos € produtos. (CAMP, 1993).

2.2.2. Imersao

A etapa de Imersdo ¢ caracterizada pela criagdo de empatia pelo cliente potencial
(IDEO, 2009). Para tal, busca-se desenvolver elos com os usuarios do problema/sistema em
questdo ao vivenciar seu cotidiano, observar sua rotina, entender melhor sua experiéncia e
quais sdo seus pontos de atrito.

Nessa etapa, sao utilizadas ferramentas como a observagdo, entrevistas sobre o
problema, mapa de empatia, mapeamento da jornada do usudrio, criacdo de personas e mapas
conceituais € mentais. Tais mapeamentos e informacdes acumulados e gerados a Imersao

serdo o insumo para as proximas etapas do processo. (BROWN, 2010)

2.2.2.1. Entrevistas sobre o problema

As entrevistas sdo de grande valia para a etapa de exploracdo por criar um didlogo
com os principais stakeholders do projeto a ser desenvolvido. De acordo com Maurya (2012),
esta ¢ a forma mais eficiente de entender os clientes e aprender suas necessidades e pontos de
dor. Maurya (2012) entende que ha entrevistas a serem estruturadas de forma a enderecar o
problema, a solucdo e o MVP. Nesse caso, o ideal ¢ utilizar a chamada “entrevista sobre o
problema”, antes de iniciar o pensamento em possiveis solu¢des. A estrutura sugerida ¢ a
seguinte (MAURYA, 2012):

e Boas-vindas (2 minutos): O entrevistador da boas-vindas ao entrevistado e descreve
rapidamente como serd a estrutura da entrevista e o produto/solugdo que estd sendo
desenvolvido.

e (oleta de informagdes demograficas (2 minutos): Dados como idade e caracteristicas
do cliente relevantes para o projeto a ser desenvolvido sdo capturados.

e (Contar uma historia (2 minutos): Com o objetivo de introduzir o entrevistado no

contexto, o entrevistador conta uma historia de forma sucinta que envolva o problema
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a ser resolvido de forma a entender se o entrevistado se identifica ou ndo com aquele
problema.

e Ranquear o problema (4 minutos): Deve-se solicitar ao entrevistado (e cliente em
potencial), que indique de forma ordenada a relevancia de cada problema citado na
histéria que acaba de ser contada.

e Explorar visdo de mundo do cliente (15 minutos): O objetivo desta etapa ¢ entender o
potencial de cada problema, as motivagdes das necessidades e pontos de dor
elencados, explorar o ponto de vista do cliente. Esta fase ndo possui um script
definido, apenas indica-se que o problema em questdo seja abordado e que o
entrevistador atente-se as reagdes do potencial cliente que vao além da fala.

e Fechamento (2 minutos): O fechamento da entrevista ¢ feito, agradecendo a
participacdo do cliente em potencial e buscando entender se o entrevistado tem
interesse em participar em etapas subsequentes do processo, como o teste da solugdo a
ser desenvolvida.

e Documentar resultados: Para ndo perder detalhes importantes da entrevista, ¢
recomendado documentar os dados, feedbacks, ideias e problemas percebidos logo

apods a entrevista.

2.2.2.2. Observacao e Vivéncia

A observacdo do usudrio final ¢ uma das ferramentas utilizadas para o melhor
entendimento do problema. O entendimento de sua rotina com o produto a ser desenvolvido e
a observagdo de pontos de atrito com solugdes ja existentes gera um melhor entendimento das
necessidades e motivagdes do cliente. Assim, ¢ possivel tracar de forma mais assertiva a
estratégia a ser seguida e as hipodteses essenciais que serdao testadas ao longo do processo.
(VIANNA ET AL., 2012).

Ja a Vivéncia trata da réplica e simulagdo dos aspectos do cotidiano identificados na
fase de Observacdo. Com ela, ¢ possivel entender melhor o processo atual vivenciado pelo
cliente. Desse modo, os responsaveis pelo desenvolvimento de uma solu¢do ganham melhor
entendimento e criam maior empatia com o problema a ser enfrentado. /nsights e revelacdes

de grande relevancia sao gerados nessa fase. (IDEO, 2009)
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2.2.3. Sintese

A etapa de sintese tem por foco a reestruturagdo do problema de modo que seu foco se
torne o usudrio, para que seja possivel mapear tensdes e pontos de atrito que gerardo insights.
Essa etapa ¢ a fronteira entre o entendimento do cliente e suas necessidades e a criagcdo e
implementagao da solugdo.

Nessa etapa, busca-se representar o conhecimento adquirido até entdo por meio de
ferramentas que definam e narrem o problema a ser solucionado de forma clara, como o

Diagrama de Afinidades, a Jornada do Usuario e o POV (VIANNA ET AL., 2012).

2.2.3.1. Diagrama de Afinidades

Criado em 1960 por Jiro Kawakita, o Diagrama de Afinidades (também chamado de

Meétodo K-J) ¢ uma das nova sete ferramentas da qualidade. Desenvolvido como resultado da
tentativa de Kawakita de analisar dados etnograficos, o método foi inicialmente aplicado para
organizar dados complexos, incomensuraveis, ndo repetitivos, comportamentais ¢ qualitativos
coletados no campo. (SCUPIN, 1997)
Seu conceito basico € o agrupamento de informagdes por um tema em comum. A ferramenta
consiste em escrever as principais informagoes coletadas dos clientes em post-its ou cartdes e
agrupa-los de acordo com temas definidos livremente por quem esteja manipulando-os.
(SCUPIN, 1997).

O passo a passo para a elaboragdao do diagrama de afinidades ¢ o seguinte (SCUPIN,
1997):

1) Na primeira etapa, as informacdes baseadas em observagdes relevantes ao
problema sdo escritas em cartdes ou post-its. Cada cartdo ou post-it contém
apenas um pensamento ou conceito relacionado ao problema. Isso ¢ feito para
facilitar a visualizagdo do que foi dito e organizar as ideias;

2) Na etapa seguinte ¢ feita a separagao e rotulagem das fichas, buscando agrupa-
las por afinidade segundo sua ideia central (¢ ndo de acordo com palavras
semelhantes e afins). A proxima etapa no agrupamento de rotulos envolve
atribuir titulos para todos os grupos de fichas e 1¢é-los. Os titulos de
identificacdo ou conceitos mais generalizados sdo usados subsequentemente
para ordenar os dados em grupos maiores ou "familias". Organizar as equipes

em familias maiores, colocar titulos nas novas familias e agrupa-las ajuda a
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classificar os dados. Esse processo intuitivo pode ser repetido quantas vezes
forem necessarias para reduzir os rétulos a menos de dez familias;

3) O terceiro passo consiste no desenho do diagrama com base no contetido das
fichas e indicando as relagdes entre os temas via setas ou outro tipo de
simbologia;

4) Por fim, ¢ realizada a exposigao e discussao dos resultados para os interessados
e participantes do processo.

Quando o processo ¢ realizado em um quadro branco, utilizando post-its, o resultado

deve ser parecido com o da Figura 6:

Figura 6 - Quadro exemplificando o Diagrama de Afinidades
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A ferramenta permite compreender os principais padrdes percebidos ao longo do
processo de levantamento de informacgdes realizado até entdo. A ferramenta, no limite, se
assemelha ao brainstorming, mas de forma mais direcionada e estruturada, indicada para

problemas de alto nivel de complexidade.

3 Six Sigma Material — Disponivel em https://www.six-sigma-material.com/Affinity-Diagram.html/ - acesso em

16.10.2021
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2.2.3.2. Persona e Mapa de Empatia

A criacdo de personas ¢ do mapa de empatia facilita o processo de compreensao e
interpretagdo das perspectivas dos usudrios e seus problemas (TSCHIMMEL, 2012). A
persona € um personagem ficticio que recebe caracteristicas que o tornam unico, como idade,
género, nome e qualquer outra que seja relevante para o processo. Suas caracteristicas
psicoldgicas e cotidianas sdo expostas no mapa de empatia, exposto na Figura 7. Aspectos
como o que o personagem sente, faz, pensa, o que ele busca atingir no longo e no curto prazo,

sao discutidos e colocados no mapa.

Figura 7 - Persona e Mapa de Empatia

Motivagdes: Particularidades (historias):

Objetivos:

Problemas e frustragoes:

“Coloque uma citagdo que represente

essa persona em uma frase”
Comportamentos:

Nome:
Idade:
Ocupagao:

Personalidade:

Fonte: Adaptado de Osterwalder & Pigneur, 2010
Osterwalder e Pigneur (2010) classificam o mapa de empatia como uma ferramenta

que possibilita o entendimento do perfil de um cliente alvo, permitindo ajudar em escolhas

estratégicas ao longo da elaboragdo da solugdo para a situagdo estudada. Isso € apenas
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possivel pois o mapa leva em consideragdo o ambiente do cliente, seus comportamentos,

preocupacgoes e aspiracdoes. (OSTERWALDER & PIGNEUR, 2010)

2.2.3.3. Jornada do Cliente (CJM)

A ideia fundamental por tras da Jornada do Cliente (Customer Journey Map, em
inglés) € relativamente simples: ¢ uma representacao visual da sequéncia de eventos por meio
dos quais os clientes interagem com uma organizagao que oferece servigos. O CJM lista todos
os possiveis pontos de contato (fouchpoints) organizacionais que os clientes podem encontrar.

Os touchpoints sao normalmente representados horizontalmente de acordo com uma
linha do tempo separada em trés periodos: pré-servigo, servigo € pds-servigo. O periodo de
pré-servico refere-se a experiéncia do cliente antes do inicio de um servigo real; o periodo
servico refere-se a pontos de contato que os clientes experimentam durante um servigo real e
o periodo pos-servico refere-se a experiéncia do cliente que ocorre apds o servico real.
(ROSENBAUM et al., 2017)

Depois de identificar todos os pontos de contato com o cliente nos trés periodos,
categorias estratégicas ao longo do eixo vertical que retratem as iniciativas estratégicas
relevantes associadas a cada ponto de contato devem ser desenvolvidas. A eficacia de um
mapa da jornada do cliente como ferramenta de inovagdo depende do eixo vertical.
(ROSENBAUM et al., 2017)

Na Figura 8 pode-se observar um exemplo de CJM, contendo os pontos de contato do

cliente com o servico e sua percepgao sobre cada um deles.

Figura 8 - Exemplo de Mapeamento da Jornada do Cliente
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Fonte: Adaptado de Rosenbaum et al, 2017
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Ao compreender claramente os pontos de contato do cliente, os responsaveis pela
otimizacao do servigo conseguem aprimora-lo, melhorando a experiéncia do cliente associada

a cada ponto de contato. (ROSENBAUM et al., 2017)

2.2.3.4. POV

O POV - abreviagao de point of view, em inglé€s — € a etapa responsavel por fechar o
entendimento do cliente e produto e viabilizar o inicio do desenvolvimento das propostas de
solucdo para o problema identificado. Representa o final da Sintese e ¢ o indutor para o
brainstorming.

E proposta a criagio de uma frase curta e bem articulada, que englobe os pontos
descobertos na fase de imersdo do problema. A estrutura da frase ¢ o sujeito (representado
pela persona), que precisa da necessidade mapeada porque tem os pontos de dor mapeados
nas etapas anteriores (VIANNA et al., 2012). A ferramenta ¢ uma forma simples de traduzir
os principais aprendizados até entdo e filtrar o que realmente importa para o desenvolvimento

da solugdo, que apenas podera comecar com a finalizagao do POV (VIANNA et al., 2012).

2.2.4. Ideacao

A etapa de Ideagdo, como seu proprio nome sugere, tem por objetivo o
desenvolvimento e teste de ideias a partir dos insumos gerados nas etapas anteriores de
Exploracao, Imersdao e Sintese. Nessa etapa, o ambiente mantido devera ser propenso a
criatividade, descontraido e sem julgamentos e a principal ferramenta a ser utilizada sera o

Brainstorming. (IDEO, 2009)

2.2.4.1. Brainstorming

Criada em 1939 por Alex Osborn, a técnica Brainstorming ¢ uma das mais famosas
técnicas de criatividade para projetos inovadores. O Brainstorm consiste em um incentivo ao
fluxo de ideias, sem que julgamentos de valor possam ser feitos, deixando a mente dos

participantes fluir livremente. Em seus primoérdios, a ténica era utilizada por Osborn, entiao
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vice-presidente da agéncia de propaganda americana BBDO, para encontrar um numero
razoavel de ideias para campanhas e promocodes para clientes (MILLER, 2012).

Para Vianna et al. (2012), apesar de seu carater livre, o Brainstorm precisa seguir
algumas regras para que o tema nao seja extrapolado ou para evitar a sobreposicao de alguns
participantes a outros. O autor acredita que a presenca de um mediador pode facilitar a
discussdo e promover melhores resultados. A pratica precisa acontecer em grupos, para
garantir pontos de vistas diferentes. Apos a se¢ao de ideias, livre de pré-julgamentos, um filtro
deve ser aplicado para priorizar, combinar e escolher as ideias mais adequadas. (VIANNA et

al., 2012)

2.2.5. Implementacio

Na etapa de implementagao, as ideias escolhidas anteriormente, na etapa de Ideacao
sdo concretizadas em um plano de agdo que perpassa a construgdo de protédtipos. O prototipo
deve permitir uma melhor compreensao das funcionalidades necessarias para a resolucao do
problema, mas sem perder a simplicidade para a sua constru¢do. Uma vez construido, o
prototdtipo deve ser apresentado as partes interessadas e o storytelling se faz de suma
importancia (RIES, 2011). Mais detalhes relativos a implementagdo serdo descritos nas segoes

posteriores deste capitulo.

2.3. Lean Startup (LS)

O método Lean Startup taz parte do SGIP e ¢ utilizado para a criacdo de startups e
novos produtos, desde que sejam desenvolvidos em condigdes incertas. Para essa conclusao,
foi tomada em consideragdo a afirmacdo de Ries (2011) de que Lean Startup “¢é uma
instituigdo humana com o intuito de criar um produto ou servigo em condigdes de extrema
incerteza.” (RIES, 2011, p. 27)

Ainda de acordo com Ries (2011), a ideia central do LS ¢ a validacao do aprendizado,
ou seja, a busca pela minimizagdo do risco utilizando testes das hipdteses de negocio,
escalando-o apenas depois que for testado e validado a partir de técnicas de aprendizado
cientifico. O método Lean (enxuto, em inglés) permite que ajustes necessarios sejam feitos a

partir do ciclo Construir-Medir-Aprender, que gera feedbacks constantes.
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O resultado do processo de feedback permite que decisdes como seguir em frente ou
pivotar (mudar de dire¢ao) sejam tomadas até que um modelo que merega grande quantidade
de investimento e esteja pronto para escalar seja encontrado (RIES, 2011). Importante notar
que, apesar de eventuais pivotagens, a visao inicial do produto nao se altera tdo facilmente,
sendo guia para o produto e a estratégia.

Ries (2011) entende que o ciclo Construir-Medir-Aprender esta na esséncia do método

LS, ilustrado na Figura 9.

Figura 9 - Ciclo Construir-Medir-Aprender
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Fonte: Ries (2011)

Detalhando as etapas do ciclo, temos que, na etapa Ideia, as hipdteses que serdo
testadas sdo identificadas e priorizadas. Em seguida, tem-se a etapa de Produto, na qual ¢
iniciada a construgdo do produto. Nessa etapa, o Minimo Produto Viavel (MVP) ¢
desenvolvido da maneira mais simples necessaria para a realizacdo do teste. Tal MVP pode
ter diferentes graus de limitacdo e complexidade, dependendo do projeto. Assim que o
produto ¢ apresentado para clientes potenciais, inicia-se a etapa de Dados. Nessa etapa, dados
sdo coletados através de feedbacks, respostas de entrevistas, captura de métricas ou outros. Ao
fim do ciclo, dados sdo compilados e o aprendizado dos testes ¢ consolidado. E de extrema

importancia buscar minimizar o tempo aplicado para percorrer o ciclo, ja& que a demora no
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percurso pode gerar perdas significativas (RIES, 2011) e impactar na decisdo se o time
continuara seguindo o plano inicial ou nao.

A validagdao do aprendizado, conforme ja citado anteriormente, ¢ parte relevante do
método LS e ocorre a partir de hipoteses a respeito do negocio que podem ser comprovadas
ou refutadas por testes. Desse modo, busca-se construir aprendizado sobre uma base concreta
e objetiva, sustentada por dados, experiéncias e opinides obtidas a partir de clientes reais
(RIES, 2011).

A experimentagdao do método deve seguir a metodologia cientifica de forma correta:
desenvolvimento de hipdteses claras e testes realizados de forma empirica. O método sugere
uma técnica para testar as hipoteses no qual primeiro divide-se a visdo em partes menores,
que possam ser testadas de forma isolada. As hipoteses de valor e crescimento sdo as de maior
importancia para o autor e espera-se que os experimentos demonstrem o comportamento real

dos clientes vis-a-vis as hipoteses (RIES, 2011).

2.3.1.MVP

O Minimo Produto Viavel, ou MVP, trata-se de um prototipo desenhado a fim de
testar o interesse dos potenciais clientes pela solucao proposta na etapa de Produto. Busca-se a
forma mais simples de um produto que pode ser langada com uma quantidade minima de
esforco e desenvolvimento. Com o MVP obtém-se resultados para a otimizagdo do produto
em desenvolvimento (RIES, 2011). Nota-se que o prototipo deve ser fidedigno a proposta de
valor do produto final, fazendo com que o cliente o enxergue como produto € pague ou engaje

com ele de alguma forma.

2.4. Value Proposition Canvas (VPC)

O Value Proposition Canvas, proposto por Osterwalder et al. (2014), ¢ uma
ferramenta de suporte para tragar, testar ¢ montar a proposta de valor de um negocio voltado
ao cliente de maneira organizada. O VPC foca principalmente na Proposta de Valor e no
Segmento de Cliente, blocos presentes no Business Model Canvas, desenvolvido por

Osterwalder e Pigneur (2010).
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Figura 10 - Value Proposition Canvas
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Fonte: Osterwalder et al. (2014)

Na Figura 10 podemos observar um VPC. Ele ¢ dividido em duas partes: a primeira ¢
o Perfil do Consumidor e a segunda ¢ o Mapa de Valor.

O Perfil do Consumidor tem por objetivo entender a fundo o cliente, suas necessidades
e desejos, desmembrando suas caracteristicas em trés blocos: (i) Tarefas do Cliente; (ii) Dores
e (1i1) Ganhos. O bloco Tarefas do Cliente trata das tarefas funcionais, sociais € emocionais
que os clientes estdo tentando realizar, os problemas que estdo tentando resolver e as
necessidades que desejam satisfazer. J& o bloco Dores, relata as experiéncias negativas,
emogdes e riscos que o cliente experimenta no processo de realizagdo do trabalho. Por fim, o
bloco Ganhos trata dos beneficios que o cliente espera e precisa, 0 que encantaria os clientes e
as coisas que podem aumentar a probabilidade de adotar a proposta de wvalor.
(OSTERWALDER et al., 2014)

O Mapa de Valor ¢ construido para intensificar os ganhos e mitigar as dores dos
clientes. Ele também ¢ dividido em trés blocos: (i) Produtos e Servigos; (i1) Aliviar as Dores;
(i11) Criadores de Ganhos. O primeiro bloco retrata os produtos e servigos que geram ganho e
aliviam a dor, e que sustentam a criagao de valor para o cliente. Ja o segundo bloco busca uma
descricdo de como exatamente o produto ou servico alivia as dores do cliente. Por fim, o
terceiro bloco retrata como o produto ou servigo cria ganhos para o cliente € como oferece

valor agregado para o cliente. (OSTERWALDER et al., 2014)
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Por fim, h4a o chamado Encaixe, que se trata do encontro entre o Perfil do Consumidor
e o Mapa de Valor. De extrema importancia, o Encaixe ocorre quando o produto ou servigo
oferecido traz ganhos validados pelo cliente, pois alivia a sua dor. (OSTERWALDER et al.,
2014)

2.4.1. Hipoteses

Para a aplicagdo do teste de hipotese a partir do método cientifico, € essencial que
todas as variaveis a serem analisadas no processo sejam definidas. No caso do produto a ser
criado, muitas das varidveis sdo incertas. Para proposito de simplificagdo e organizacao das
hipoéteses formuladas, ¢ utilizado o Value Proposition Canvas, que resume as variaveis
consideradas essenciais em seis elementos. Para cada um dos elementos, hd hipoteses que
devem ser testadas e experimentadas a fim de aprovar ou refutar as hipoteses iniciais
(OSTERWALDER et al., 2014).

As Hipoteses de Negobcio (originalmente denominadas Business Hypothesis) sao
definidas por Osterwalder (2014) como verdades necessarias para que o modelo de negocios
funcione de maneira pelo menos parcial, mas que ainda ndo foram validadas. Recomenda-se
que as hipoteses mais criticas ao negocio sejam testadas em primeiro lugar. Desse modo, o
autor sugere que seja elaborada uma classificagdo para as hipoteses de acordo com sua

criticidade para a sobrevivéncia do negocio (OSTERWALDER et al., 2014).

2.4.2. Testes e Aprendizados

A fase de testes, uma das mais importantes do processo SGIP, esta presente no Design
Thinking e no Lean Startup. Tal etapa trata da realizagdo de testes sobre os prototipos, visando
validar, aprimorar ou redefir a solugdo proposta (RIES, 2011). A realizacao de testes com
stakeholders ¢ a forma mais comum do teste de hipdteses. Nesse caso, utilizamos a
terminologia stakeholders ao invés de clientes pelo fato de que o primeiro termo abrange
também individuos ou instituicdes que possuam expertise na area de atuagao do projeto ou
poder de decisdao. Exemplo disso, tem-se investidores, especialistas e parceiros estratégicos.
(RIES, 2011).

Uma vez concluido o desenvolvimento do protétipo e as hipoteses a serem testadas, os

participantes do projeto devem entrar em contato com os stakeholders para que se obtenha a
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avaliagdo das hipoteses. E de suma importancia que se guarde as reacdes obtidas com os
testes, principalmente quanto estas tratarem-se de potenciais clientes, ja que podem ser
reutilizadas mais para frente (RIES, 2011).

Osterwalder (2014) apresenta o Test Card, representado na Figura 11, como
ferramenta para estruturar os experimentos. O passo a passo da ferramenta consiste no
desenho do experimento, descrevendo as hipoteses que se deseja testar e indicando o grau de
importancia de cada uma. E entdo definido qual experimento serd realizado para enderegar a
hipdtese e quao custoso e confiavel ele sera. Em seguida, define-se o que se deseja medir e o
tempo que sera necessario para completar a mensuragao do experimento. Por fim, define-se o
gatilho que precisa ser acionado para que o teste valide ou refute a hipotese testada. Com os
cartdes preenchidos para as hipdteses mais criticas, ¢ feita uma classificacao dos experimentos
mais baratos, rapidos e com hipdteses mais relevantes, ndo necessariamente nessa ordem. A
partir dai, pode-se realizar os experimentos segundo a ordem definida. (OSTERWALDER et

al., 2014)
Figura 11 - Test Card
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Fonte: Osterwalder et al. (2014)
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Para a captura e estruturagdo dos inmsights mais relevantes de cada experimento,
Osterwalder (2014) recomenda a utilizagdo do Learning Card, ilustrado na Figura 12. No
cartdo sao registrados dados como a hipotese que foi testada, o que foi observado, quao
confiavel o dado observado foi, quais conclusdes e insights foram retirados dos testes e quais

acoes serdao tomadas com base nos insights obtidos. (OSTERWALDER et al., 2014)

Figura 12 - Learning Card
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Fonte: Osterwalder et al. (2014)

2.4.2.1. Entrevista sobre a Solucao

A entrevista sobre a solucdo proposta por Maurya (2012) tem por objetivo a
apresentacao da solucao desenvolvida para o cliente, acompanhado de um prototipo para que
o interesse do cliente seja validado. Os principais aprendizados dessa etapa sdo: (1) Quem
serdo os early adopters (adotantes iniciais)?; (i1) Como o problema sera solucionado e (iii)

Como sera a precificacdo?. (MAURYA, 2012)
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Maurya (2012) sugere que o entrevistador siga o passo a passo a seguir de forma a

obter os aprendizados listados acima:

Boas-vindas: O entrevistador d4 boas-vindas ao entrevistado e descreve rapidamente
como serd a estrutura da entrevista e o produto/solugdo que esta sendo desenvolvido.
Coleta de informagdes demograficas: Dados como idade e caracteristicas do cliente
relevantes para o projeto a ser desenvolvido sdo capturados.

Contar uma historia: Com o objetivo de introduzir o entrevistado no contexto, o
entrevistador conta uma histéria de forma sucinta que envolva o problema a ser
resolvido de forma a entender se o entrevistado se identifica ou nao com aquele
problema.

Demonstracao: Passo mais importante da entrevista, consiste em apresentar como a
solucao do problema esta sendo desenvolvida através de um prototipo. A proposta de
valor deve ser introduzida de forma facil e verdadeira.

Testar precificagdo: Se houver, esta etapa consiste em apresentar o modelo de
precificacdo pensado para a solucdo apresentada. A reacdo do cliente ao modelo
sugerido deve ser percebida, buscando medir se o cliente vé o valor proposto como
justo pelo beneficio da solucao sugerida

Fechamento: O fechamento da entrevista ¢ feito, agradecendo a participagdo do cliente
em potencial e buscando entender se o entrevistado tem interesse em participar em
etapas subsequentes do processo, como o teste da solucao a ser desenvolvida.
Documentar resultados: Para ndo perder detalhes importantes da entrevista, ¢
recomendado documentar os dados, feedbacks, ideias e problemas percebidos logo

apods a entrevista.

2.4.2.2. Entrevista sobre o MVP

O objetivo da entrevista sobre o MVP, para Maurya (2012) ¢ apresentar o MVP ao

mesmo tempo que se testa a ativacao, precificacao e o storytelling com o intuito de responder

as seguintes duvidas: (i) Quais sdo as funcionalidades do produto que geram valor e atraem

mais o interesse do cliente? (i1) O nimero de clientes € o suficiente?; (ii1) O prego planejado ¢

adequado?. (MAURYA, 2012)

O foco da entrevista deve ser a usabilidade do produto e o valor percebido pelos

clientes. Para tanto, os clientes escolhidos para a apresentacdo da solugdo devem ser adotantes
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iniciais e que estejam dispostos a colaborar e contribuir com feedbacks construtivos

(MAURYA, 2012).
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3. METODO

Todo o método aplicado no desenvolvimento deste trabalho de formatura ¢ descrito
neste capitulo. O processo utilizado como base foi o Startup Garage Innovation Process,
pormenorizado no capitulo 2, intitulado Revisdo Bibliografica. As etapas do método foram
adaptadas as necessidades especificas do projeto.

O resumo do método proposto e seguido no projeto pode ser observado na Figura 13 e
possui 7 etapas: (1) Exploragdo; (2) Imersao; (3) Sintese; (4) Ideacao; (5) Implementacao I;
(6) Implementacao II; (7) Aprovar o Projeto?.

Na Figura 13 também ¢ possivel observar os passos seguidos dentro de cada uma das

etapas, em sequéncia cronologica.

Figura 13 - Método proposto

Pesquisa Benchmarking
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Aprovar o projeto? AT Es
P projeto: resultados

Fonte: Elaborado pela autora, 2021

3.1. Exploracao

A primeira etapa do processo € a Exploragdo, dedicada ao entendimento dos conceitos
por tras do tema a ser explorado e como ¢ feita sua aplicagdo na pratica no cendrio nacional e

internacional. Foram buscados estudos prévios e benchmarks a respeito do tema.
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3.1.1. Pesquisa Secundaria

Primeiramente, estudos prévios a respeito do tema de co-criagdo de valor foram
analisados a fim de entender melhor o conceito de valor e como ele pode ser criado em
conjunto por provedores de servigos e seus clientes.

A pesquisa secundaria foi realizada pela autora, que utilizou artigos académicos
escolhidos em parceria com o orientador deste trabalho, o Prof. Dr. André Leme Fleury, e
outros documentos como pesquisas realizadas por gestoras de Venture Capital e relatorios
idealizados empresas privadas, fornecendo inteligéncia de mercado sobre empresas privadas e
atividades de investidores e startups.

Todos os materiais foram salvos em uma pasta direcionada a pesquisa, lidos e grifados
pela autora, com o intuito de transforma-los em um resumo geral do tema, apresentado no
capitulo 4, intitulado Resultados Obtidos.

A etapa de revisdo bibliografica durou por volta de cinco semanas, por se tratar de
todo o embasamento tedrico do projeto, refletido no produto a ser criado e apresentado ao

final deste trabalho.

3.1.2. Benchmarking nacional e internacional

A medida que a importancia da internet cresce, companhias dio mais importancia para
a criacdo de comunidades online. Hoje em dia, praticamente todos os fundos de Venture
Capital possuem um site proprio e paginas em redes sociais como Linkedin e Instagram. Seu
objetivo principal € criar uma conexdo com o ecossistema digital e atrair a atencdo de
potenciais interessados em seu negocio, sejam eles futuros investidores, empreendedores ou
até mesmo potenciais funcionarios. Nessas paginas sao compartilhadas diversas informacdes
relevantes, como a composi¢ao do time, valores do fundo e suas visdes de negdcios.

Além disso, o cendrio pandémico atual proporcionou a migragdo de diversos eventos
que seriam presenciais em uma situacdo de normalidade, para o mundo virtual. Assim, uma
quantidade consideravel de conteudo digital ¢ produzida e compartilhada diariamente por
gestoras e startups.

Dado o contexto, estabeleceu-se como método para a realizacdo do benchmarking

nacional e internacional, a Netnografia.
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3.1.2.1. Netnografia

A Netnografia pode ser definida como a Etnografia adaptada ao estudo de
comunidades online. Como método, a Netnografia ¢ mais rapida, mais simples e mais barata
do que a Etnografia tradicional, e promove uma maior naturalidade e discricdo do que grupos
de foco ou entrevista. (KOZINETS, 2002)

Ela consiste em um método qualitativo desenvolvido especificamente para investigar o
comportamento, relacionamentos e experiéncias das comunidades online que estdo abertos
para o publico. O uso de técnicas netnograficas, requerem observagdes mediadas pela Internet
dessas comunidades e suas culturas permitindo ao pesquisador identificar como estes
relacionamentos sao produzidos.

A Netnografia como método, propde a implementacdo de cinco etapas: (1)
Preparacao; (2) Pesquisa de campo para coleta e andlise de dados; (3) Producgdo e
disseminagdo de conhecimentos fidedignos; (4) Condugdo de pesquisa ética e (5) Validagao

dos participantes.

a) Etapa 1: Preparacao

Nessa primeira etapa, ha dois tipos de preparagdo que deverdo ser realizados. Em um
primeiro momento, ¢ necessario ter mente quais perguntas deverdo ser respondidas por meio
do estudo netnografico e identificar féruns on-line especificos apropriados para os tipos de
perguntas elaboradas.

Neste caso, as perguntas que a pesquisa se propde a responder sdo: “O que ¢ valor no
contexto de Venture Capital?” e “Como ele ¢ criado por fundos e/ou startups?”.

Para definir quais foruns serdo utilizados, devemos primeiro definir quais serdo os canais
onde estdo tais foruns. Esses canais serdo os sites e redes sociais dos fundos de Venture
Capital, assim como comunidades de fundos presentes no Linkedin e no Instagram.

Os sites permitem identificar os servigos virtuais que atualmente sdo oferecidos as
startups € como eles realizam a criagdo de valor. Por outra parte, o Linkedin, ¢ uma rede
social focada em negocios, onde fundos costumam compartilhar visdes especificas acerca de
topicos como os que estamos buscando. Finalmente, o Instagram, assim como o Linkedin,

permite aos usudrios interagir com o contetido oferecido nas paginas dos fundos, permitindo
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ao pesquisador analisar o nivel de engajamento que as startups t€ém com cada um dos
diferentes servigos € possuem maior trafego em suas postagens.

Agora, para a definicao dos foruns, devemos seguir alguns critérios:

I. Selecao dos fundos que serdo analisados. Serdo analisados tanto fundos brasileiros,
quanto americanos, uma vez que o Vale do Silicio possui o ecossistema mais desenvolvido
em termos de Venture Capital.

II. Identificacdo das praticas de criacdo de valor para cada um dos fundos escolhidos
na etapa anterior. Serdo identificados os servicos divulgados nos sites e as principais redes
sociais.

III. Analisar o comportamento das startups e das comunidades empreendedoras em
relagdo as praticas de criagao de valor através de comentarios nas publicagdes dos canais.

Em segundo lugar, deve-se aprender o maximo possivel sobre os féruns que procuramos
compreender. Ao contrario das etnografias tradicionais, na identificagdo de comunidades

relevantes, os motores de busca online serdo inestimaveis (KOZINETS, 2002).

b) Etapa 2: Pesquisa de Campo

Uma vez escolhidas as comunidades online, ¢ hora da coleta de dados. Existem pelo
menos dois elementos importantes dessa coleta de dados: (1) os dados que os pesquisadores
copiam diretamente das comunicagdes mediadas por computador de membros da comunidade
online e (2) os dados que os pesquisadores inscrevem a respeito de suas observagdes da
comunidade e de seus membros, interagdes e significados (KOZINETS, 2002).

Como output desta etapa, serdo identificadas todas as defini¢cdes de valor seguidas pelos
diferentes fundos, como este valor ¢ criado e qual a percepcdo das comunidades virtuais

acerca desses topicos. Adicionalmente, os fundos serdo agrupados de acordo com a

proximidade de suas defini¢des e servigos oferecidos.

¢) Etapa 3: Producio e Disseminacio de Conhecimentos

Para a selecdo de quais contedos seriam analisados dentre os foruns selecionados,
palavras-chave como criacao de valor (em inglés, value creation), valor (em inglés, value),
hands-on, desenvolvimento de negdcios (em inglés, business development), networking e

parceria (em inglés, partnership) foram definidas.
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Dentre os resultados obtidos, postagens realizadas nos ultimos 2 anos serdo analisadas. As
analises consistirdo em: data da publicacdo, nimero de comentérios na publicacdo, servigo de
criacdo de valor oferecido, definicdo de valor, engajamento de startups do portfolio da
publicacao.

A andlise de conteudo foi conduzida manualmente para manter uma familiaridade
proxima com as postagens originais. Seguidamente foram identificados padrdes,
relacionamentos, semelhancgas entre os tipos de servigos e os tipos de usudrios que interagiram

com o conteudo.

d) Etapa 4: Conducio de Pesquisa Etica

As paginas de Linkedin, Instagram e os websites de fundos sdo abertos ao publico, de
forma que nenhuma permissdo € requerida para se ter acesso aos seus contetidos. No entanto,
sempre que imagens originais (com ou sem pessoas) e citagdes diretas sao usadas, a permissao
dos informantes ¢ solicitada. Assim, a Netnografia fornece aos pesquisadores acesso a grupos

de pessoas que normalmente ndo seriam de fécil acesso.

e) Etapa 5: Validacao dos Participantes

A validagdo dos participantes ¢ um procedimento pelo qual alguns ou todos os resultados
de um relatorio de pesquisa final sdo apresentados as pessoas que foram estudadas a fim de
solicitar seus comentarios. Desse modo, ¢ possivel extrair percepcoes adicionais e ter certeza
da veracidade das informagdes levantadas (ARNOULD E WALLENDORF 1994;
HIRSCHMAN 1986; LINCOLN E GUBA 1985). Essa validagdo podera ser conduzida de

forma virtual, por meio de e-mails ou videochamadas.

3.2. Imersao

Na etapa de Imersdo, serdo analisadas e filtradas as informagdes coletadas por meio do
método da Netnografia e analisadas segundo a classificagdo proposta pela autora. Apos
mapear os tipos de servigo de co-criagdo de valor que sdo oferecidos por fundos de Venture

Capital ao se relacionar com startups, foi elaborada uma pesquisa quantitativa e qualitativa
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para entender qual ¢ o valor real percebido pelos empreendedores para cada um dos servigos
mapeados.

A pesquisa foi desenvolvida utilizando a ferramenta Google Forms e suas perguntas
tiveram como base as Figuras apresentadas no Topico 4.1.2.3. Etapa 3 — Produgdo e
Disseminacao de Conhecimentos.

Abaixo, ¢ possivel observar a estrutura do questionario desenvolvido. As diferentes
cores evidenciam os “caminhos” possiveis de serem percorridos no formulario, dependendo
das respostas dos empreendedores.

A trilha amarela aplica-se a startups que consideram relevantes servicos de criacdo de
valor e que ja se relacionaram com fundos de Venture Capital por meio de aportes de capital.
Nessa trilha, ¢ explorada a presenca, utilizagdo e execugdo dos servigos oferecidos por fundos
para as startups. Cada um dos servicos mapeados ¢ avaliado em uma escala de: (i) Servi¢o nao
oferecido; (i1) Servigo oferecido, mas ndo utilizado; (iii) Servigo oferecido, utilizado, mal
executado; (iv) Servigo oferecido, utilizado, bem executado. Também ha trés perguntas
qualitativas perguntado se ha algum servico ndo mapeado que seria desejavel, o que o
empreendedor mais gostou, menos gostou e o que poderia ter sido melhor.

A trilha azul aplica-se as startups que consideram relevantes servigos de criacao de valor,
mas que nunca receberam aportes de capital de fundos de Venture Capital. Por meio dela,
busca-se entender qual a relevancia do oferecimento de cada um dos servigos de criacao de
valor e se ha algum servigo ndo mapeado que seria desejavel.

Ja a trilha verde aplica-se as startups que nao consideram relevantes servigos de criacao de

valor e o porqué desse posicionamento.
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Figura 14 - Pesquisa Quantitativa e Qualitativa com startups

Ao buscar um fundo de Venture Capital, vocé
considera desejavel que ele oferega algum tipo
de atividade de criagdo de valor além do
aporte financeiro?

Sim

Ao buscar um fundo de Venture Capital, vocé
considera desejavel que ele oferega algum tipo
de atividade de criagao de valor além do
aporte financeiro?

Nao  Sim

Vocé ja buscou receber aporte de capital de
fundos de Venture Capital?

Nio Sim

Sua startup ja recebeu algum tipo de aporte de
capital de fundos de Venture Capital?

Sim

Selecione a opgdo que melhor descreve sua
experiéncia com servigos de criagdo de valor:
Matriz Servigos x (Servigo nao
oferecido/Servigo oferecido, mas nao
utilizado/Servigo oferecido, utilizado, mas
mal executado/Servigo oferecido, utilizado e
bem executado

Ha algum servigo além dos que foram listados
acima que vocé gostaria que fossem
oferecidos pelos fundos de Venture Capital?

O que vocé mais gostou?

O que vocé menos gostou?

O que poderia ter sido melhor?

Fonte: Elaborada pela Autora, 2021.

Uma vez elaborado o questiondrio,

Justifique o porqué de nédo desejar estabelecer
parcerias com os fundos de Venture Capital
além da captagdo em dinheiro.

Nio | Sim

Vocé ja buscou receber aporte de capital de
fundos de Venture Capital?

Nio = Sim

l

Sua startup ja recebeu algum tipo de aporte de
capital de fundos de Venture Capital?

Ao procurar um fundo de investimentos, quais
sdo os servigos desejaveis que ele ofereca para
vocé e a sua startup?

Ha algum servigo além dos que foram listados
acima que vocé gostaria que fossem
oferecidos pelos fundos de Venture Capital?

chegou o momento de envid-lo para os

empreendedores para a coleta de respostas. A gestora em que a autora estagia possui uma
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grande base de e-mails de empreendedores com os quais ja estiveram em contato. Desse
modo, essa base foi aproveitada para a disseminacao do questionario e coleta de respostas.
Uma vez que a base existe desde que a gestora iniciou suas operagdes, ha nela o contato
de empreendedores que estdo a frente de startups que ja receberam investimento, nao
receberam investimentos, estdo ativas atualmente ou ja foram encerradas, possibilitando a
obtencdo de uma pluralidade de perspectivas para as respostas.
Foram aceitas respostas entre 27 de junho de 2021 e 27 de julho de 2021, totalizando 1

més de pesquisa e o total de empreendedores respondentes foi de 173.

3.2.1. Observacao e Vivéncia

Por estagiar em uma gestora de Venture Capital, a autora estd constantemente
conversando com empreendedores que estdo buscando investimentos com fundos de VC ou
que ja sdo investidas de fundos de VC e usufruem dos servigos de co-criagdo de valor
oferecidos por eles. Desse modo, sua observacdao do usudrio final do produto foi feita em seu
dia a dia regularmente.

Dentre algumas tarefas que estao no escopo de trabalho da autora, pode-se citar: (i) a
conversa quase didria com diferentes empreendedores que estdo buscando se associar a um
fundo de VC e que comentam com alta frequéncia o porqué de almejarem ter um parceiro
como um fundo e (ii) o contato proximo com startups que ja fazem parte do portfolio da
gestora, auxiliando-os a0 maximo a extrair o melhor valor dos recursos que ela possui —

porém ainda de forma ndo estruturada.

3.3. Sintese
Na Sintese, buscou-se representar o conhecimento obtido nas etapas de Exploragao e

Imersdao por meio de narrativas, ferramentas e mapas retirados do Design Thinking,

descrevendo o problema estudado e as principais descobertas a respeito dele com clareza.

3.3.1. Diagrama de Afinidades
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O primeiro passo da Sintese foi a elaboragdo de um Diagrama de Afinidades para

organizar e sintetizar as informacoes obtidas a partir das respostas do questionario proposto na

etapa de Imersao.

Para a elaboragdo do diagrama de afinidades, foram seguidas as seguintes etapas:

)

2)

3)

4)

As informagdes presentes nas respostas dos participantes do questionario
foram escritas em post-its virtuais no site Miro. Isso foi feito para facilitar a
visualizag¢ao do que foi respondido e organizar as ideias;

Na etapa seguinte, as fichas foram agrupadas segundo 4 temas principais: (a)
Citagdes Importantes dos Usuarios; (b) Surpresas e Contradi¢des Percebidas;
(c) Padroes e Temas Notados e (d) Aspectos a Serem Explorados.

O diagrama foi desenhado sem possuir relagdo de causa/efeito entre os
diferentes temas, sendo constituido de 4 blocos independentes;

O resultado se deu em Microsoft Powerpoint por proporcionar uma melhor
visualizagao das caixas de texto e foi apresentado na semana em que foi
realizado para a equipe do fundo em que a autora estagia para a realizagdo de

uma discussao.

3.3.2. Persona e Mapa de Empatia

Para a criacdo do Mapa de Empatia, foram definidos 2 tipos principais de clientes

alvo: (i) Empreendedor Sem Aporte de Capital Institucional e (i) Empreendedor Com Aporte

de Capital Institucional. Para o desenvolvimento do mapa, outros gestores do fundo de

Venture Capital participaram de uma videoconferéncia com a autora logo em seguida da

apresentacao do Diagrama de Afinidades para a realizagdo de um brainstorming que gerou os

mapas de empatias apresentado no capitulo de resultados.

3.3.3. Jornada do Cliente (CJM)

A jornada do cliente ¢ o processo pelo qual o cliente interage com a empresa para

atingir um objetivo. O mapeamento da jornada do cliente ¢ o processo de visualizar como um

cliente interage com a empresa, mapeando as agdes que ele realiza para atingir esse objetivo.

Ele descreve os principais eventos, motivagdes do cliente e areas de atrito em sua experiéncia.
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Ao compreender esse relacionamento, € possivel estruturar e otimizar os pontos de contato

para criar o processo mais eficaz e eficiente que os clientes atinjam seus objetivos e terminem

a jornada satisfeitos.

Neste caso, os clientes serdo as personas delineadas na se¢ao anterior € sua jornada

serd dividida em trés etapas principais:

Pré-Investimento — No Pré-Investimento o empreendedor estd em processo de
levantamento de capital para a sua startup. Diversas conversas sao realizadas entre o
fundo e a startup, para que ambos se conhecam, troquem expectativas € objetivos. Da
parte do fundo sdo realizadas diversas analises (como por exemplo andlises
financeiras, de mercado ou de time) e da parte do empreendedor sdo preparados
diversos materiais. Além disso, o pré investimento também engloba toda a parte de
negociagao juridica e econdmica antes do aporte efetivo de capital na startup.
Investimento — O Investimento ¢ a fase de maior duragdo da jornada do empreendedor
com o fundo de VC. Ele inicia-se a partir da assinatura dos documentos finais da
transacdo e do deposito efetivo de dinheiro na conta bancaria da startup e termina
assim que o fundo encerra sua participacdo como acionista da empresa. Tal processo
pode durar até doze anos, dependendo do prazo de duragdao do veiculo de VC que
realizou o investimento. E nessa fase em que o empreendedor tem o contato mais
proximo com toda a equipe do fundo e com os servigos que ele oferece. Durante esta
etapa, o objetivo de ambas as partes ¢ realizar a maior co-criagdo de valor possivel,
para que a startup cresca e o fundo consiga fazer com que sua quota na empresa valha
multiplas vezes o que valia na data inicial de investimento. Foi nessa etapa o foco
principal do questionario realizado e onde surgiram as maiores dores dos usuarios.
Todas as atividades mapeadas na Tabela 2, divididas entre as categorias Infraestrutura,
Networking, Investimento e Capacitagdo sao realizadas nesta etapa.

Pés Investimento — A etapa de P6s Investimento engloba as atividades que finalizarao
a atuagdo e permanéncia do fundo como socios da startup, como estruturagao da
rodada de saida, negociagdo da saida do fundo, todo o alinhamento entre
empreendedor e socios do fundo quanto as expectativas de saida, valuation e outros.

As categorias estratégicas definidas ao longo do eixo vertical foram (I) Acao realizada

pelo fundo de VC; (I1) Touchpoint, parte do servigo com a qual o empreendedor interage;

(IIT) Pensamento do cliente a respeito do touchpoint; (IV) Sentimento do cliente em em

relagdo ao touchpoint.
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Apos a sua elaboragdo, feita pela autora individualmente consolidando todos os dados
ja explorados nas etapas anteriores, o CJM foi validado com alguns empreendedores. A
autora reservou algum tempo com 3 respondentes do questiondrio que deixaram seu e-
mail disponivel para contato, e realizou videochamadas individuais de 1 hora para que
eles pudessem revisar o mapa e dar seus inputs.

Os resultados foram apresentados no programa Miro.

3.3.4. POV

Nesta etapa, buscou-se estabelecer, com base nas descobertas realizadas na fase de
imersdo, uma frase capaz de resumir o ponto de vista do cliente frente ao problema,
permitindo fazer a passagem da etapa de entendimento do cliente para a construcao dos
primeiros testes de solucdo. Entende-se o produto como tendo um principal tipo de cliente, o
empreendedor que ja recebeu capital institucional, uma vez que apenas startups que fazem
parte do portfélio de um fundo de VC poderdo usufrui-lo. A criagdo das frases foi feita pela
autora, que presenciou todas as etapas anteriores, € apresentada aos gestores que participaram

das etapas anteriores para a validagao do seu conteudo.

3.4. Ideaciao

Na etapa de Ideagdo sdo realizadas diversas reunides de brainstorming, para que ideias
relacionadas a solugdo sejam desenvolvidas.

Neste caso, iniciou-se a discussao em torno dos touchpoints representados no
mapeamento da Jornada do Cliente com os quais os clientes ndo se encontravam satisfeitos. A
etapa inicial de discussdo em torno desses pontos ¢ essencial para deixar todos na gestora na
mesma pagina em relacdo aos problemas que foram encontrados e iniciar o pensamento de
como sera feita a priorizagdo das solugdes a serem desenvolvidas.

Ao total, foram 11 sessdes de brainstorming, que tiveram duragcdo de 30 até 90
minutos, realizadas com funcionérios de diferentes senioridades dentro da gestora e outros
colegas que também atuam no ramo de Venture Capital, mas em fundos distintos, para que as
solucdes propostas englobassem pontos de vista diversos.

A etapa de ideagao contou com 4 passos, descritos nos topicos abaixo.
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3.4.1. Propostas de Solucio

Motivacao: Nesta etapa, a autora buscou obter pontos de vista distintos do seu para
analisar todos os pontos de fric¢do encontrados pelos clientes ao longo de sua jornada com o
fundo de VC e gerar propostas de solucao para cada um deles.

Passo a passo: Para a definicdo do resultado, apresentado na secao 4.4.1, foram
necessarias 3 sessoes de brainstorming. Em cada uma delas, a autora convidou um colega de
outro fundo de Venture Capital para discutir todos os pontos em que havia possibilidade de
melhora na atuacdo do fundo de VC. Foram lidos todos os pontos e realizadas breves
discussoes acerca de cada um deles. Ao final das sessoes, foi consolidado um documento com

todas as propostas de solucao para serem implementadas pelo fundo.

3.4.2. Priorizacao de Solucoes

Motivacdo: Uma vez que o fundo terd que alocar recursos escassos para o
desenvolvimento do projeto, ¢ importante que eles sejam utilizados para gerar o melhor
retorno possivel. Desse modo, a etapa priorizara quais solucdes deverdo ser implementadas
em primeiro lugar.

Passo a passo: Para a definicdo do resultado, apresentado na secao 4.4.2, foram
necessarias 4 sessoes de brainstorming. Nelas, a autora conversou com colegas em diferentes
posigdes dentro da gestora. A primeira sessdo contou com a presenga de dois analistas para a
discussao de quais deveriam ser os critérios analisados para realizar a priorizacdo das
propostas de solugdo. A segunda sessao contou com os mesmos analistas, para que a autora
apresentasse a matriz de decisdo que elaborou a partir dos critérios sugeridos na primeira
sessdo. Para a realizagdo da terceira sessdo, foram incorporados feedbacks provenientes da
sessdo anterior de brainstorm e apresentada a matriz de priorizacdo para 0s superiores
imediatos da autora. Por fim, foram incorporados os feedbacks dessa sessdo e apresentada a

matriz otimizada para os socios da gestora. Foi realizada uma ultima rodada de feedback ¢ a

matriz foi finalizada.

3.4.3. Integraciao do Produto na Gestora
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Motivacao: Com o desenvolvimento da solucao, ¢ importante que a gestora entenda
como sera feita a sua integragdo ao processo usual de funcionamento da casa. Portanto, ¢ de
suma importancia que seja decidido se havera espaco para a criacdo de uma nova area focada
em atender as startups do portfélio ou se o tempo dos funcionarios hoje presentes sera
realocado de forma a cuidar dos novos processos.

Passo a passo: Para a definicdo do resultado, apresentado na secao 4.4.3, foram
necessarias 2 sessoes de brainstorming. Normalmente, no fundo em que a autora trabalha, sao
feitas discussoes de orcamento ao final do ano, para que gastos sejam provisionados e a firma
saiba alocar seu dinheiro da melhor maneira possivel. Desse modo, com a implementacao de
novos projetos relacionados a uma 4rea ainda inexistente dentro da gestora (que trabalharé
focada em servigos de co-criacdo de valor propostos neste trabalho de formatura), deve ser
discutida. Foram realizadas sessdes com os socios da gestora, para definir algumas métricas a
serem levadas em conta para levar em frente a decisdo de contratagdo de pessoal para tocar as
novas iniciativas e com o Chief Financial Olfficer (CFO) do fundo, para que ele modele o

or¢amento de acordo com as possiveis necessidades da nova area.

3.4.4. Motivacoes da Gestora

Motivacao: Foi identificada, ao longo das sessdes de brainstorming, a necessidade de
ter uma definicdo unica da motivacao da gestora para que fosse a “capa” da empresa perante
suas investidas e suas futuras prospecgdes de investimento e refletisse as intengdes mais
sinceras da gestora ao lancar o produto. Desse modo, mesmo os ndo envolvidos diretamente
no projeto ou com a area de investimentos teriam consciéncia de como o novo produto podera
impactar positivamente a imagem e a atuagao da gestora perante agentes externos.

Passo a passo: Para a definicdo do resultado, apresentado na secao 4.4.4, foram
necessarias 2 sessoes de brainstorming. Na primeira sessdo, participaram todos os
funcionarios da gestora que se envolveram no projeto até agora de algum modo, para discutir
suas percepcoes a respeito do projeto e suas motivagdes. A partir dessa sessao, foi elaborada
uma apresentacdo institucional detalhando as motivagdes da firma, como o projeto impactaria
sua cultura e os planos futuros de posicionamento da firma. A apresentagdo foi passada em
uma nova sessdo de brainstorm, dessa vez envolvendo todos os funcionarios, para que eles
pudessem opinar e também ficar a par de tudo o que esta sendo desenvolvido. Algumas das

sugestoes feitas foram acatadas pelo grupo, e incorporadas a apresentagao.
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3.5. Implementacao

A implementacdo do projeto iniciou-se a partir do desenvolvimento do Value
Proposition Canvas (VPC) e tratou-se da proposta inicial do modelo de negocios, chamada de
1* dimensdo da implementagdo. O VPC foi selecionado pela necessidade de utilizar um
processo rapido e iterativo, de baixo custo financeiro e que fosse ideal para o
desenvolvimento de um produto considerado radical para a empresa em questao.

A partir do VPC, as hipoteses de perfil de cliente e relacionadas ao mapa de valor sao
levantadas. Esta ¢ considerada a 2* dimensdo da implementagdao. Em seguida, os testes sdo
definidos e realizados através do MVP — que se trata da 3* dimensdao da etapa de
implementagdo. Os aprendizados estdo documentados e incorporados aos proximos passos.

Idealmente, o ciclo ¢ realizado quantas vezes forem necessarias. Para o produto
descrito no documento, foram necessarias trés iteragcdes até encontrar uma solugao satisfatoria
e aderente ao publico-alvo. A etapa de implementacao durou cerca de dois meses por conta

das iteragoes realizadas para refinamento da solugao.

3.5.1. Value Proposition Canvas (VPC)

O VPC, correspondente a 1* dimensao da etapa de implementagdo, ¢ preenchido pela
autora e revisado pelo grupo a par do projeto, respeitando o passo a passo indicado pelo autor
do framework. O preenchimento e as revisdes necessarias foram realizados em reunides de
duragdo de aproximadamente uma hora, consolidando os conhecimentos obtidos até entdo.

Foram levados em consideracdo os pontos de atengdo levantados por Osterwalder et
al. (2014). Tais pontos sao: (i) evitar misturar diferentes tipos de clientes em um so6 perfil; (i1)
buscar a maior quantidade de informagdes possivel para preencher o canvas; (iii) ser
especifico na descricao das dores e ganhos; (iv) focar nas tarefas funcionais, mas também nas

tarefas sociais e emocionais.

3.5.2. Hipéteses

As hipdteses, correspondentes a 2* dimensdao da etapa de implementagdo, sdo
levantadas com base nas premissas estabelecidas no VPC. Ou seja, cada versdo desenvolvida

do VPC ao longo do processo de implementacao da solugdo possui novas hipdteses, que sao
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criadas ou adaptadas e testadas. As hipoteses sdo definidas e entdo ordenadas pela
importancia que possuem para o sucesso do produto.

Neste caso, as hipoteses foram geradas logo em seguida do desenvolvimento ou
revisdao do VPC, envolvendo as mesmas pessoas que na etapa anterior. As discussoes de

defini¢do de hipoteses duraram por volta de uma hora e meia.

3.5.3. Testes

Com base nas hipodteses definidas a partir do VPC, os experimentos, correspondentes a
3% dimensdo da etapa de implementagdo, sdo estruturados e colocados em pratica. O método
utilizado para planejar e documentar os testes foi baseado nos cartdes de testes apresentados

por Osterwalder et al. (2014). O cartdo utilizado foi o seguinte:

Figura 15 - Cartdo de teste

Nome do Teste:

Hipoétese a ser testada:

Criticidade:

p
£ A

Como verificaremos a hipétese:

Confiabilidade dos dados:

A
AN

O que mediremos:

Tempo necessario:

AAA

Qual o critério para a validacio do teste?

Fonte: Elaborado pela autora, 2021

Apos o desenvolvimento de diversos testes a serem realizados com o prototipo, estes

foram organizados em ordem de dificuldade, importancia e relevancia. Os testes mais rapidos
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€ menos custosos tiveram prioridade na execucao. Com a defini¢do dos testes prioritarios, os

MVPs de baixa fidelidade puderam ser construidos.

3.5.3.1. MVPs de Baixa Fidelidade

Os MVPs, necessarios para a realizacao da etapa de testes, sao criados com base no
que se deseja testar. No caso descrito neste documento, os MVPs desenvolvidos foram
diferentes formas de interacdo dos clientes com o produto a ser desenvolvido, buscando
entender sua usabilidade, duvidas, eficacia e receber feedbacks. Cada MVP teve um tempo
diferente para a elaboracao, devido as diferengas de complexidade entre cada um deles. Todos

foram desenvolvidos e apresentados pela autora.

3.5.4. Aprendizados

Para capturar e estruturar os insights de cada experimento, foi utilizado um cartdao de
aprendizado, baseado na sugestdo de Osterwalder et al. (2014). O cartdo utilizado pode ser

observado na Figura 16.
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Figura 16 - Cartdo de aprendizado

Nome do Teste:

Hipoteses que foram testadas:

O que observamos/descobrimos:

Confiabilidade dos dados:

A

O que aprendemos:

O que devemos fazer de acordo com os resultados:

Fonte: Elaborado pela autora, 2021

Depois do preenchimento do cartdo para cada um dos testes, ¢ discutido se as
hipdteses devem ser validadas ou ndo e se o aprendizado gerado pelo teste ¢ suficiente para se
chegar a alguma conclusdo ou ndo. Se a segunda resposta for positiva, ¢ recomendado seguir
para a proxima hipotese a ser testada de acordo com a lista de prioridade.

Assim que a qualidade dos insights e dados obtidos nos testes for satisfatoria, pode-se

seguir para a parte de execucao propriamente dita da solucao.
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4. RESULTADOS OBTIDOS

Nesse capitulo serdo apresentados os resultados obtidos com a aplicagdo do método
apresentado no Capitulo 3, focado na criagdo de um produto para a criacdo de valor para
startups investidas por um fundo de VC. Foram executadas as fases de Exploragdo e Imersao,
onde o tema e o cliente do produto foram estudados a fundo e as de Sintese e Ideagdo, onde o
conhecimento obtido foi sintetizado e traduzido em ideias passiveis de execugdo. Por ultimo,
foi realizada a Implementagdo, que passou por duas iteragdes do ciclo de testes, hipoteses e
aprendizados. No processo foi construido um MVP de baixa fidelidade ¢ um MVP de alta
fidelidade. A partir do MVP de alta fidelidade ja foram encontrados os primeiros clientes do

produto.

4.1. Exploracao

4.1.1. Pesquisa Secundaria

A Pesquisa Secundaria, primeira parte do processo de Exploragdo, ¢ dedicada ao
entendimento do panorama nacional e internacional de investimentos em startups, o que se
pode definir por Valor no contexto de Venture Capital e como esse Valor pode ser co-criado

pela interacao entre Gestoras de Venture Capital e suas startups investidas.

4.1.1.1. Panorama de Venture Capital no Brasil e no Mundo

De acordo com dados levantados pela plataforma Crunchbase, nos trés primeiros
trimestres de 2021, os investimentos globais em VC alcangaram a marca de USD 454 bilhoes.
Conforme retratado na Figura 17, até o ano de 2021, o financiamento global de startups nao

havia atingido mais de USD 100 bilhdes em um Unico trimestre.
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Figura 17 - Volume Global de Dolares para Venture Capital em 2021

Global Venture Dollar Volume Through
Q3 2021

Angel-Seed Early Stage Late Stage Technology Growth

Q1'20 Q220 Q3'20 Q4°'20 Q121 Q221 Q321

QoQ Change (%) YoY Change (%)

Overall Dollar Volume 1% 78%

crunchbase news

Fonte: Crunchbase (2021)*

O financiamento para startups em estagio inicial foi o que mais cresceu, 104% ano
sobre ano e 11% trimestre sobre trimestre, com mais de 1.900 empresas tendo levantado
capital neste estagio globalmente (CRUNCHBASE, 2021). Tal fato reitera a tese de que a
crise de COVID-19 criou novas oportunidades significativas de inovagdao. Muitas empresas
simplesmente ndao podem operar como antes. O que fez uma empresa ter sucesso
historicamente pode nao ser mais possivel durante ou apds a crise. Os clientes podem ter
dificuldade para pagar. Os canais podem ter mudado radicalmente para acomodar novas
necessidades ou contornar novas restricdes. Um contexto regulatério estavel pode ter mudado,
potencialmente criando oportunidades que nunca existiram antes. As premissas que

sustentavam anos de crescimento estavel e previsivel podem ndo ser mais validas.

4 Crunchbase (2021) — Disponivel em: https://news.crunchbase.com/news/q3-2021-global-venture-capital-report-

record-funding-monthly-recap/ - Acesso em 14.11.2021
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Figura 18 - Investimento em Companhias em Estagio Inicial em 2021

Global Early-Stage Investment Through
Q3 2021

Total S Invested ® Number of Deals

2,005 2,156 2,005

1,680 1,686

$49.3B
$44.6B
$38.4B

Q3’20 Q4°20

crunchbase news

Fonte: Crunchbase (2021)°

Da mesma forma, a América Latina segue as mesmas tendéncias. O total captado por
empresas privadas de tecnologia na regido atingiu um total de USD 14,8 bilhdes até o terceiro
trimestre de 2021. Além disso, a participacdo em rodadas por empresas em estagio inicial
chegou em 71% no acumulado do ano de 2021, se recuperando de uma tendéncia de declinio

nos ultimos anos (CB INSIGHTS, 2021).

5 Crunchbase (2021) — Disponivel em: https://news.crunchbase.com/news/q3-2021-global-venture-capital-report-

record-funding-monthly-recap/ - Acesso em 14.11.2021
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Figura 19 - Participagdo de empresas em estagio inicial em rodadas de Venture

Latin America early-stage deal share up to 71% in 2021 YTD

= 6% 1% 1% 9% Other, 7%

Late-stage, 12%

Mid-stage, 10%

Early-stage, 71%

2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021
YTD

State Of Venture LatAm Trends EECBINSIGHTS 240

Fonte: State of Venture Q3 2021, CB Insights (2021)°

Hé mais dinheiro disponivel no ecossistema de startups do que nunca, o que significa
que os VCs precisam fazer mais do que apenas oferecer capital para fechar os melhores
negdcios e impulsionar o crescimento de seu portfolio de startups.

A maioria dos bons fundos internacionais busca ajudar as empresas de seu portfélio
por varios motivos: (i) Se os VCs forem ftteis, os fundadores irdo recomenda-los a outros
fundadores; (ii) Ser util pode aumentar materialmente o valor de uma empresa e, por
extensdo, o valor do investimento do VC.

De acordo com uma pesquisa conduzida pela Harvard Business Review em 2021 com
Venture Capitalists americanos, depois que estes colocam dinheiro em uma empresa, eles se
tornam consultores ativos. Os VCs alegaram interagir substancialmente com 60% das
empresas de seu portfolio pelo menos uma vez por semana e com 28% varias vezes por
semana. Eles alegam também fornecer um grande niimero de servigos poOs-investimento:
orientacdo estratégica (dada a 87% das empresas de seu portfolio), conexdes com outros

investidores (72%), conexdes com clientes (69%), orientacdo operacional (65%), ajuda na

¢ State of Venture Q3 2021, CB Insights (2021) — Disponivel em https://www.cbinsights.com/reports/CB-
Insights Venture-Report-Q3-2021.pdf - acesso em 14.11.2021
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contratacdo conselheiros (58%) e auxilio na contratagdo de funcionarios (46%), (HARVARD
BUSINESS REVIEW, 2021).

Uma pesquisa conduzida com o apoio do Kauffman Fellows Program e da University
of Chicago’s Booth School of Business, tinha por objetivo testar se a percep¢ao dos VCs e
dos empreendedores era a mesma em termos de “utilidade” e “criagdo de valor”. Foram
entrevistadas 98 gestoras de VC e 121 fundadores e o resultado encontrado foi uma
disparidade na maneira como cada grupo pontuou o quao impactante e util o VC tem sido
para as empresas do portfolio em uma escala de 1 a 10. Nela, os VC se deram uma nota 7,
enquanto os fundadores os perceberam como um 5,3 - uma diferenca de 32%.
(FRITJOFSSON; DESHAYS; REYNOLDS, 2018)

Pesquisas de tal teor ainda ndo foram conduzidas na regido Latino Americana ou no
Brasil. A autora, por sua experiéncia de estagio no setor, apoiada pelos dados que demonstram
a incipiéncia de Venture Capital na regido frente ao cenario americano (como diferenca entre
quantidade de fundos levantados), afirma que se tais pesquisas tivessem sido conduzidas na
regido, provavelmente o cenario seria de ainda mais disparidade.

Com isso em mente, o objetivo do fundo no qual a autora estagia ¢ posicionar-se para
estar entre os melhores percebidos pelas startups da regido e tornar-se benchmark em

exceléncia para o tratamento de empreendedores pos investimento.

4.1.1.2. O Conceito de Valor

Dado o contexto anterior, os fundadores estdo sendo tratados mais como clientes ¢ menos
como ativos. Isso significa que os VCs precisam pensar em servigo para sobreviver. A criagdo
de valor ¢ atraente por um motivo - as probabilidades estdo contra os fundadores, uma vez que
o financiamento nao garante o sucesso. De acordo com uma pesquisa conduzida pelo Nucleo
de Inovacao e Empreendedorismo da Fundagao Dom Cabral, pelo menos 50% das startups
morrem com um tempo menor ou igual a quatro anos. O conceito de criagdo de valor ¢
frequentemente oferecido por investidores, mas o que ¢ essa criagdo € o que ela oferece para
startups raramente ¢ bem definido.

E essencial, portanto, construir uma melhor compreensdo em primeiro lugar, do que é
valor, para assim poder entender como este podera ser criado. O conceito de valor tratado

neste trabalho serd desenvolvido sob a Otica de negdcios business-to-business (B2B), mais

especificamente de um VC.
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Este trabalho compreende valor enquanto uma combinacdo de tangiveis e intangiveis.
Valores tangiveis podem ser definidos por meio da criacdo de novos processos, relagoes,
produtos, servicos e expansdo da area de atuagdo e mercado de uma empresa. Valores
intangiveis, por sua vez, podem ser definidos como a obtencdo de conhecimento e
competéncias. Ambos resultam em uma maior avaliacdo financeira do negocio, trazendo
retorno tangivel tanto para o empreendedor, quanto para o investidor. Esse valor serd um
produto co-criado por 2 agentes: um provedor de mercado e um beneficiado de mercado.
Neste caso, o provedor sera o fundo de VC e o beneficiado, a Startup investida por ele. Nesta
logica, um agente nao pode criar e/ou entregar valor unilateralmente. (VARGO; LUSCH,
2007). O ciclo de criagdo de valor ¢ iniciado a partir da integracao desses atores em um
ecossistema de servigo aninhado e interligado (VARGO; LUSCH, 2015). Neste caso, o
Venture Capital € responsavel por gerar proposi¢des de valor que se esforcem para ser
melhores ou mais atraentes do que as dos concorrentes e serdo adaptadas as necessidades
dinamicas e individuais das startups.

O que precede e o que sucede a transagdao ¢ mais importante do que a propria. Como uma
visdo centrada em servigos ¢ participativa e dinamica, a prestacao de servigos ¢ maximizada
por meio de um processo de aprendizado iterativo por parte da empresa e do consumidor
(VARGO & LUSCH, 2004). Essas deverao, entdao, entender que o valor potencial ¢ traduzivel
para necessidades especificas por meio da coprodugdo. O valor € percebido e determinado

com base no "valor de uso" (VARGO & LUSCH, 2004). Ele resulta da aplicacao benéfica de

recursos operantes (a exemplo do conhecimento).

4.1.2. Benchmarking nacional e internacional

4.1.2.1. Etapa 1 — Preparacao

O Benchmarking nacional e o internacional foram feitos em conjunto por meio de um
estudo Netnografico que analisou um total de 18 fundos de VC, sendo 10 deles internacionais
e 8 deles nacionais. Tais fundos foram selecionados em conjunto com os colegas de trabalho
da autora, de acordo com uma percepgao de relevancia que possuem no ecossistema de VC e
o valor total de seu patrimoénio.

Abaixo, uma breve descri¢do de cada um deles e seus respectivos enderecos web, em

ordem alfabética.
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Tabela 1: Relagdo de fundos utilizados para benchmarking

Nome Localizacao Descricao
Fundada em 2009 por Mark Andresseen e Ben Horowitz,
Andresseen . ) ) ) .
] Menlo Park, CA | ja realizou investimentos em companhias como Skype,
Horowitz .
Facebook, Zynga e, mais recentemente, Clubhouse.
Fundada em 2010, investem em solugdes tecnoldgicas
Astella .. .
' Sao Paulo, SP para a resolugdo de problemas. Possui investimentos
Investimentos
como Kenoby e Qulture Rocks
Fundada em 1995, a Benchmark ficou conhecida por seu
investimento em 1997 no eBay. Realiza investimentos
Benchmark Menlo Park, CA . .
semente e ajudou no desenvolvimento de empresas como
Dropbox, Twitter e Uber.
O Canary ¢ um fundo de investimento de Venture Capital
Canary Sao Paulo, SP focado em investir em startups brasileiras. Ja realizou

investimentos como Loft e Alice.

Domo Invest

Sao Paulo, SP

A DOMO Invest ¢ uma das principais gestoras de
Venture Capital no Brasil. A equipe esteve dentre os
primeiros investidores em startups de renome como

Loggi, Gympass e Hotmart.

Fundo de Venture Capital focado em empresas da

internet em estagio avancado (late-stage). Possui

DST Global Moscou, RU o R ) )
escritorios adicionais em Pequim, Dubai, Londres, Nova
York e Vale do Silicio.
' Fundada em 1998, a e.ventures possui foco em empresas
San Francisco, ) ) o o
e.ventures de software e internet. Possui escritorios adicionais na
CA
Alemanha, Japao, China e Brasil.
Com mais de 1000 companhias investidas e tendo
_ financiado 50% dos unicérnios chineses em rodadas
IDG Capital Beijing

iniciais de captacdo, a IDG Capital ¢ um fundo de

presenga global com escritdrios em 7 paises.
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Nome Localizacao Descricao
Fundada em 2014, a Indicator Capital possui como foco
Indicator oportunidades em transformagdo digital. Possui presenca
' Sao Paulo, SP o ‘
Capital no Vale do Silicio. Tem em seu portfolio empresas como
Jawbone e iugu.
Fundada em 2011 e com presenca em Buenos Aires,
Kaszek Sao Paulo, SP Mexico City, Montevideo e Sao Paulo, ¢ focada em
empresas de tecnologia da América Latina.
Fundada em 1972, a empresa investiu em mais de 900
Kleiner empreendimentos, incluindo Amazon, Google, Netscape
Menlo Park, CA )
Perkins e Sun Microsystems. Estd sediada em Menlo Park, com
escritorios em San Francisco e Xangai.
Mindset Fundo brasileiro que busca realizar investimentos em
Sao Paulo, SP
Ventures startups B2B de Israel e dos EUA.
Criada em 2005, ¢ um dos fundos brasileiros mais
monashees Sao Paulo, SP notaveis de Venture Capital. Realizou investimentos
como Rappi, 99, Loggi, MadeiraMadeira.
New Desde sua fundagdo, a NEA investiu em cerca de 1.000
Enterprise Menlo Park, CA | empresas e realizou mais de 650 eventos de liquidez.
Associates Possui escritorios adicionais na India, China e Inglaterra.
Fundada em 2016, investe em empresas em estagio
Pillar VC Boston, MA semente. Realizou investimentos como PillPack e
Desktop Metal.
Redpoint o ' ' '
Sdo Paulo, SP Realizou investimentos em Nubank, Stripe e Netflix
eVentures
‘ E um dos fundos mais notaveis do setor de Venture
Sequoia ] ) ]
Canital Menlo Park, CA | Capital, tendo realizado investimentos em empresas
apita ‘
como Whatsapp, Google, Airbnb, Youtube e Nubank.
Foco em oportunidades cross-border EUA-Brasil com
Valor Capital | Nova lorque, presenca em Nova lorque, Vale do Silicio, Rio de Janeiro
Group NY e Sao Paulo. Seu portfélio conta com startups como

Descomplica, Gympass, Loft, Stone.

Fonte: Elaborado pela autora com base em informagdes dos websites dos fundos, 2021
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Na etapa de Preparacdo, além da definicdo de quais fundos seriam pesquisados,
também foi definido como a autora coletaria os dados que vem a seguir. As pesquisas serao
feitas por meio de informagdes coletadas no site, Linkedin e Instagram dos fundos,
participagdo da autora em painéis virtuais com executivos de tais fundos, busca de
informacdes complementares em outros portais € por meio de artigos de opinido publicados

na internet.

4.1.2.2. Etapa 2 — Pesquisa de Campo

Para facilitar a organizacdo dos resultados da pesquisa netnografica, classificaremos os
servicos oferecidos para a criacdo de valor dentro de 4 categorias principais mostradas abaixo
na forma de tabela.

A classificacdo apresentada na Tabela 2 foi validada a partir de um primeiro piloto de
pesquisa netnografica, realizado com base em informacgdes coletadas no site, Linkedin e
Instagram do fundo Sequoia Capital.

Assim, dentro de cada uma dessas categorias, hd uma sintese dos servigos que podem ser

oferecidos pelos fundos de VC para suas empresas investidas.

Tabela 2: Classificag@o dos servigos de criagdo de valor oferecidos pelos fundos de V'C

Infraestrutura Networking Investimento Capacitacao
- Oferecimento de - Conexoes - Investimento em - Mentorias
beneficios e internacionais dinheiro - Acompanhamento
descontos - Conexoes nacionais | - Alocacao de - Oferecimento de
- Auxilio na - Conexoes intra- profissional do fundo | cursos

contratagdo de
profissionais

- Iniciativas de
Business
Development

- Mapeamento de

possiveis sinergias

portfolio

- Promocao de
eventos de
networking

- Apoio para futuro
levantamento de

capital

na empresa

- Oferecimento de
pesquisas internas e
materiais

- Alocagao de sécio
no conselho

administrativo

Fonte: Elaborado pela autora, 2021
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I. Infraestrutura — os servi¢os classificados como de infraestrutura fornecem bases
estruturais para a melhora da operacao da startup.

a. Oferecimento de Beneficios e Descontos - O oferecimento de beneficios e
descontos em softwares de apoio diminuem o valor gasto para bancar a
operacao do negocio. Outros exemplos seriam descontos/beneficios para a
contratagdo de outros servicos como assinaturas de relatdrios para a obtengao
de informacgdes, contratacdo de servidores, plataformas de recrutamento,
CRMs, ESPs, CMP ¢ outros.

b. Auxilio na Contratacdo de Profissionais - O auxilio na contratacdo de
profissionais evita uma perda de tempo desnecessaria por parte dos times —
normalmente enxutos — das startups. Por isso, fundos que ja possuem uma base
de talentos, conexdes e parcerias com universidades ou recrutadores proprios
podem ser de grande valia para startups.

c. Iniciativas de Business Development - A geragdo de iniciativas de
desenvolvimento de negocios € mapeamento de possiveis sinergias auxilia no
direcionamento dos esfor¢os dos profissionais e impulsiona a receita dos
negocios. Alguns fundos oferecem times de desenvolvimento de negocios para
prospectar ativamente novas oportunidades de negdcio e ja encaminha-las
“aquecidas” ao time comercial da startup.

d. Mapeamento de Possiveis Sinergias — O mapeamento de possiveis sinergias
auxilia no direcionamento dos esforcos dos profissionais e impulsiona a receita
dos negocios. Nesse caso, o time do fundo apena mapearia as possiveis
sinergias, deixando por conta da startup o contato.

II. Networking — os servicos de networking estdo focados em gerar conexdes valiosas
para as startups por meio de eventos ou introdugdes mais pessoais. Essas poderdo, no
futuro, tornar-se futuras investidoras, clientes, fornecedoras ou parceiras.

a. Conexodes internacionais — Conexdes internacionais seriam definidas como
conexoes de paises diferentes do de origem do negdcio. Portanto, para fundos
de fora do Brasil, conexdes brasileiras seriam definidas como internacionais.
Essas poderdo ser fundamentais para a expansdao da area de atuagdo das
startups.

b. Conexdes nacionais — Conexdes nacionais seriam definidas como conexdes

do pais de origem do negocio.
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c. Conexoées intra-portfolio — Conexdes intra-portfolio significam conexdes
feitas entre empreendedores e time de startups que estdo atualmente no
portfélio do fundo.

d. Promociao de eventos de networking — Ha diversos tipos de eventos de
networking que podem ser oferecidos por fundos: eventos menores e mais
focados em segmentos de mercado especificos, palestras, painéis, conferéncias
€ outros.

e. Apoio para futuro levantamento de capital — Por meio do estabelecimento
de conexdes entre empreendedores do portfolio e possiveis investidores, os
fundos oferecem apoio para futuras rodadas de levantamento de capital por
parte das startups.

Investimento — os servigos classificados como investimento compreendem tanto o
investimento tradicional de aporte de capital por uma participacdo na startup como
investimento em mao-de-obra.

a. Investimento em dinheiro — Investimento tradicional, no qual o fundo aporta
capital na startup em troca de participagdao (ou direito a participagao) em sua
tabela de capitalizagao.

b. Alocacdo de profissional do fundo na empresa - A transferéncia de um
membro do time de investimento para a folha de pagamento da startup para
diversas finalidades: seja para reforcar a governanga, seja para trazer as
melhores praticas e conhecimento de profissionais do fundo para a operacao.

Capacitacao — os servicos classificados como capacitagdo podem ser definidos como
interacdes mais duradouras e com um proposito especifico entre a startup e o fundo
(ou uma conexao feita pelo fundo). A categoria abrange mentorias, acompanhamento
de longo prazo de métricas e desempenho, oferecimento de cursos, contetido interno
preparado pelo fundo e a concessdo de um assento no conselho administrativo da
startup ao fundo.

a. Mentorias — Oferecimento de relacdes verticais de longo prazo focadas em
transmitir algum tipo de conhecimento especifico para o empreendedor e a
equipe da startup.

b. Acompanhamento — Acompanhamento proximo durante a jornada da startup
no portfolio do fundo, com monitoramento de métricas de desempenho. Além
disso, oferecimento de times de acompanhamento especializados como times

juridicos, financeiro, assessoria de imprensa, € outros.
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c. Oferecimento de cursos — Oferecimento de cursos direcionados a certos
temas, com a participagdo de especialistas € uma ou mais startups do portfolio.

d. Oferecimento de pesquisas internas e materiais — Oferecimento de materiais
pré-prontos pelo fundo, como acesso a podcasts, manuais de como montar
pitch decks, entrevistas com outros empreendedores € pessoas importantes e
outros ou oferecimento de pesquisas internas direcionadas a pedido dos
empreendedores.

e. Alocaciio de socio no conselho administrativo — Alocacdo de um sécio do
fundo de investimento no conselho administrativo da empresa investida
durante todo o tempo (ou uma parte do tempo) em que ela permanecer no
portfolio. Tal acdo reforca a governanga da startup e oferece ao sécio a
oportunidade de trabalhar de maneira proxima ao empreendedor,

disponibilizando seu tempo e expertise.

4.1.2.3. Etapa 3 — Producio e Disseminac¢ido de Conhecimentos

Nas figuras abaixo estdo apresentados os resultados das coletas de dados realizadas nos

websites, paginas do Linkedin e Instagram dos fundos supracitados.

Figura 20 - Servigos de Infraestrutura oferecidos pelos fundos de VC pesquisados

Infraestrutura
Oferecimento de beneficios | Auxilio na contratagdo de S . Mapeamento de possiveis
e descontos profissionais Iiclativaside Bizbey sinergias
Andresseen Horowitz Sim Sim Sim Sim
Astella Investimentos
Benchmark
Canary Sim Sim
Domo Invest
DST Global
e.ventures Sim
IDG Capital Sim Sim
Indicator Capital Sim Sim
Kaszek Sim Sim
Kleiner Perkins Sim Sim
Mindset Ventures Sim Sim Sim
monashees Sim
New Enterprise Associates Sim Sim Sim Sim
Pillar VC Sim
Redpoint eVentures Sim
Sequoia Capital Sim Sim
Valor Capital Group Sim Sim Sim

Fonte: Elaborada pela autora, 2021
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Networking
Conexdes internacionais Conexdes nacionais Conexdes intra-portfélio FREAEE oD e'ventos e LEEDGED futuro'
networking levantamento de capital
Andresseen Horowitz Sim Sim Sim Sim
Astella In Sim
Benchmark
Canary Sim Sim Sim
Domo Invest
DST Global
e.ventures Sim Sim Sim
IDG Capital Sim Sim
Indicator Capital Sim Sim Sim Sim Sim
Kaszek Sim Sim Sim Sim
Kleiner Perkins
Mindset Ventures Sim
monashees
New Enterprise Associates Sim Sim Sim Sim Sim
Pillar VC Sim Sim Sim
Redpoint eVentures Sim
Sequoia Capital Sim Sim Sim
Valor Capital Group Sim Sim Sim Sim Sim

Figura 22 - Servigos de Investimento oferecidos pelos fundos de VC pesquisados

Fonte: Elaborada pela autora, 2021

Investimento

Investimento em dinheiro

Investimento em mao de

obra

Andresseen Horowitz Sim Sim
Astella Investimentos Sim
Benchmark Sim
Canary Sim
Domo Invest Sim
DST Global Sim
e.ventures Sim
IDG Capital Sim
Indicator Capital Sim
Kaszek Sim
Kleiner Perkins Sim
Mindset Ventures Sim
monashees Sim
New Enterprise Associates Sim
Pillar VC Sim
Redpoint eVentures Sim

Sequoia Capital Sim Sim
Valor Capital Group Sim

Fonte: Elaborada pela autora, 2021




76

Figura 23 - Servigos de Capacitagdo oferecidos pelos fundos de VC pesquisados

Capacitagdo
i 5 Oferecimento de pesquisas Alocagdo de sécio no
Mentorias Acompanhamento Oferecimento de cursos i e o 5
internas/materiais conselho administrativo
Andresseen Horowitz Sim Sim Sim Sim
Astella Investimentos Sim Sim Sim Sim
Benchmark
Canary Sim Sim
Domo Invest Sim
DST Global
e.ventures
IDG Capital Sim Sim
Indicator Capital Sim Sim Sim Sim
Kaszek Sim Sim
Kleiner Perkins Sim Sim
Mindset Ventures
monashees Sim
New Enterprise Associates Sim Sim Sim
Pillar VC Sim Sim Sim Sim
Redpoint eVentures Sim Sim
Sequoia Capital Sim Sim Sim Sim
Valor Capital Group Sim Sim Sim Sim

Fonte: Elaborada pela autora, 2021

E possivel notar que todos os fundos, com exce¢do de Benchmark Capital e DST Global —
que ndo possuem quase nenhuma informagao sobre suas operagdes na internet, oferecem
algum servigo de co-criagao de valor além do investimento em dinheiro em startups.

Os 5 servigos mais populares sdo: acompanhamento proximo das startups durante sua
permanéncia no portfolio (Capacitagdao), oferecimento de pesquisas € materiais internos
(Capacitagdo), estabelecimento de conexdes nacionais (Networking), realizagcdo de iniciativas
de business development (Infraestrutura) e estabelecimento de conexdes internacionais

(Networking).

4.1.2.4. Etapa 4 — Conducio de Pesquisa Etica
Dado que imagens originais (com ou sem pessoas) e citagdes diretas nao foram

utilizadas na apresentacdo dos resultados, nao houve a necessidade de requerer a permissao de

nenhum dos fundos estudados.

4.1.2.4. Etapa 5 — Validacao dos Participantes

Os resultados obtidos a partir da pesquisa netnografica foram apresentados aos

superiores da autora na gestora em que ela estagia. O intuito da apresentacdo foi obter
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validacdo para as etapas anteriores do estudo netnografico e extrair percepgoes adicionais de

funcionarios que ja estdo no ramo de Venture Capital ha mais tempo do que a autora.

4.2. Imersao

Os resultados obtidos a partir do questionario serdo interpretados a partir da
abordagem do DT, buscando gerar uma perspectiva de empatia maxima com oS
empreendedores, que serd descrita na secao Sintese deste capitulo.

Ao longo de 1 més de pesquisa, foram obtidas 173 respostas de diferentes
empreendedores que estdo a frente de startups que ja receberam investimento, nao receberam

investimentos, estdo ativas atualmente ou ja foram encerradas.

4.2.1. Observacao e Vivéncia

Por meio de conversas com empreendedores no dia a dia da autora, concluiu-se
algumas questdes, que estdo escritas de forma genérica neste documento por tratar-se de
informacodes confidenciais: (i) Ainda ha poucas iniciativas de co-criagao de valor em fundos
de VC no Brasil; (i1) Gestores de fundos de VC acreditam que o maior ativo que podem
oferecer para os empreendedores de seu portfolio € o seu dinheiro; (iii) Empreendedores nao
tem total consciéncia de toda a gama de servicos que um fundo de VC pode oferecé-los.
Apesar de sentir necessidade constante de ajuda em alguns pontos de seu negdcio, os
empreendedores ndo possuem conhecimento das vantagens que o ecossistema de VC
proporciona-os; (iv) Existe uma demanda grande por servicos estruturados dentro de fundos
de VC no Brasil, uma vez que a “promessa” de disponibilidade por parte de funcionarios de
fundos nem sempre se concretiza, pois suas agendas sdo concorridas € sem processos
estruturados, qualquer tipo de ajuda demanda mais tempo do que deveria.

Por meio das respostas do questiondrio e insights gerados a partir de seu trabalho, foi

possivel interpretar melhor o panorama do funcionamento interno de fundos de VC no Brasil.

4.3. Sintese

4.3.1. Diagrama de Afinidades
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O diagrama de afinidades montado teve 4 dimensdes principais encontradas apos a

reunido das ideias apresentadas pelos empreendedores no questionario respondido. Suas

descrigdes sdo as seguintes:

a)

b)

d)

Citagdes Importantes dos Usuarios — nesse espago, foram selecionadas citagdes
retiradas das quatro perguntas qualitativas do questionario (“Considerando os
servicos mencionados, o que vocé mais aprecia na sua relacdo com o fundo de
Venture Capital?”, “Considerando os servigos mencionados, o que vocé menos
aprecia na sua relacdo com o fundo de Venture Capital?”, “Considerando os
servicos mencionados, o que pode ser aprimorado na sua relagdo com o fundo de
Venture Capital?” e “Além dos servicos listados acima, existem outros servigos
que vocé gostaria que fossem oferecidos pelo fundo de Venture Capital?”’). Estas
foram consideradas importantes por tratarem de topicos que foram mencionados
repetitivamente, por serem detalhadas e trazerem uma visao detalhada do ponto de
vista do empreendedor ou por explorarem pontos de vista ndo esperados.

Surpresas e Contradi¢des Percebidas — Tal secdo do Diagrama de Afinidades
contempla respostas ndo esperadas pela autora e contradicdes notadas nas
respostas do formulario. Alguns de seus topicos conversam diretamente com a
secao de Citagdes Importantes dos Usuarios.

Padroes e Temas Notados — Os padrdes e temas notados sdo aqueles que
apareceram muitas vezes ao longo das respostas tanto qualitativas quanto
quantitativas. Alguns de seus topicos conversam diretamente com a secao de
Citacdes Importantes dos Usuarios.

Aspectos a Serem Explorados — Por fim, os Aspectos a Serem explorados refletem
os topicos trazidos em todas as outras partes do Diagrama de Afinidades. A se¢ao
deixa em voga os principais pontos de atencdo para se manter em mente ao longo

do desenvolvimento da proxima etapa de interpretacdo dos resultados.
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I3

: Citagoes Importantes dos Usuarios

Figura 24 - Diagrama de Afinidades

Citacoes Importantes dos Usuarios

“Embora os fundos possam auxiliar com
fungdes como recrutamento, relacionamento em
grandes clientes e afins, muitas vezes o risco de
interferéncia na gestdo ndo compensa. Isto ainda
¢é mais complicado no Brasil. Nos EUA, alguns
dos fundos sdo compostos por ex-fundadores e
que efetivamente lidaram com os problemas. No
Brasil, sdo oriundos do mercado financeiro sem

qualquer experiéncia em tecnologia. Nestes
casos ¢ melhor alguém menos hands-on, como o
Tiger Global.”

“Nao ter auxiliado

ainda mais na prestacao de contas no
atragdo de momento errado do

profissionais/ empreendimento, podem

indicagdes.” atrapalhar.”

“O mais importante para nos

“Muito palpite ou muita

“Maioria das vezes,
fundos agregam
muito pouco. Vale
mais o selo de
aprovagdo que o
fundo X investiu na
startup. Nada muito
alem disso”

“Falta de Tempo
e prioridade”

“Acho que a parte da tomada de decisdo

até agora foi
compartilhamento de
experiéncia, ou seja, pessoas
que ja possuiam exp.
montando empresas e
resolvendo os problemas que
nos estamos enfrentando.”

(no conselho administrativo) poderia ser
simplificada. Conforme a empresa vai
crescendo, e mais pessoas vao
participando das reunides, as conversas
comegam a ficar improdutivas. Assim,
deveriamos montar uma estrutura mais
rigida definindo o papel de cada um.”

“Eles pouco atrapalham, o que é
uma virtude. Alem disto, sei que

posso contar com profissionais bem
capacitados e cujos interesses estao
completamente alinhados aos meus.
Logo, posso conversar, me abrir e

buscar ajuda, todas estas opcoes
valiosas para o CEO que muitas
vezes ¢ bastante sozinho na
jornada.”

“Como Silvio Meira comenta,

o melhor recurso de

investimento é o "dinheiro
inteligente e conectado". Na
lista, eu senti falta da parte de

inteligéncia relativa a

experiéncia prévia do fundo
na area de atuagdo da empresa

investida.”

“Acompanhamento mais
pragmatico (e ndo apressado)
do crescimento operacional
das startups para contribuir
com o crescimento
sustentavel dela no mercado.”

“Temos a sorte de pertencer a
um grupo onde o mais
importante sdo as pessoas e
ndo os investimentos. A
jornada bem feita culmina no
sucesso do projeto. Essa visdo
€ que nos fez continuar juntos
e planejar no longo prazo”

“Qualquer tipo de rede de apoio. Empreendedores,
em sua missdo, costumam ser "lobos solitarios" e
colocam muita pressdo nas proprias costas. Satde
mental ¢ um tema que vem ganhando destaque no
setor, e ndo € a toa.
se sua empresa ja performa, VC bom é VC que nio
atrapalha o Empreendedor. Se o negécio ainda
estiver em estagio inicial ou se os Empreendedores
forem muito juniors, reunioes de acompanhamento
quinzenal sao importantes.”

“Se sua empresa ja performa,

Mais VC bom ¢ VC que ndo

“Excesso de
conexodes sem
sinergia mapeada, o
que pode roubar
tempo e foco das
startups.”

transparéncia no
planejamento de
médio prazo (qual
o pensamento do
fundo sobre sair do
investimento e
etc)”

atrapalha o Empreendedor. Se
0 negocio ainda estiver em
estagio inicial ou se os
Empreendedores forem muito
juniors, reunioes de
acompanhamento quinzenal
sao importantes.”

“Troca de insights
sobre futuro do
mercado para
defini¢do da
estratégia da
empresa; networking
com parceiros
estratégicos, auxilio
na estruturagdo de
novas rodadas de
captagdo.”

“Networking focado em
originar vendas; mentoria
para estruturagdo de area

comercial com, idealmente,
compartilhamento de modelos
enxutos para que a startup
possa replicar de maneira
rapida.”

“Capacitag@o sobre como
Lidar com Venture Capital.
Ficamos perdidos sem saber o
que ainda estava em nossa
algada no ambito gerencial.”

Elaborada pela autora, 2021

Fonte
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Supresas e Contradi¢cdes Percebidas

Figura 25 - Diagrama de Afinidades

Surpresas e Contradicoes Percebidas

Dos 7 usuarios que responderam que néo
consideram desejavel que um fundo
oferega atividades de criagdo de valor, 5
responderam que fundos podem
acrescentam valor para as startups por
meio de atividades.

Muitas startups (121) buscaram aportes
de VC mas apenas 58 conseguiram

O oferecimento de pesquisas e materiais
internos ¢ bastante baixo entre os fundos
que investiram nas startups
respondentes. E bastante utilizado
quanto oferecido, mas visto como pouco
relevante apesar da demanda.

Apesar do grande niimero de criticas a
alocagdo de socios no conselho
admnistrativo das startups, maioria dos
empreendedores que utilizou, concluiu
que era um servigo relevante.

Desalinhamento de interesses entre o
fundo e o empreendedor a certa altura da
parceria. Citagdes:
¢ “Potenciais Conflitos de Interesse”

* “Desalinhamentos de interesse”

Falta de conhecimento do time completo
do fundo por parte do empreendedor
antes do investimento. Houve o
surgimento de alguns desentendimentos.

Ha startups que apenas buscam aporte de
capital por parte dos fundos para ter
acesso aos servigos que sdo oferecidos
ao firmar parceria.

Nzo ha grande desejo por parte de
empreendedores por oferecimento de
cursos. Quando estes foram oferecidos e
utilizados, também foram marcados
como pouco relevantes.

Surpresa com a citaggo de falta de
transparéncia por parte dos fundos
quanto a planos de proximas rodadas, de
saida do investimento.

Ha um grande incomodo com a
“burocracia” dos fundos: relatérios
exigidos e acompanhamentos de KPIs e
reportes financeiros

Dificuldade de compreensdo de alguns
jargoes de Venture Capital por parte dos
empreendedores. Ex: empreendedor citar

que um servi¢o que ndo estava na lista

era geragdo de negdcios — na lista foi
chamado de BizDev

Surgimento de servigos ndo mapeados, mas
desejados:
* Oferecimento de espaco fisico
* Rede de apoio para a satide mental
* Mapeamento de eventos do setor da
startup
* Auxilio para politica e agdes de
sustentabilidade
* Negocia¢des mais ageis

Elaborada pela autora, 2021

Fonte
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Figura 26 - Diagrama de Afinidades: Padrdes e Temas Notados

Padroes e Temas Notados

As startups desejam que fundos oferecam
atividades de criacdo de valor além do
aporte financeiro

Diferentes necessidades de apoio para
startups em estagio inicial (early-stage) e
em estagio avancado (late-stage)

Vontade de aumentar a

transmissdo de conhecimentos Uma vez que um servigo é
sobre mercados e tendéncias oferecido, é raro que uma
dos fundos para os startup ndo utilize-o

empreendedores

Constancia de comentarios pedindo por
maior especializagdo dos fundos, maior
conhecimento de mercado especifico e
conhecimento profundo do modelo de
negocios da startup investida

Grande necessidade de auxilio para
captagdes subsequentes — conexdes com
outros fundos, ajuda na preparagdo do
roadshow, € outros

O servi¢o mais demandado
por parte das startups é o de
estabelecimento de conexdes
nacionais — ele ¢ amplamente

oferecido entre os fundos.

Empreendedores citaram servigos que
aparecem no questionario, mas com certas
especificidades (Ex: presenc¢a de auxilio
juridico dentro de Acompanhamento)

Grande apreco por servigos dentro do
escopo de networking e capacitagdo

Pedidos de Assessoria Juridica
e estruturagdo de politicas
internas (de governanga,
sustentabilidade, etc)

Fonte: Elaborada pela autora, 2021



82

Aspectos a Serem Explorados

Figura 27 - Diagrama de Afinidades

Aspectos a Serem Explorados

Revisdo de classificag@o de servigos para
uma maior especificagdo

Ha pouco oferecimento de contatos
internacionais em contraste com a
grande demanda por parte dos
empreendedores. Como resolver?

Oferecimento de pesquisas internas e
materiais foi muito pouco demandando e
oferecido segundo as perguntas
quantitativas. Porém hé demanda se for
ver nas perguntas qualitativas, o que sera
que hé de errado? E o contetdo que ndo
¢é o esperado?

Ha algum tipo de escalabilidade nos
servigos mais desejados pelos
empreendedores? Quais sdo eles e como
isso pode ser posto em pratica?

Por que conexdes dentro do portfolio sdo
vistas por parte como relevantes e por
parte como irrelevantes — equilibrio de

respostas - ?

Beneficios e Descontos em software sdo
pouco demandados, pouco oferecidos,
mas bem aproveitados. Por que sera a

classificagdo baixa? Baixo custo pra
empresa? Ou sera que depende do setor?

Alguns servigos sdo muito desejaveis e
pouco oferecidos? Por que?

Por que eventos para a promogéo de
networking sao vistos por parte como
relevantes e por parte como irrelevantes
— equilibrio de respostas - ?

Alocagéo de socios no conselho: sas
pesquisas qualitativas ha bastante
criticas a alocag@o de s6cios no conselho
da empresa, mas a0 mesmo tempo
também ha uma grande satisfagéo na
parte qualitativa, servigo relevante
quando utilizado... Por que?

Por qual razdo os fundos ndo auxiliam de
forma mais proativa no levantamento
futuro de rodadas de investimentos?

Mentoria foi 0 6° servigo menos
oferecido também e pouco relevante em
grande parte das vezes em que foi
utilizado (por falta de conhecimento do
setor? Know how? Falta de participantes
relevantes?)

Falta de compreenséo do que é BizDev
(Business Development) por parte dos
empreedendores. Grande demanda na parte
qualitativa (“abrir portas com clientes”,
“gerag@o de vendas”, etc), mas pouca
necessidade na parte quantitativa.

Elaborada pela autora, 2021

Fonte
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A partir dos dados agrupados nas se¢des acima, principalmente na secdo de Aspectos a
Serem Explorados, foi possivel partir para a proxima etapa de interpretacdo das respostas do

questionario.

4.3.2. Persona e Mapa de Empatia

Para dar continuidade a interpretacdo das respostas recebidas no formulério, foram
elaboradas, a partir do Diagrama de Afinidades, duas personas.

As personas sdao usudrios arquetipicos de certo produto cujos objetivos e caracteristicas
representam as necessidades de um grupo maior de usudrios. Neste caso, o produto utilizado
seria a associacao entre fundos de Venture Capital e Startups que, a partir do aporte de capital,
passam a usufruir de diversos servigos oferecidos por seu investidor.

Foram criadas duas personas: Laura Barbosa e Leonardo Silva. Para cada uma delas foram
definidos uma idade, ocupacdo e frase representativa além de Objetivos de Curto Prazo,
Metas de Longo Prazo e Problemas & Frustragdes.

A ocupacdo de empreendedor ¢ comum a Laura e Leonardo, assim como suas idades. As
idades de ambos foram definidas de acordo com uma reportagem da Bloomberg que aponta
que empreendedores bem sucedidos comegaram suas empresas por volta dos 34 anos de idade
(BLOOMBERG, 2021).

Todos os Objetivos de Curto Prazo, Metas de Longo Prazo e Problemas & Frustracdes
foram retirados da andlise das respostas do questionario feita a partir do Diagrama de
Afinidades. Os Objetivos de Curto prazo refletem as ambigdes dos empreendedores em
relagdo aos fundos de VC e o produto por eles oferecido, enquanto as Metas de Longo Prazo
estdo mais relacionadas aos desejos dos empreendedores de sucesso em suas carreiras € em

seus negdcios.

(i) Empreendedor Sem Aporte de Capital Institucional:

A primeira persona, Laura Barbosa, ¢ a representacdo dos usuarios que estdo tentando,
mas ainda ndo receberam um aporte de um fundo. Laura ¢ empreendedora ha poucos anos e
fundadora de uma startup de low-tech B2B que fatura por volta de R$100k mensalmente e

tem como clientes pelo menos 2 marcas de grande renome.
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Sua primeira rodada de investimento foi realizada por anjos e agora ela estd buscando se
associar a um fundo de Venture Capital para escalar o seu negdcio com ajuda estratégica, mas

vem sofrendo algumas dificuldades e frustagdes ao longo da empreitada.



Figura 28 - Mapa de Empatia do Empreendedor Sem Aporte de Capital Institucional

Persona

Ocupagio: Frase que representa a persona:
Empreendedora Empreendedora ha poucos anos, Laura é fundadora
de uma startup de low tech B2B que fatura por volta
de R$100k mensalmente e tem como clientes pelo
menos 2 marcas de grande renome.

Sua primeira rodada de investimento foi realizada por
anjos e agora ela esta buscando se associar a um
fundo de Venture Capital para escalar o seu negécio

com ajuda estratégica.

Objetivos (curto prazo)

Tornar-se parte de uma
rede com diversos
empreendedores e

profissionais experientes
em seu setor

Ter acesso a todas as
atividades de criagdo
de valor oferecidas por
fundos de Venture

Ter apoio de Capital

novos sécios

por muitos anos
em sua jornada
empreendedora

Conseguir um selo
de aprovacdo em
seu modelo de

negocios

Conseguir dinheiro
para conseguir
escalar o seu

negécio

Motivagdes (longo prazo)
Disruptar o mercado
onde a startup esta

Realizar a consolidagdo de
Forte crenga no
inserida ou até criar

Criagdo de uma

seu mercado ao realizar a cor:fadtiggue
sucesso potencial aquisicdo de diversos players
de seu grojeto menores e com fun¢bes que garantam os
um novo mercado complementem seu negécio ProélmOS
i 3 i — aportes na
ainda ndo existente i
Aumentar a receita
Crescer sua

3 e margem da
equipe

| T—
startup para que Necessidade de abertura de
atualmente seja possivel que portas com contatos
pequena de todos recebam um inacessiveis e investidores
maneira ~ bom salério
significativa e (inclusive a Laura)
organizada

internacionais para que sua
empresa se torne um
negdcio global

Problemas e frustragdes

Soliddo na
jornada Demora no
empreendedora processo de
negociacoes com
fundos

Falta de especializagdo
de fundos (baixo
entendimento especifico

do modelo de negécios e
industria)

Pouco
conhecimento
juridico para
realizacdo de
negociacdes
com fundos

Dificuldade
de conseguir
investimento
de um fundo

Fonte: Elaborado pela autora, 2021
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(i) Empreendedor Com Aporte de Capital Institucional:

A segunda persona ¢ Leonardo Silva, uma representagdo dos usuarios que receberam
aporte de um fundo de Venture Capital hé alguns meses.

Leonardo empreende hd 5 anos em uma startup de low-tech B2B. Ja havia levantado
capital anteriormente com anjos, mas recebeu seu primeiro aporte de um fundo de Venture
Capital ha alguns meses e esta aproveitando todos os servigos oferecidos a ele, além de estar
ainda se adaptando com a dindmica de um novo s6cio em seu negocio. Com o aporte, ja
iniciou o uso do novo capital em diversas frentes como P&D, S&M e novas contratagoes.

As frustragdes e problemas enfrentados por Laura ja foram, em sua maioria, superados
por Leonardo, uma vez que eles eram relacionados as dificuldades de se negociar e conseguir
se tornar parceiro de um fundo de Venture Capital. Agora, o empreendedor esta descobrindo
novos desafios relacionados a parceria firmada entre sua empresa e seu novo socio investidor.
Com a entrada do fundo, vérias dinamicas administrativas tiveram que ser revisitadas, e

algumas necessidades que Leonardo esperava que fossem saciadas ndo aconteceram.



Figura 29 - Mapa de Empatia do Empreendedor Com Aporte de Capital Institucional

Persona

Nome: Frase que representa a persona:
Leonardo Ocupacao: Leonardo empreeqde ha 5 anos em uma startup de
Silva Empreendedor low tech 'BZB. Ja havia levantado .cap_ltal anteriormente
com anjos, mas recebeu seu primeiro aporte de um
fundo de Venture Capital ha alguns meses e esta
aproveitando todos os servi¢os oferecidos a ele, além
de estar ainda se adaptando com a dindmica de um
novo sécio em seu negécio. Com o aporte, ja iniciou o
uso do novo capital em diversas frentes como P&D,
S&M e novas contratagdes.

Objetivos (curto prazo)

; Conseguir um selo
Compartilhamento de Mentoria Conseguir &

experiéncias com

de aprovacdo em

outros estruturagao
empreendedores e de diferentes
profissionais da area areas

ApOIO para Usufruir de
a sua todos os

~ servigos que os

gestap F‘O fundos podem

negOCIo oferecer a
startups

para trocar insights

Auxilio na
estruturagao de
novas rodadas de
captacao

sobre mercado seu modelo de

ara defini¢do ACi
J; estratégia da RCE0CI0S

empresa

Networking
com parceiros
estratégicos

Motivacgdes (longo prazo)

Ter acesso a redes e
Servigos que nao

Aumentar a receita e
margem da startup para

Criagdo de uma Disruptar o
rede de mercado onde a
contatos que startup esta

i inserida ou até
garantam os criar um novo

conseguiria sem que seja possivel que préximos mercado ainda
f“"d°é d?tv f““‘"e todos recebam um bom aportesr?'a ndo existente
cpia salério (inclusive Leonardo) combainid —
| —
Crescer sua N i
2 ecessidade de abertura de
Forte crentga 00 | Realizar a consolidagdo de equipe portas com contatos
sucesso potencia seu mercado ao realizar a atualmente inacessiveis e investidores
de seu projeto aquisigdo de diversos players pequena de internacionais para que sua
menores e com fungdes que maneira empresa se torne um
complementem seu negécio significativa e negdcio global
organizada

Problemas e frustragdes

Falta de conhecimento
profundo do mercado
e do modelo de
negécios

Falta de Interferéncia na
alicalng gestdo ou opinides
recrutamento
de em momentos

profissionais errados

Desalinhamento de
interesses com o fundo
(pressdo para alta
escalabilidade rapida)

Falta de
priorizagao

Problemas com o time
Falta de do fundo (ndo
transparéncia conheceu todo mundo
por parte dos a priori do aporte)
fundos

Acompanhamento e
burocracia dos fundos Falta de
com acompanhamento e
de KPIs e métricas ental
financeiras

Fonte: Elaborado pela autora, 2021
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4.3.3. Jornada do Cliente (CJM)

No mapeamento da Jornada do Cliente, as perspectivas de ambas as personas elaboradas
foram unidas em apenas um mapeamento. Isso ocorre pois ha uma persona que ainda ndo
recebeu aporte de um fundo de Venture Capital, o que implica que, para ela, ainda nao houve
uma etapa de Investimento ou de P6s Investimento. Desse modo, suas perspectivas e dores
sao utilizadas para a constru¢do da etapa de Pré Investimento, enquanto a outra persona
representa a fase do Investimento e as expectativas para o Pds Investimento.

Para cada uma das etapas da Jornada do Cliente, foi mapeada a (i) Acao realizada pelo
fundo de Venture Capital, (ii) Interacdo entre o fundo e o cliente (touchpoint), (iii)
Pensamento do empreendedor ao realizar a interagdo e (iv) Sentimento do cliente ao realizar a
interagao.

No total, foram mapeados 23 pontos de interagdo entre o cliente ¢ o fundo de VC,
divididos entre as fases do seguinte modo:

e Pré-Investimento: 3 pontos, dos quais 2 geraram leve descontentamento e 1 gerou

insatisfagao:

o Interacdo com o time de andlise € com os sécios do VC para o fornecimento de
informacgodes, negociacdo e diligéncia (gera dois pensamentos por parte do
empreendedor);

o Interagdo com o time juridico para negociacdo de termos da rodada e
documentacao final;

e Investimento: 19 pontos, dos quais 5 geraram satisfagdo, 4 geraram leve

descontentamento e 10 geraram insatisfagao:

o Familiarizagdo e selecdo de quais servigos serdo necessarios na jornada da
startup;

o Realizagdo de reunides de conselho com certa periodicidade para
acompanhamento;

o Preparagdo de planilhas com resultados e principais KPIs monitorados;

o Solicitagdo de reunides com o time de VC responsavel pelo acompanhamento
da startup;

o Apresentagdo de planilhas financeiras e de KPIs e discussdo de resultado com
os investidores;

o Necessidade de ajuda com o recrutamento de profissionais;
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o Necessidade de apoio com insegurancas e duvidas advindas da construgao de
seu proprio negocio;
o Apresentagdo aos parceiros do fundo com diferentes objetivos (gera dois
pensamentos por parte do empreendedor);
o Formulagdo de politicas internas, consulta em préximas negociacdes com
fundo e clientes, e outros;
o Solicitagcdo de pesquisas e tendéncias de mercado;
o Conversas com outros empreendedores do portfolio do fundo;
o Demanda por oferecimento de espaco fisico para trabalho;
o Demanda para a formulagdo de politicas de sustentabilidade;
o Demanda por formulacdo do conselho de administracdo, necessidade de
estabelecimento de papeis claros;
o Interacdo com as propostas apresentadas pelo fundo;
o Recebimento de mentoria por um membro ou parceiro do fundo;
o Realizagdo de curso oferecido pelo fundo;
o Consulta constante com socios para ajuda com diversas partes do processo de
captacao (deck, métricas, conexdao com fundos);
e Pos-Investimento: 1 ponto, que gerou insatisfagao:
o Documentacao de saida, estrutura¢ao da forma e do timing de saida juntamente
ao fundo.
A andlise de cada um desses pontos sera realizada na proxima etapa do projeto, a partir da
realiza¢do de um brainstorming de oportunidades em cada uma das a¢des em que o cliente se
mostrou insatisfeito ou levemente descontente. 18 do total de 23 pontos mapeados (78,2%)

terdo sugestao de melhora.
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Figura 30 - Jornada do Cliente (Parte 1/3)
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Fonte: Elaborada pela Autora, 2021
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Figura 31 - Jornada do Cliente (Parte 2/3)
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Fonte: Elaborada pela Autora, 2021
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Figura 32 - Jornada do Cliente (Parte 3/3)
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4.3.4. POV

Como a etapa de POV ¢ o fechamento da etapa de entendimento do problema, do
cliente e do produto e se inicia o desenvolvimento das propostas de solu¢ao. (VIANNA et al.,
2012). Serve como uma tradu¢do do conhecimento adquirido nas fases anteriores em uma
unica frase que expresse de forma sucinta e clara quem ¢ o cliente, quais as suas necessidades
e quais problemas sdo casados por essas. Entende-se o produto como tendo um principal tipo
de cliente, o empreendedor que ja recebeu capital institucional, uma vez que apenas startups
que fazem parte do portfélio de um fundo de VC poderao usufrui-lo. A frase desenvolvida no
processo €:

e Empreendedor que ja recebeu capital institucional: “O empreendedor que ja recebeu
um aporte de capital institucional e, portanto, esta inserido no meio de Venture
Capital, precisa de servigos de co-criag¢do de valor oferecidos por fundos de Venture
Capital porque sente necessidade de diversas ajudas estruturadas em diferentes
topicos ao longo de sua jornada empreendedora, falta de tempo por parte de seus
novos socios para ajuda-lo e esta inserido em um meio altamente competitivo por

sobrevivéncia”.

4.4. Ideacao

A etapa de Ideagdo busca sumarizar todo o conhecimento obtido a partir das etapas
anteriores e gerar ideias de produtos que resolvam as dores e necessidades dos clientes. A
seguir sao descritos os topicos surgidos a partir de diversas sessdes de brainstorming descritas
no topico 3.4 para elaborar e priorizar qual projeto deveria ser seguido a partir dos resultados
obtidos no mapeamento da Jornada do Cliente e estabelecer como sera feita a incorporacdo do
projeto ao funcionamento da gestora, além de alinhar suas motivagdes com todos os

funcionarios da firma.

4.4.1. Propostas de Solucio

A partir das discussdes realizadas pela autora e seus colegas atuantes no ramo de
Venture Capital, foram propostas solucdes para os problemas levantados a partir do

mapeamento da jornada do cliente. No total, pensou-se em 108 solugdes, distribuidas entre os
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18 pontos de médio e grande descontentamento. A autora optou por nao listar as 108 solucdes
no documento, uma vez que elas ainda serdo filtradas e ordenadas por prioridade no topico

4.4.2.

4.4.2. Priorizacao de Solucoes

A partir das sessoes de brainstorm descritas no topico 3.4.2, foi elaborada uma matriz
de decisdo para que as 108 solucdes propostas no topico anterior fossem analisadas e
ordenadas em ordem de prioridade para implementacao.

A ordenacdo das solugdes foi feita de acordo com uma Matriz de Decisdao que levou
em conta 6 critérios principais: Urgéncia, Tempo, Preco, Menc¢des, Escalabilidade e
Alternativas.

Urgéncia: Refere-se ao incomodo causado pelo problema que originou a solugdo.
Sendo que maiores incomodos foram retratados na Jornada do Cliente por post-its vermelhos
e menores incomodos, por post-its verdes.

Tempo: Uma vez que a gestora pretende implementar a solucao até o final do ano, é
necessario que a estimativa de tempo para seu desenvolvimento ndo seja longa demais.

Preco: Recursos como dinheiro e mao de obra sdo escassos, desse modo, a gestora
precisa maximizar seu retorno, implementando um projeto que trara impactos significativos
para a percepcao dos clientes sobre a firma, sem estourar seu orcamento.

Mencgoes: A partir do brainstorm foi decidido que apenas verificar a urgéncia dada
pelos clientes aos problemas retratada na Jornada do Cliente nao seria suficiente. Desse modo,
foram revistas as respostas dadas ao questionario descrito no topico 3.2 e contados o nimero
de vezes que cada problema foi mencionado.

Escalabilidade: Um dos objetivos do fundo, conforme ja citado anteriormente, ¢
maximizar seu retorno a partir do projeto. Desse modo, faz-se necessario que a solugdo
desenvolvida atenda ao méaximo de clientes possiveis, sendo flexivel e adaptavel a diferentes
startups.

Diferenciacio: E importante que o fundo se destaque em relagdo aos seus
competidores, para que os melhores empreendedores queiram o ter como parceiro na jornada.

Alternativas: Alguns dos problemas mencionados pelos clientes podem ser resolvidos
a partir da contratagdo de servigos externos, ndo sendo necessario desenvolver um projeto

proprio dentro da gestora.



95

E importante notar que todas as notas foram dadas com base em estimativas, uma vez

que nao ¢ possivel estabelecer de fato quanto capital ou tempo serdo gastos para o

desenvolvimento e implementagao devidos do projeto.

Figura 33 - Matriz de Decisdo
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Fonte: Elaborado pela autora, 2021.
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Ao final, a solugcdo vencedora foi a elaboracdo de um sistema de recrutamento

estruturado para as startups do portfolio da firma.

4.4.3. Integracao do Produto na Gestora

As discussoes de integragdo do produto na gestora foram feitas com dois objetivos

principais em mente: a defini¢do de métricas a serem levadas em conta para levar em frente a

decisdo de contratacdo de pessoal para tocar as novas iniciativas a modelagem do or¢gamento

do fundo levando em consideragdo a possibilidade de criacdo de uma érea dedicada a co-

criacdo de valor para as startups do portfolio.

As métricas que serdo levadas em consideragao serao:

e Net Promoter Score (NPS): A cada ciclo de interacao do produto desenvolvido com

startups do portfolio, serd enviada uma pesquisa de satisfagio. E sabido que as

primeiras interagdes provavelmente nao serdo parametro, uma vez que o servigo estara

em seus primoérdios. Desse modo, serd observada a tendéncia seguida pelo NPS ao

longo dos 6 primeiros meses de implementacdo do novo produto.

e Contratacdes realizadas: Assim como no NPS, sera realizada a observa¢ao da

tendéncia de contratagdes realizadas a partir do produto desenvolvido.
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Se ambas as tendéncias forem positivas, podera ser utilizada na nova area a provisao do
or¢amento realizada. Por questdes de confidencialidade, ndo serdo divulgados neste

documento os resultados das discussdes or¢amentarias do fundo.

4.4.4. Motivacoes da Gestora

O proposito da iniciativa foi elaborado com base nas etapas anteriores e com a
colaboragdo dos socios e todos os outros funcionarios da gestora. Desse modo, o propdsito
passa a ser: “Ser a primeira opg¢dao dos empreendedores, indo além do aporte de capital e
promovendo a construg¢do de negocios saudaveis que retornardo o capital do investidor e

’

realizardo o sonho do empreendedor.’

4.5. Implementacao

Para a realizagdao da implementacao, conforme descrito na se¢ao 3.5, foi desenhado

um VPC, seguido de um levantamento e testes de hipoteses.

4.5.1. Descoberta do Cliente

A descoberta do cliente descreve todas as iteragdes necessarias para se chegar em um
VPC final, que represente com acuracia o cliente, para que a proposta de valor do negdcio

seja a mais adequada possivel.

4.5.1.1. Value Proposition Canvas (VPC)

No primeiro passo da implementacao foi desenvolvido um VPC inicial para o cliente
principal do produto, o empreendedor que ja recebeu capital institucional. Tal VPC foi
aprimorado a partir de um brainstorm e seu resultado pode ser observado na Figura 34 a

seguir. Dado que hé apenas um tipo de cliente, ndo foi necessario realizar mais de um canvas.
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Figura 34 - VPC para o empreendedor que ja recebeu capital institucional
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Fonte: Elaborado pela autora, 2021

4.5.1.2. Hipoteses

Uma vez desenvolvido o canvas, focou-se em formular as hipoteses de Proposta de
Valor e Perfil do Cliente.

Em relacdo a Proposta de Valor, as primeiras hipdteses levantadas pelo grupo levam
em consideracdo o problema e a solucdo que o produto a ser desenvolvido enderegard. As
hipoteses listadas abaixo relacionam-se com os elementos do VPC.

e Problemas:

“Empreendedores de startups em estadgio inicial possuem grande dificuldade para

recrutar profissionais, principalmente aqueles mais séniores”

“Hé poucos servigos de recrutamento no Brasil que realmente dao bons resultados

para empreendedores”

“Empreendedores ndo gostam de perder tempo recrutando profissionais, uma vez que

seu tempo € extremamente escasso € hd outras prioridades para a evolugdo do

negdcio”

® Solugao:
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“Empreendedores possuem grande interesse em receber ajuda do fundo que se tornou
seu parceiro, incluindo ajuda para recrutamento de profissionais para nao precisar
utilizar diversos servigos de recrutamento sem sucesso”

“Empreendedores desejam que recrutamento nao seja mais um entrave a

escalabilidade de seu negdcio”

“Fundos de Venture Capital sao capazes de vender melhor o valor em se trabalhar

dentro de startups em comparacdo a outras plataformas de recrutamento ou

headhunters”.

Essas sdo as principais hipdteses que envolvem o problema e a solu¢ao propostas pela
gestora levando em consideragdo seu cliente-alvo.

Quanto ao Perfil do Cliente, o grupo definiu que o empreendedor que ja recebeu
capital institucional representa o fundador de uma startup que ja possui algum fundo (no caso
do produto em questdo, o fundo em que a autora estagia) como socio € que esperar usufruir de
servicos para a co-criagdo de valor que ele ofereca. Em especial, servicos para facilitar o

recrutamento de profissionais.

4.5.1.3. Teste de Problemas

Neste passo, as hipoteses relacionadas ao problema e a solucdo definidas
anteriormente sdo testadas, por meio de entrevistas com clientes potenciais — neste caso,
fundadores de startups que estdo no portfélio do fundo de Venture Capital em que a autora
estagia — utilizando a abordagem Maurya (2012).

Para o planejamento dos testes, a autora preencheu o cartdo de teste adaptado de

Osterwalder et al. (2014) apresentado no topico 3.5.3., conforme a Figura 35 mostra.



99

Figura 35 - Cartéo de Teste do Problema

Nome do Teste: Entrevista com clientes potenciais

Hipoteses a serem testadas:

“Empreendedores de startups em estagio inicial possuem grande dificuldade para recrutar profissionais,
principalmente aqueles mais séniores™; “Ha poucos servigos de recrutamento no Brasil que realmente ddo bons
resultados para empreendedores”; “Empreendedores ndo gostam de perder tempo recrutando profissionais, uma
vez que seu tempo ¢ extremamente escasso € hd outras prioridades para a evolugdo do negécio” Criticidade:

AL A

Como verificaremos a hipétese:
Serdo realizadas entrevistas segundo a metodologia de Maurya (2012)

Confiabilidade dos dados:

;XA

O que mediremos:
Mediremos o grau de concordancia dos entrevistados em relagéo as hipoteses testadas

Tempo necessario:

A X A

Qual o critério para a validagio do teste?
Se os entrevistados tiverem alto grau de concordancia com nossas hipdteses, consideraremos
o teste como validado.

Fonte: Elaborado pela autora, 2021.

Foram escolhidos e entrevistados 3 clientes potenciais dentre as startups do portfélio

do fundo. O perfil dos entrevistados € descrito brevemente abaixo, de forma anonimizada.

Cliente potencial I: Tem 32 anos de idade e possui uma startup no setor de
seguranca. Estd a frente de sua startup ha 5 anos e entrou para o portfélio do fundo
em 2021.

Cliente potencial II: Tem 27 anos de idade e possui uma startup no setor de
fintech. Esté a frente de sua startup ha 3 anos e entrou para o portfélio do fundo em
2019.

Cliente potencial III: Tem 29 anos de idade e possui uma startup no setor de
saude. Esta a frente de sua startup ha 2 anos e entrou para o portfélio do fundo em

2020.
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As entrevistas tiveram duragdo aproximada de 45 minutos e a estrutura seguida foi a
descrita no topico 2.2.2.1, “Entrevista sobre o Problema”. Os participantes foram a autora e
um analista, além do entrevistado. As entrevistas foram realizadas de forma remota

(videoconferéncia) e seu agendamento e realizagdo durou por volta de 1 semana.

4.5.1.4. Aprendizados do Problema

Retratado abaixo, na Figura 36, estd o cartdo de aprendizado do teste do problema. Ele

contém os resultados das entrevistas e foi apresentado na se¢ao 2.4.2.

Figura 36 - Cartdo de Aprendizado do Teste do Problema

Nome do Teste: Entrevista com clientes potenciais

Hipéteses que foram testadas:

“Empreendedores de startups em estagio inicial possuem grande dificuldade para recrutar profissionais,
principalmente aqueles mais séniores”; “Ha poucos servigos de recrutamento no Brasil que realmente dao
bons resultados para empreendedores”; “Empreendedores ndo gostam de perder tempo recrutando
profissionais, uma vez que seu tempo ¢ extremamente escasso € ha outras prioridades para a evolugdo do
negocio”

O que observamos/descobrimos:

De fato ha dificuldades para recrutar profissionais, mas ela esta ndo somente ligada aqueles seniores, mas também aos
de formagéo técnica (UX, Desenvolvedores, Designers, etc). Os servigos de recrutamento as vezes ddo bons resultados,
mas consomem muito tempo. Os empreendedores acham importante gastar tempo com recrutamento, ja que os

profissionais sdo a alma do negdcio, mas atualmente nao tém tido sucesso. Confiabilidade dos dados:

X

O que aprendemos:

Aprendemos que ha mais de um foco de dificuldade em recrutamento e que tempo € um grande
problema que inviabiliza o uso de plataformas, que demoram muito para gerar algum tipo de resultado.
Empreendedores gostam de se dedicar ao recrutamento, mas o tempo gasto atualmente est4 fora da
curva.

O que devemos fazer de acordo com os resultados:

O maior foco do produto devera ser em direcionar profissionais de alta qualidade, nas
categorias de maior dificuldade de contratacdo para as startups do portfélio que estiverem
em fase de recrutamento.

Fonte: Elaborado pela autora, 2021
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A partir dos aprendizados descritos na Figura 36, foram realizadas alteragdes no Value

Proposition Canvas apresentado anteriormente. As alteragdes estdo representadas em

vermelho na Figura 37, e foram definidas em conjunto com o grupo que estd acompanhando o

projeto junto com a aluna por meio de uma sessao de brainstorm.

Figura 37 - 2° VPC para o empreendedor que ja recebeu capital institucional

The Value Proposition Canvas
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Fonte: Elaborado pela autora, 2021

Apos o refinamento do VPC, o grupo optou por aprovar o teste realizado, validando o

problema perante clientes. Uma vez que os questiondrios ja haviam sido realizados com o

publico-alvo para entender melhor suas necessidades e dificuldades no tépico 4.2., e nas

entrevistas realizadas para o teste de problema foram aprofundados os conhecimentos a

respeito do cliente, pode-se afirmar que o VPC foi realizado ja com um conhecimento inicial

razoavel.

4.5.1.6. Teste da Solucao
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Nesta etapa do projeto, o grupo envolvido desenvolveu um teste para validar as

hipdteses sobre a solugdo proposta para o cliente em potencial.

4.5.1.7. Planejamento do Teste da Solucao

O teste foi realizado a partir da constru¢ao de um primeiro MVP, que consiste em um
pitch do produto que apresenta a proposi¢ao de valor aos potenciais clientes. Como o MVP de
alta fidelidade certamente demoraria mais tempo para ser elaborado por envolver interacdes
com terceiros, o grupo optou por desenvolver esse MVP de forma rapida, ao longo de duas
semanas.

Sua apresentacao foi feita em uma entrevista, novamente seguindo a metodologia
proposta por Maurya (2012), descrita no topico 2.4.2.1 deste documento. A etapa de teste de
precificacdo foi pulada, uma vez que o produto ndo tera custo algum e sera apenas oferecido
para as startups que fazem parte do portfélio da gestora.

O planejamento do teste € descrito no cartdo de teste apresentado na Figura 38. Foram

realizadas 17 entrevistas/apresentacdes que duraram cerca de 30 minutos cada.
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Figura 38 - Cartdo de Teste da Solugdo

Nome do Teste: Realizag@o de pitch do produto para clientes potenciais

Hipétese a ser testada:

“Empreendedores possuem grande interesse em receber ajuda do fundo que se tornou seu parceiro, incluindo ajuda para recrutamento de
profissionais para ndo precisar utilizar diversos servigos de recrutamento sem sucesso”; “Empreendedores desejam que recrutamento
ndo seja mais um entrave a escalabilidade de seu negécio”; “Fundos de Venture Capital sdo capazes de vender melhor o valor em se
trabalhar dentro de startups em comparag@o a outras plataformas de recrutamento ou headhunters”. Criticidade:

ALA

Como verificaremos a hipétese:
Apresentagdo de um MVP (pitch) potenciais clientes

Confiabilidade dos dados:

X A

O que mediremos:
Reagdo dos clientes potenciais ao pitch e probabilidade de adesdo ao produto caso ele seja langado

Tempo necessario:

X A

Qual o critério para a validacio do teste?
Cliente confirmar que utilizaria o produto e que ele seria de alto valor para ele

Fonte: Elaborado pela autora, 2021.

4.5.1.8. Aprendizados

A partir da apresentacdo do MVP em forma de pitch pdde-se afirmar que o critério de
sucesso foi atingido, com a grande maioria dos 17 clientes entrevistados demonstrando
interesse pelo produto. Foram recebidos diversos feedbacks e sugestdes diretamente nas
entrevistas, que serdo incorporados no MVP de alta fidelidade.

O grupo considerou como aprovado o teste, considerando que hé evidéncia clara de
que a adesdo sera alta dentro do portfolio da gestora e que hd valor no que estd sendo

desenvolvido. Os principais aprendizados estdo apresentados na Figura 39, abaixo.
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Figura 39 - Cartdo de Aprendizado do Teste da Solucéo

Nome do Teste: Realizacdo de pitch do produto para clientes potenciais

Hipéteses que foram testadas:

“Empreendedores possuem grande interesse em receber ajuda do fundo que se tornou seu parceiro,
incluindo ajuda para recrutamento de profissionais para ndo precisar utilizar diversos servigos de
recrutamento sem sucesso”’; “Empreendedores desejam que recrutamento néo seja mais um entrave a
escalabilidade de seu negocio”; “Fundos de Venture Capital sdo capazes de vender melhor o valor em
se trabalhar dentro de startups em comparagéo a outras plataformas de recrutamento ou headhunters”.

O que observamos/descobrimos:

Clientes demonstraram interesse na proposta de valor, acreditando que, se bem executado,
o produto gerara resultados importantes para seus negocios. Surgiram algumas duavidas
em relag@o a como realizaremos personalizagao. Confiabilidade dos dados:

X A

O que aprendemos:

A hipoétese foi aprovada. Houve grande empolgacdo por parte dos clientes potenciais,
seguida de uma grande quantidade de sugestoes e feedbacks advindos de experi€ncias
anteriores com plataformas de recrutamento e recrutamento proprio. Hé receio de que ndo
consigamos gerar tanta personaliza¢do quanto desejam.

O que devemos fazer de acordo com os resultados:

Grande foco na estruturacdo do produto, garantindo que ele seja o mais escalavel e
automatizado possivel, a0 mesmo tempo que permita alto grau de personalizagdo aos
clientes.

Fonte: Elaborado pela autora, 2021.

Com os resultados documentados, houve mais indicios sobre o interesse do publico-

alvo perante a solugdo.

4.5.1.9. Revisao do VPC

O canvas revisado com base nos insights obtidos a partir do Teste da Solugdo pode ser

observado na Figura 40. Nao houve grandes mudangas, apenas uma énfase foi dada a

importincia da personaliza¢do ao produto.
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Figura 40 - 3° VPC para o empreendedor que ja recebeu capital institucional

The Value Proposition Canvas

Ter acesso a bons
talentos

Possibilidade de melhor alocagdo de tempo,
conseguindo entrevistar profissionais e
realizando outras tarefas core para a firma

Conseguir profissionais seniores e de
kﬂ' outros backgrounds técnicos que
complementem suas habilidades

Produto de Recrutamento ndo é mais entrave a
recrutamento, com escalabilidade do negdcio Melhor alocagdo de tempo com
! .
boa selegdo de tarefas que criem valor para a startup Construir time para
profissionais, restrito CD ﬁ escalar seu negdcio

a startups do portfélio ||

do fundo e altamente Atrair talentos que

acreditem em seu negécio

personalizado Escassez de profissionais
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conforme Slas Agiliza o processo de encontro 1

necessidades de bons profissionais

Dificuldade em vender sua proposta de
valor com o negdcio ainda pequeno

Fim da necessidade de utilizar diversos

servigos ndo personalizados de recrutamento
Competitividade de saldrio com

Vende a proposta de valor da multinacionacionais

startup de forma mais eficiente \/

Fonte: Elaborado pela autora, 2021.

4.5.2. MVP 11

A partir dos resultados gerados pelo pitch do primeiro MVP, foi possivel comecar o
desenvolvimento de um MVP de alta fidelidade. Conforme mapeado nos testes anteriores, 0s
maiores receios do cliente em potencial sdo que o fundo realmente consiga realizar um
mapeamento de candidatos de qualidade e que, ap6s mapea-los, consiga direciona-los com
personalizacdo suficiente para que as entrevistas ndos se tornem uma perda de tempo para os
gestores, conforme ocorre com meios de recrutamento tradicionais.

Para que seja possivel efetivamente testar se o fundo serda bem sucedido frente aos
receios dos clientes, o produto comegara a ser desenvolvido além do contetido do pitch. Nao
serd possivel testar o diferencial do produto se ele ndo tomar forma real, pois seu resultado
depende da interagdo com terceiros, representados pelos potenciais candidatos as vagas de
emprego neste caso. Assim, os aspectos aprofundados para desenvolver o MVP II foram
mapeados na interacao anterior ¢ discutidos exaustivamente entre a equipe responsavel pelo
projeto. Abaixo, o passo a passo para a implementacao do MVP II.

(1) Levantar empresas do portfélio estdo com vagas abertas e mapear cada uma delas:
Foram solicitados que todos os empreendedores do portfélio enviassem as vagas em

aberto para o fundo, com as seguintes especificacoes:
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e Urgéncia de preenchimento da vaga, para fins de priorizagao;
e Soft e Hard Skills que o candidato devera ter;
e Nivel de senioridade desejado (anos desde a formatura, Gltimo cargo, etc);
e Formagao desejada;
e Faixa salarial oferecida;
e Beneficios oferecidos;
e Descrigao das atividades que o candidato performaré caso ocupe a vaga;
(11) Construir uma base inicial de candidatos as vagas:

Foi disparado um e-mail para toda a rede de contatos do fundo, que ¢ bastante extensa,
solicitando a recomendagdo de pessoas que estavam buscando se recolocar no mercado de
trabalho ou que teriam interesse em conversar sobre novas possibilidades de carreira — sem
restricdo de formagao, habilidades, idade ou senioridade.

(i11) Definir como serdo atribuidos data points aos candidatos:

A partir das informagdes coletadas, o grupo participante do projeto se dedicou
a organizagao de todos os dados e a discussdo de data points que deveriam ser atrelados a
cada candidato, para que um sistema inteligente pudesse gerar personalizacdes conforme
certas caracteristicas.

Grande parte dos pontos solicitados pelas vagas podem ser encontrados na infernet,
mais especificamente no perfil do Linkedin dos potenciais candidatos enviados pela rede. E
importante mencionar que ha uma “equipe de dados” no fundo, essencial para ajudar na coleta
das informagdes em escala. Assim, todas as informagdes encontradas foram atribuidas aos
candidatos e organizadas em um CRM.

(1iv) Definir como serd o CRM de candidatos:

Foi contratada uma plataforma para a realizacdo do gerenciamento de candidatos, que
oferece a possibilidade de personalizacdo e construgdo de automatizagdes em cima de seu
sistema base. Assim, para cada vaga oferecida, foi sugerido um poo/ de candidatos potenciais,

que foram ordenados conforme a proximidade dos requisitos solicitados.

4.5.2.1. Hipoteses 11

Nesta etapa, as hipoteses levantadas foram mais especificas em relacao ao diferencial
do produto em relagdo aos outros produtos que ja sdo oferecidos pelo mercado, ja que

provavelmente esses também contam com matchmaking via data points.
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As hipoteses levantadas foram:

(1) “Como o recrutamento proposto € especializado para startups, o fundo de Venture Capital
consegue mapear quais dados sdo mais importantes para o empreendedor por possuirem uma
relacdo muito proxima no dia a dia”

(1) “O fundo de Venture Capital efetivamente conseguiu vender melhor o valor de se
trabalhar em uma startup do que recrutadores tradicionais”

(111) “Vejo maior valor em levantar capital com um fundo de Venture Capital que me ofereca

esse tipo de servico”

4.5.2.2. Testes 11

Para os testes, nao foi realizado um pitch conforme anteriormente. Foram selecionadas
10 vagas de emprego dentre todas as que o fundo recebeu para que o MVP 11 fosse testado. O
grupo responsavel pelo projeto entrou em contato com dois candidatos potenciais a cada vaga
segundo o CRM personalizado desenvolvido para contar um pouco mais sobre o cendrio de
empreendedorismo e Venture Capital no Brasil e explicar as vantagens de se trabalhar em
uma startup. Logo em seguida, os 20 candidatos foram direcionados para a equipe da startup
com a vaga aberta em questdo. Esperou-se que as entrevistas preliminares de empregos
fossem feitas para que o teste das hipoteses 11 fosse realizado.

Uma observagao importante ¢ que devido ao curto espaco de tempo disponivel para os
testes, ndo foi possivel esperar que todo o processo de contratacdo fosse finalizado para fazé-
los. Assim, foram levadas em conta percepgdes preliminares dos candidatos indicados.

Na Figura 41 observa-se a descrigao do teste.
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Figura 41 - Cartdo de Teste para Hipotese 11

Nome do Teste: Realizacdo de um teste com MVP de alta fidelidade

Hipétese a ser testada:

“Como o recrutamento proposto € especializado para startups, o fundo de Venture Capital consegue mapear quais dados sdo mais
importantes para o empreendedor por possuirem uma relagéo muito proxima no dia a dia”

“O fundo de Venture Capital efetivamente conseguiu vender melhor o valor de se trabalhar em uma startup do que recrutadores

tradicionais” T .
“Vejo maior valor em levantar capital com um fundo de Venture Capital que me ofereca esse tipo de servigo” ”Cl‘ltlc1dade :
4 \\ ‘

Como verificaremos a hipétese:
Teste do MVP de alta fidelidade para algumas startups do portfolio que estdo com vagas de emprego
abertas no momento

Confiabilidade dos dados:

X - A

O que mediremos:
Mediremos o NPS do cliente apds utilizar nossa nova ferramenta e a documentag@o de seu processo
seletivo com os candidatos enviados pelo fundo

Tempo necessario:

A
y \\
L . x

Qual o critério para a validac¢ao do teste?

NPS devera ser > 30%);

Ao menos 50% dos clientes deverdo afirmar que o fundo conseguiu vender melhor a oportunidade de se trabalhar em uma
startup do que os servigos de recrutamento tradicionais;

Cliente devera confirmar que a associag@o com o fundo se torna mais valiosa com o oferecimento do servigo em questao.

Fonte: Elaborado pela autora, 2021.

4.5.2.3. Aprendizados

As principais conclusdes do teste estdo descritas no cartdo de aprendizados, ilustrado

na Figura 42.
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Figura 42 - Cartdo de Aprendizado do Teste da Solugéo I1

Nome do Teste: Realizacdo de um teste com MVP de alta fidelidade

Hipoteses que foram testadas:

“Como o recrutamento proposto é especializado para startups, o fundo de Venture Capital consegue mapear quais
dados s@o mais importantes para o empreendedor por possuirem uma relagdo muito préxima no dia a dia”

“O fundo de Venture Capital efetivamente conseguiu vender melhor o valor de se trabalhar em uma startup do que
recrutadores tradicionais”

“Vejo maior valor em levantar capital com um fundo de Venture Capital que me ofereca esse tipo de servigo”

O que observamos/descobrimos:

O teste validou as hipoteses testadas, pois os critérios de sucesso foram atingidos:

- 70% dos clientes afirmaram que o fundo conseguiu vender melhor a oportunidade de se trabalhar em uma startup
do que uma ferramenta tradicional

- O NPS atingido foi de 40% Confiabilidade dos dados:
- 80% afirmou que a associagdo com o fundo tornou-se mais valiosa x;

O que aprendemos:

Grupo ficou bastante satisfeito com os resultados. Apesar da amostra pequena, a aceitagdo foi positiva o suficiente para afirmar
que o produto parece ter market-fit.

Aprendemos pelas conversas que ainda hé bastante a melhorar, tivemos feedbacks valiosos em relagdo aos data points mapeados
e a como devemos construir a base de candidatos. Um dado bastante interessante foi que, devido ao nosso acesso a uma rede

privilegiada de pessoas, a maioria delas ja entendia o valor de se trabalhar no mercado do startups, principalmente profissionais
mais séniores, que sdo de grande dificuldade de se encontrar.

O que devemos fazer de acordo com os resultados:
O grupo seguira aprimorando o produto e conduzindo questionarios de NPS para monitorar a satisfagdo dos clientes.
Serdo incorporados os feedbacks ao produto o mais rapido possivel, para que o portfolio possa usufrui-lo em breve

Fonte: Elaborado pela autora, 2021.

4.5.2.4. Revisao do VPC

Com base nos aprendizados obtidos, o VPC teve suas principais hipoteses
confirmadas. Foram feitas algumas minimas modificacdes, relacionadas a maior facilidade do
fundo de encontrar pessoas que ja estejam se posicionando para uma transi¢ao de carreira para
o mercado de tecnologia/startups, o que se provou como um grande diferencial na ltima
etapa de testes.

A versdo final do Value Proposition Canvas esta apresentada na Figura 43.
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Figura 43 - 4° VPC para o empreendedor que ja recebeu capital institucional

The Value Proposition Canvas

1 Ter acesso a bons talentos que
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Fonte: Elaborado pela autora, 2021.

4.5.3. Aprovar o projeto?

Na etapa de implementacdo, a gestora buscou provar as principais hipdteses para o
desenvolvimento do novo produto, para verificar se as premissas relacionadas a proposi¢ao de
valor do produto e das necessidades dos clientes-alvo eram vélidas ou ndo. A partir do MVP
de alta fidelidade, em que praticamente todas as funcionalidades e caracteristicas do produto
foram desenvolvidas e apresentadas aos clientes potenciais, foi possivel perceber seu encaixe
de mercado.

Os resultados obtidos nos testes, junto com insights e feedbacks foram reunidos e
revisados diversas vezes pelo grupo envolvido no projeto. O sucesso do MVP de alta
fidelidade foi marcante para o grupo, superando seus critérios de sucesso e¢ garantindo que
haverd aderéncia do publico alvo. As startups do portfolio e os contatos da rede do fundo
seguem abastecendo o CRM elaborado com novas solicitagdes e indicagdes de candidatos. A
interacao com os clientes ao longo das entrevistas permitiu que se conhecesse melhor as dores
dos clientes e que se desenvolvesse um produto com proposta de valor superior.

Com base nos resultados obtidos, acordou-se que o objetivo da etapa foi concluido e
que o Product-Market-Fit — encaixe entre produto e mercado, em portugués — foi encontrado.

Desse modo, o novo produto foi aprovado em todas as instancias do fundo.
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Os proximos passos para o seu aprimoramento sao: (i) incorporar ao CRM o feedback
recebido no ultimo teste; (ii) continuar aprimorando o algoritmo de matchmaking e os dados
coletados de cada um dos candidatos/vagas; (ii1) disponibilizar o servigo para todas as
startups do portfolio do fundo; (iv) aprovar constru¢do de uma area voltada para o
desenvolvimento ¢ manutengdo dos servigos de co-criagdo de valor para o portfolio; (v)
continuar engajando o portfolio e promovendo o fundo entre o ecossistema brasileiro de

inovacao.
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5. CONCLUSAO

Com base nos resultados obtidos e apresentados no Capitulo 4, conclui-se que o
objetivo proposto para este trabalho foi atingido.

O fundo em que a aluna estagia ja elaborava planos para a criacdo de uma area de co-
criacdo de valor para startups de seu portfolio, mas faltava iniciativa e técnica para que o seu
desenvolvimento fosse feito de forma répida e assertiva, oferecendo produtos que tivessem
maior demanda no mercado em primeiro lugar. Desse modo, ndo fosse pela atuacao da aluna,
o método em questao provavelmente nao teria sido utilizado.

A iteragdo continua com clientes e adaptacao do produto em tempo real acelerou seu
processo de desenvolvimento, diminuiu os gastos potenciais do processo (que viriam da
necessidade de contratagdo de uma consultoria ou profissionais especializados em Design
Thinking) e tornara o langamento do produto de forma oficial bem sucedido.

O trabalho foi de alto valor agregado para a aluna e a gestora, ndo somente pelo
motivo ja supracitado, mas também pela forte aderéncia do produto aos clientes-alvo
(product-market-fit) nas ultimas iteragdes e pela demanda apresentada por parte de
empreendedores que nao fizeram parte da etapa de testes para a utilizagdo do produto,
superando as expectativas do grupo idealizador do projeto.

O compartilhamento do método e da experiéncia de seu desenvolvimento com o grupo
de trabalho certamente beneficia o ecossistema de inovacao, fazendo com que profissionais de
destaque no mundo corporativo se interessem por técnicas inovadoras, difundam-nas em seus
meios profissionais e valorizem profissionais da Escola que possuem tais conhecimentos.

Como ponto de melhora, a autora cita que uma melhor aplicagdo do método poderia
ter sido realizada. Por ser a sua primeira vez aplicando-o em termos praticos, houve uma
distribuicao de tempo nao ideal entre etapas, o que acabou impedindo a documentagdo de uma
terceira fase de aprimoramento do produto neste documento.

A autora, por fim, deixa como sugestao para trabalhos futuros um estudo sobre a auto
percepcao de fundos de Venture Capital brasileiros sobre a eficacia de suas iniciativas de co-
criacdo de valor versus a percepcao real que suas investidas possuem sobre eles. Tal iniciativa
seria de grande valia para ambos os lados, uma vez que os incentivos financeiros dos fundos
estao diretamente alinhados com a melhora de performance de suas starfups investidas e a

eficacia de seus produtos de co-criagdo de valor contribuem para tal.
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