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APRESENTACAO

As mudangas de paradigma da sociedade e o advento de no-
vas tecnologias tornaram o mundo atual cheio de incertezas, riscos
e imprevisibilidade. Assim torna-se necessério atitudes empreende-
doras por parte dos individuos como uma forma de se posicionar no
mercado. Por isto a educacdo empreendedora deve aparecer no meio
universitario com o objetivo de preparar os jovens para esta nova rea-
lidade. E neste contexto que estao inseridas as startups. Com elas sur-
gem a necessidade de novas formas de planejamento e desenvolvi-
mento de negodcios que visem a diminuicao de insucesso e desperdicio
de recursos. Este trabalho apresentara as metodologias consideradas

atualmente mais importantes no desenvolvimento de empresas nas-

centes.
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INTRODUCAO
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Hoje, com o surgimento da sociedade do conhecimento,
temos uma crescente reducao dos postos formais de tra-
balho e o uso cada vez mais frequente do termo “empregabilidade”,
o que normalmente implica necessidade de atitudes empreendedoras

por parte dos individuos como uma forma de se posicionar no merca-
do (CRUZ NETO; TSCHA, 2013).

O empreendedorismo é o processo de identificar, desenvol-
ver, e trazer uma visdao a vida (LEITE, 2002). O empreendedorismo
cria algo diferente com valor para o cliente, investindo tempo, recur-
sos e assumindo riscos. O mundo empresarial precisa de empreende-
dores estimulados pela oportunidade e capazes de enfrentar desafio e
incertezas de mercados inexplorados (DRUCKER, 1997).

No cenario do empreendedorismo, principalmente o em-
preendedorismo digital é comum se ouvir falar sobre startup, este ter-
mo tornou-se popular internacionalmente durante a bolha da internet
entre 1996 e 2001. Uma startup é uma organizacao formada para a pes-
quisa de um modelo de negocio repetivel e escalavel (BLANK, 2010)
ou ainda, de uma forma complementar, é uma instituicdo humana
designada a entregar um novo produto ou servico sob condicdes de
extrema incerteza (RIES, 2011).

Ser escaldvel é a chave de uma startup: significa crescer cada
vez mais, sem que isto impacte no modelo de negobcios. Ser repetivel
significa ser capaz de entregar o mesmo produto novamente em esca-
la potencialmente ilimitada, sem muitas customizagdes ou adaptacdes
para cada cliente. Um cendrio de incerteza significa que ndo ha como
afirmar se aquela ideia ou projeto de empresa ira realmente dar certo
ou ao menos se provar sustentdvel. Portanto, uma startup é um em-
preendimento inovador. E comum também chamar startups de empre-

sas nascentes, isto é totalmente valido, pois startups sdo sempre recém
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criadas e estdo em fase de desenvolvimento e pesquisa de mercados,

antes de se tornarem empresas, de fato.

Atualmente existem varias startups sendo criadas por todo o
mundo, sendo que 9 em cada 10 destas empresas nascentes falham

ao lancar um novo produto (BLANK, 2006). Esta falha ocorre mais

por falta de clientes do que por falha no desenvolvimento do produto
(BLANK, 2010). Para isso Blank (2006) propdés um modelo comple-
mentar ao Product Development (traduzido do inglés para o portugués
como Desenvolvimento do Produto): o Customer Development (tradu-
zido do inglés para o portugués como Desenvolvimento do Cliente),
aproximando assim o cliente do desenvolvimento do produto, apren-

dendo com ele e focando em suas reais necessidades.

Devido as vérias falhas cometidas em sua startup, Eric Ries
criou o conceito Lean Startup (traduzido do inglés para o portugués
como Startup Enxuta), que é baseado no Customer Development acres-
cida do conceito Lean. O Lean é um conceito criado pela Toyota para
deixar o processo de produgao mais enxuto e consequentemente evi-
tando desperdicios de qualquer tipo de recurso.

A metodologia Lean Startup reconcebe os esforcos da startup
como experimentos que testam sua estratégia, para ver quais partes
sdo brilhantes e quais sdo absurdas (RIES, 2011). No modelo Lean
Startup um experimento é mais do que apenas uma pesquisa tedrica:
também é o primeiro produto (RIES, 2011). Se esse ou qualquer outro
experimento for bem-sucedido permitird que o gerente desencadeie
sua campanha reunindo os recursos disponiveis e adicionando funcio-
ndrios para cada novo experimento ou iteragdo e no final comecando
a construir um produto. Quando o produto estiver pronto para ser
distribuido de modo amplo, ja terd estabelecido clientes, solucionado
problemas reais, e oferecera especificagdes detalhadas para o que pre-

cisa ser desenvolvido. Ao contrario de um planejamento estratégico
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tradicional ou um processo de pesquisa de mercado, essa especifica-
cdo estard enraizada no feedback do que estd em funcionamento hoje
em vez de ser uma antecipagao do que talvez funcione amanha (RIES,
2011).

Posteriormente, outro empreendedor, Ash Marurya criou o
Running Lean (traduzido do inglés para o portugués como Execugao
Enxuta), uma aplicagdo do Lean Startup e do Customer Development,
mas enquanto os outros sao processos mais conceituais, esse tenta ser
0 mais pratico possivel e é definido pelo seu criador como: “Running
Lean é um processo sistematico para iterar de um Plano A (ou plano
inicial) até um plano que funcione” (MAURYA, 2012).

No inicio de um langamento de um novo produto, tudo o que
existe sdo ideias a serem validadas e, portanto, a escolha estratégica de
quais ideias testar, o engajamento da equipe, e a definicao do processo
de validagao a ser realizado, sdo de grande importancia para o desen-
volvimento da startup (RIES, 2011).

A escolha estratégica de ideias que seja feita de forma correta
fara com que uma startup consuma menos recursos (financeiros, hu-
manos) e tempo no processo de aprendizagem, e consequentemente,
o empreendedor terd um maior controle de como estdo seus experi-
mentos, estabelecendo métricas mais indicadas para avaliar como o
negocio estd progredindo, definir os objetivos de seus experimentos e
critérios de validagdo, ver as evolugdes de seus experimentos e assim

conduzir a um feedback cada vez mais rapido agilizando assim o pro-

cesso de aprendizagem continuo
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2. O EMPREENDEDORISMO

OEmpreendedorismo ¢ um assunto muito discutido hoje
em dia, porém sua defini¢do é muito complexa tendo em
vista seu contetido pode variar dependendo do lugar e do autor. Isto
ocorre porque o empreendedorismo recebeu fortes contribui¢des vin-
das da psicologia e da sociologia, o que pode ter provocou variagdes
em sua defini¢cdo. No inicio do século XX, a palavra empreendedoris-
mo foi utilizada pelo economista Joseph Schumpeter em 1950 como
sendo, de forma resumida, uma pessoa com criatividade e capaz de
fazer sucesso com inovagoes. Ja em 1967 com K. Knight e em 1970 com
Peter Drucker foi introduzido o conceito de risco, uma pessoa em-
preendedora arrisca em algum negocio. Este capitulo ird apresentar
a opiniao de diversos pensadores e estudiosos sobre o assunto, apre-
sentara as principais caracteristicas que definem um empreendedor,

educagdo empreendedora, e economia criativa.

2.1 Defini¢oes de Empreendorismo

A palavra empreendedorismo se origina do termo francés

“entrepeneur” que significa fazer algo ou empreender.

Segundo Schumpeter (1950), o empreendedorismo revolu-
ciona o processo “criativo-destrutivo” do capitalismo, por meio do
desenvolvimento de nova tecnologia ou do aprimoramento de uma

antiga, sendo o empreendedor, o agente das mudancas.

Segundo Dornelas (2008) o empreendedorismo significa fazer
algo novo, diferente, mudar a situacao atual e buscar ,de forma inces-
sante, novas oportunidades de negécio, tendo como foco a inovagédo e
a criacao de valor. Segundo o préprio Dornelas (2001) “O empreende-

dor é aquele que destréi a ordem econdmica existente pela introducao
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de novos produtos e servigos, pela criacao de novas formas de organi-

zagdo ou pela exploragdo de novos recursos e materiais”.

Para McClelland (1961), o foco do significado de empreende-

dorismo recai sobre o comportamento empreendedor, cujos compo-

nentes principais sdo: (i) uma atitude moderada frente ao risco; (ii) o
desenvolvimento de atividade instrumental nova e vigorosa; (iii) a as-
suncao de uma responsabilidade individual pelas conseqiiéncias dos
atos em face de novas iniciativas; (iv) a capacidade de antecipacao de
possibilidades futuras; e (v) o desenvolvimento de habilidades orga-

nizacionais e decisdrias.

Segundo Chiavenato (2005) , “O empreendedor é a pessoa que
inicia e/ou opera um negocio para realizar uma idéia ou projeto pes-
soal, assumindo riscos e responsabilidades e inovando continuamen-

14

te”.

2.2 Perfil do Empreendedor

Para Dolabela (1999), um empreendedor bem sucedido tem
que apresentar as seguintes caracteristicas, as quais ele relaciona no

quadro a seguir:

Tabela 1. Perfil o empreendedor

Ter iniciativa, autonomia, autoconfianca, otimismo, necessidade de realizacao.

Trabalha sozinho, tem perseveranga e tenacidade.

O fracasso é considerado um resultado como outro qualquer. O empreendedor aprende com

resultados negativos, com os préprios erros.

Tem grande energia. E um trabalhador incansavel. Ele é capaz de se dedicar intensamente ao

trabalho e sabe concentrar aos seus esforcos para alcancar resultados.

Saber fixar metas e alcanga- las. Luta contra padrdes impostos. Diferenciar-se. Tem a capacidade

de ocupar um espago nao ocupado por outros mercados, descobrir nichos.
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Tem forte intuicdo. Tem sempre alto comprometimento e cré no que faz.

Cria situagOes para obter feedback sobre o seu comportamento e sabe utilizar tais informagdes

para o seu aprimoramento.

Sabe buscar, utilizar e controlar recursos.

E sonhador realista. Embora racional, usa também a parte direita do cérebro.

E lider, cria um sistema préprio com seus empregados.

E orientado para resultados, para o futuro, para o longo prazo.

Tem alta tolerancia a ambigiiidade e a incerteza e, é habil em definir a partir do indefinido.

Mantém um alto nivel de consciéncia do ambiente em que vive usando a para detectar

oportunidades de negécios

Cria um método proprio de aprendizagem. Aprende a partir do que faz emocdo e afeto déo

determinantes para explicar o seu interesse. Aprende indefinidamente.

Traduz seus pensamentos em agdes.

Tece relacbes (contatos, amizades) moderadas, mas utilizada do intensamente como suporte

para alcancar objetivos

Fonte: DOLABELA (2009).

A tabela 1 apresenta as caracteristicas do perfil empreendedor.
Estas caracteristicas ainda sdo complementadas por Leite (2002) , que
afirma que o empreendedor do século XXI tem competéncias distintas
dos seus antepassados e sao exigidas capacidades de comunicagao e

facilidade interpessoal acima de tudo .

2.3 Educacao Empreendedora

Nos anos 1980, o empreendedorismo estabeleceu sua impor-
tancia, ao ser introduzido como disciplina em diversas escolas de ne-

gocios americanas, europeias, e asidticas (LEITE, 2002). As mudangas
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marcam assim uma nova era da pedagogia da educacdo empreende-

dora.

Diversas habilidades e competéncias hoje exigidas para o

profissional ter uma carreira de sucesso ndo sao ensinados em muitas

faculdades de ensino superior devido muitas vezes a elas adotarem
um ensino onde “tudo é dado de bandeja ao aluno” (CRUZ NETO;
TSCHA, 2012). Sabe-se hoje que a nova economia criativa, bem como
as atuais empresas de sucesso, estdo reconhecendo e privilegiando
profissionais com caracteristicas proativas, ou seja empreendedoras.
Empresas passam a exigir de seus profissionais mais criatividade, li-
deranga, espirito de equipe, capacidade de autoaprendizagem, visao
de futuro, etc. (CRUZ NETO; TSCHA, 2012).

Ao ensino superior cabe preparar os futuros empreendedo-
res para ampliar a mobilidade profissional, para maior rotatividade
entre varias opcoes de negocios, diante da “incerteza” e da “imprevi-
sibilidade” do mundo atual (SEXTON; AUKE, 1991). As principais
experiéncias das universidades podem ser sintetizadas em: cursos de
graduacdo, p6s graduagdo, extensdo, e em pesquisa (informacao tec-
nologica), hospitais universitarios, empresas de consultoria formadas
por docentes, consultorias janiores, estagio integrado, entre outras
(LEITE, 2002).

A criagdo de agdes, por parte de instituigdes de ensino supe-
rior, pode influenciar na quantidade de startups em ambientes univer-
sitarios e também na modo com a qual os empreendedores enfrentam
a estrutura organizacional imposta pelo competitivo mercado atual
(BAILETTI, 2011)

O aparecimento de empresas nascentes em ambientes univer-
sitarios é de grande importancia para todas as partes envolvidas: a

universidade de onde as empresas surgem, os integrantes do projeto
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que sera levado adiante em direcdo ao mercado, e a sociedade na qual
este processo ocorre (O’'SHEA, 2007).

Segundo BAILETTI (2011) e BEKKERS e FREITAS (2009), a
quantidade e a qualidade de empresas originadas em um ambiente
académico, influenciam em como a instituigdo de ensino é percebida
na sociedade onde ela esta inserida; pois este fator passa a impressao

de que a universidade é relevante, atualizada e competitiva.

A insercdo de novas empresas contribui diretamente com a
sociedade; pois as transferéncias de tecnologia criada no meio uni-
versitario para o mercado sdo importantes para o desenvolvimento
regional, gerando empregos, diversificando a economia e atraindo in-
vestidores. Com a criacdo de empresas que lidam com tecnologia de
ponta, existe a oferta de emprego para pessoal altamente qualificado,
principalmente aqueles que possuem poés-doutorado e também para
estudantes que passam a nao encontrar mais a necessidade de emi-
gracao por acharem um emprego que satisfacam as suas necessidades
(SIEGEL, 2007).

Os impactos na economia, como a diversificagdo das ativida-
des econdmicas e a geracao de empregos diretos, principalmente, para
pessoas com alto nivel de educacdo, e também de empregos indiretos,
sdo efeitos importantes do aparecimento de empresas nascentes em
ambientes universitarios. Segundo (SHANE, 2004), existe uma proba-
bilidade 108 vezes maior de sobrevivéncia de startups universitarias
em relacdo as demais. Em uma pesquisa feita com 3.376 startups uni-
versitdrias fundadas entre 1980 e 2000, foi constatado que 68% delas
ainda se encontravam em funcionamento no ano de 2001 (O’'SHEA,
2007). Segundo Siegel (2007), a falta de incentivo a divulgacdo das
descobertas e a falta de cooperacdo entre pesquisadores e empreen-
dedores sao problemas que, muitas vezes, impedem a transferéncia

de tecnologia da universidade para a indastria. Também segundo o
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autor, até mesmo quando ha uma boa interagao entre os dois tipos de

profissional, o pesquisador e o empreendedor, resta ainda um proble-

ma de uma assimetria de conhecimento entre as partes.
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ste capitulo apresentara as principais metodologias atuais

Epara o desenvolvimento de startups abordando respecti-
vamente, os livros The Startup Owner’s Manual (Blank & Dorf), Lean
Startup (Eric Ries), e Running Lean (Ash Maruya). Estas obras sdo, na
atualidade, as principais referéncias metodolégicas sobre como criar e
desenvolver um negocio de sucesso. No capitulo posterior, serd reali-
zada uma descri¢do detalhada das ferramentas e métodos usados nas

mesmas e uma analise comparativa entre eles.

3.1 THE STARTUP OWNER’S MANUAL

The Startup Owner’s Manual (traduzido do inglés para o por-
tugués como “O Manual do Dono de Startups”) é nome dado ao livro
dos autores Steve Blank e Bob Dorf, lancado em marco de 2012. O
manual apresentado no livro se baseia no conceito Customer Develope-
ment cunhado por Steve Blank (que serd descrito em detalhes abaixo),
oriundo da critica ao modelo de administragao tradicional e visto pelo
autor como o método necessdrio para a criagdo de um novo negdcio
em um ambiente de incertezas. E uma metodologia para rapidamente
iterar e testar parte de um modelo de negécio. E um processo iterativo
que parte da premissa que “os fatos estdo fora do prédio”, dentro dele
sO existem opinides”, e que o empreendedor deve buscar o quanto an-
tes validar suas hip6teses fundamentais do mercado (BLANK; DORF,
2012). Uma premissa basica para qualquer startup é o aprendizado e
descoberta de quem serdo os primeiros clientes, em quais mercados
estard inserida e também a necessidade de um processo paralelo ao
Product Development. A soma dessas trés atividades definem o Custo-

mer Development.

O modelo é composto de quatro passos, que devem ser apli-
cados com rigor nos objetivos, mas com flexibilidade nos métodos, de

acordo com o tipo de negécio da startup. A figura 2 ilustra estas etapas:
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Procura Execucgdo

Customer
Creation

Customer
Validation

Company

Customer
0 Bulding

Discovery

t

Pivot

Figura 1.0 Processo de Customer Development

Como pode ser visto acima o processo foi dividido em quatro
passos, os dois primeiros definem o bloco de procura por um modelo
de negocio repetitivel e escalavel onde o foco é a aprendizagem, e os
outros dois constituem o bloco execucao do modelo de negocio que foi
desenvolvido, testado e provado nos dois primeiros passos. Nenhum
plano de negécios de uma startup sobrevive ao primeiro contato com
os clientes “, por isso € justifica a divisdo nestes dois blocos (BLANK;
DORE, 2012).

O livro é dividido em duas vias paralelas , uma relativa aos
produtos e canais fisicos e outra para produtos e canais web/mobile. A
razdo para nao escrever dois livros é que ambas as vias tém pontos de
vista comuns e visam resolver o mesmo problema, embora operando
em velocidades diferentes, as empresas de web muitas vezes podem
pesquisar e testar muito mais rdpido do que startups de desenvolvi-
mento de produtos fisicos (BLANK; DOREF, 2012).

Resumidamente, a descricdo de cada passo é a seguinte:

Customer Discovery (Descoberta do Cliente): Testes das hipote-

ses de mercado e entendimento dos problemas dos clientes pelos fun-
dadores, checando se o produto proposto atende essas necessidades
de forma satisfatéria. Busca responder a questao: os clientes querem o
seu produto?
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Customer Validation (Validacao do Cliente): Validagao do pro-

cesso de vendas e distribuicdo do produto, onde se desenvolve um
modelo de negécio replicavel e escaldvel, caso contrario volta ao passo
anterior. Busca responder a questao: os clientes efetivamente pagarao

pelo seu produto?

Customer Creation (Criacdo do Cliente): Nessa fase é buscada

uma maior demanda para a parte de vendas. Nesta o que se torna
importante é a busca por mais investimento e a defini¢cdo de que tipos
de mercados a startup ira participar. Estes mercados devem ser bem
definidos e em cada um deles, estratégias de competicdo, anédlises de

concorréncia e anéalise de riscos devem ser definidas.

Company Building (Construcdo da Empresa): Esta etapa é o

marco do fim da transi¢do entre uma organizacao focada no aprendi-
zado para uma focada na execugdo. Nesta fase, a organizacao depara-
-se com os desafios de crescer e atingir o grande publico. As estraté-
gias de gerenciamento da empresa devem evoluir enquanto a empresa

cresce.

Blank sugere o uso do modelo Canvas como ferramenta para
os empreendedores comecarem a desenhar o plano de negécios da
startup, tal ferramenta foi proposta por Alex Osterwalder & Yves Pig-

neur no livro Business Model Generation e que sera descrito abaixo.

3.1.1 O Business Model Canvas

O Business Model Canvas (traduzido do inglés para o portu-
gués como ou “Painel de Modelo de Negécios” ) é uma ferramenta de
gerenciamento estratégico, que permite desenvolver e esbogar mode-
los de negécio novos ou existentes. E um mapa visual pré-formatado
contendo nove blocos do modelo de negdcios. O Business Model Can-

vas foi inicialmente proposto por Alexander Osterwalder.
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A aplicagdo do Canvas consiste no uso de um painel dividido
em nove grandes blocos, como mostra a figura 3, que representam os

elementos fundamentais (building blocks) que compdem um modelo de

s e
negocio.

Parcerias Chave é:/ Atividades Chave ‘lﬁ( Proposta de valor ("-"j Relagoes com :‘2 Segmentos de A

-_— DAY & | clientes N mercado il
2% 3 7
Recursos Chave _ 7 Canais )
&~
Estrutura de custos '/\! Fontes de renda

Figura 2. O modelo Canvas

Para preencher o Canvas é recomendado utilizar post-its, pois
sdo faceis de manipular. Sugere-se preencher o Canvas da direita para
a esquerda, pois assim é possivel conhecer primeiro os anseios e de-
sejos dos envolvidos para, em seguida, comecar a defini-los de forma

mais concreta. A ilustracdo abaixo mostra como os nove elementos

fundamentais do Canwvas se comunicam.



http://www.businessmodelgeneration.com/downloads/business_model_canvas_poster.pdf
http://www.businessmodelgeneration.com/downloads/business_model_canvas_poster.pdf
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Figura 3. Relacionamento entre os blocos dos Canvas

A seguir é mostrada e descrita a sequéncia de preenchimento
do Canvas.

1. Segmentos de Clientes: Deve-se mapear para quem se esta
criando valor e quem sdo os potenciais clientes para os objetivos
pretendidos. Exemplos de segmentos de clientes sdo: Consumi-
dores da classe C, mulheres, idosos, artistas musicais, etc.

2. Proposta de Valor: Neste bloco sdo criadas propostas que
atendam a determinadas necessidades dos potenciais clientes,
sempre tendo os objetivos de negécio norteando a dindmica.
Exemplo de propostas de valor podem ser conveniéncia, per-
sonalizacdo, apoio a decisdo, rapidez, redugdo de custos, entre
outros. Os segmentos de clientes e as propostas de valor sdo os
principais elementos, sobre os quais todo o restante do Canvas
se apoiara.

3. Canais: Uma vez que ja se tem uma prévia de clientes potenciais

e propostas de valor, é necessario pensar em como fazer com

ue estes dois elementos fundamentais se encontrem. Logo, sdo

geﬁnidos e sugeridos os canais de distribui¢do, como por exem-

plo: entrega a domicilio, site de contetido, newsletters, atendi-

mento presencial, entre outros, através dos quais sera possivel
distribuir e entregar a propostas de valor.

4. Relacionamentos com os clientes: Também é preciso entender
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como se dard os relacionamentos com os clientes, que deve ter
o proposito de fortalecer o envolvimento do cliente com o neg6-
cio. Sdo exemplos de relacionamentos com clientes um canal de
perguntas e respostas, ouvidoria, SAC, atendimento pés-venda
e servicos automatizados.

5. Receita: Identificar as linhas de receita, que registram como a
solucdo em construgdo pretende gerar receitas, tendo como base
as propostas de valor sugeridas. Alguns exemplos: venda de as-
sinaturas mensais, venda direta, retorno em publicidade paga e
aluguel.

6. Recursos-Chave: sdo os recursos ligados diretamente ao funcio-
namento do modelo de negécio. Podem ser equipes, maquinas,
investimentos e plataformas de tecnologia, por exemplo.

7. Atividades-Chave: sdo todas as atividades sem as quais nao se-
ria possivel atender as propostas de valor, construir os canais
necessarios e manter os relacionamentos. Podem ser atividades-
-chave desde acompanhar redes sociais (uma atividade interes-
sante para contribuir com o relacionamento com os clientes) até
construir uma loja (c}ue pode se relacionar com as propostas de
valor e canais especificos).

8. Parceiros-Chave: sao todos aqueles que podem contribuir tan-
to com as Atividades-Chave quanto com os Recursos-Chave.
Algumas parcerias, como as de fornecedores de tecnolologia,
podem disponibilizar maquinas para atender a algum Recur-
so-Chave. Outras parcerias podem contribuir com pessoas ou
realizando diretamente alguma das Atividades-Chave, como
monitorar redes sociais.

9. Custos: Representacdo dos custos necessarios para se manter e
construir toda a solugdo proposta, hd o bloco estrutura de custos
que indica, por exemplo, a necessidade de se pagar a manuten-
cao das maquinas previstas, os pagamentos dos parceiros con-
tratados, o custo recorrente de infraestrutura, o custo das equi-
pes envolvidas, e assim por diante.

3.2 LEAN STARTUP

O Lean Startup (traduzido do inglés para o portugués como
Startup Enxuta) foi lancado originalmente em 2011 por Eric Ries, ba-
seado em suas experiéncias anteriores de trabalho em vérios startups.
Devido as varias falhas cometidas em sua startup, Eric Ries criou o
conceito Lean Startup que é baseado no Customer Development, descrito

no topico 3.1, que aproxima do cliente do desenvolvimento do produ-
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to, acrescida do conceito Lean (o qual sera descrito abaixo). O Lean é
um conceito criado pela Toyota para deixar o processo de produgao
mais enxuto, consequentemente evitando desperdicios de qualquer
tipo de recurso. Segundo Ries (2011), uma startup é uma instituicao
humana projetada para criar novos produtos e servigos sob condigdes

de extrema incerteza.

3.2.1 A Metologia Lean

O conceito de Lean veio da industria automobilistica, mais
especificamente de uma pesquisa realizada pelo Massachusetts Ins-
titute of Technology (MIT) na década de 1980 sobre a industria au-
tomobilistica mundial; a pesquisa revelou que a Toyota desenvolveu
um paradigma mais adequado e superior na gestdao de negocios. Em
2009, a Toyota tornou-se a maior montadora em volume de vendas,
acumulando vitéria ap6s vitoria ao longo dessas décadas, mostrando
as vantagens e beneficios deste sistema que desenvolveu. Entre seus
principios estdo o aproveitamento do conhecimento e da criatividade
de cada funciondrio, a redugdo dos tamanhos dos lotes, a produgao
do tipo just-in-time, o controle do estoque e a aceleracdo do tempo de

ciclo.

O pensamento enxuto (lean thinking) define valor como algo
que proporciona valor ao cliente. Todo o resto é desperdicio, ou seja,
o esforco que nao é absolutamente necessario para aprender o que os
clientes querem pode ser eliminado. Isso é chamado de aprendizagem
validada.

A producao enxuta soluciona o problema de falta de estoque
com uma técnica chamada produgdo puxada (pull)., onde em cada
fase na linha producdo “puxa” as pecas que precisa da fase anterior.

Esse é o conhecido método de producao just-in-time (JIT) da Toyota.
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No processo de desenvolvimento de produto numa startup enxuta é
que ele estd respondendo aos sinais para puxar na forma de experi-
mentos que precisam ser executados. Esses experimentos irdo validar

ou ndo as hipodteses levantadas inicialmente.

Em sintese, um dos principais beneficios da utilizagao de téc-
nicas que derivam da manufatura enxuta é que as startups enxutas,
quando crescem, estdo bem posicionadas para desenvolver a excelén-

cia operacional baseada nos principios enxutos.

3.2.2 Os Principios do Lean Startup

A metodologia desenvolvida no livro estd baseada no que o

autor chama de “os cinco principios da startup enxuta”. Sao eles:

Empreendedores estdo por toda a parte: vocé ndo precisa

trabalhar em uma garagem para estar numa startup. O conceito de
empreendedorismo inclui qualquer pessoa que trabalha dentro da
definicdo de startup que foi proposto por Ries. Isso significa que os
empreendedores estdo por toda parte, e a abordagem da startup enxu-
ta pode funcionar em empresas de qualquer tamanho, mesmo numa

de grande porte, em qualquer setor ou atividade.

Empreender é administrar: uma startup é uma instituicdo, nao
um produto, assim, requer um novo tipo de gestdo, especificamente

constituida para seu contexto de extrema incerteza.

Aprendizado validado: startups existem nao apenas para fa-

bricar coisas, ganhar dinheiro ou mesmo atender clientes. Elas existem
para aprender a desenvolver um negocio sustentavel. Essa aprendi-
zagem pode ser validada cientificamente por meio de experimentos
frequentes que permitam aos empreendedores testar cada elementos

de sua visao.
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Construir-medir-aprender: A atividade fundamental de uma

startup é transformar ideias em produtos, medir como os clientes rea-
gem, e entdo, aprender se é o caso de pivotar ou perseverar. Todos
0s processos de startup bem-sucedidos devem ser voltados a acelerar
esse ciclo de feedback. Este, estd no centro do modelo de startup enxuta
e é preciso concentrar energias na minimizacdo do tempo total gasto

no mesmeo.

Contabilidade para a inovacdo: a fim de melhorar os resul-

tados do empreendedorismo e poder atribuir responsabilidades aos
inovadores, é preciso focar também em assuntos menos interessantes:
como medir o progresso, definir marcos e como priorizar o trabalho.
Isso requer um novo tipo de contabilidade desenvolvida para startups

e para as pessoas responsaveis por ela.

A metodologia lean startup reconcebe os esforcos da startup
como experimentos que testam sua estratégia, para ver quais partes
sdo brilhantes e quais sao absurdas. Um experimento verdadeiro se-
gue o método cientifico. Comeca com uma hipotese clara, que prog-
nostica o que pode acontecer. Em seguida, testam-se tais prognosticos
de forma empirica. Da mesma forma que a experimentacao cientifica
é permeada pela teoria, a experimentacdo da startup é orientada pela
visdo da startup. O objetivo de todo experimento associado a startup é
descobrir como desenvolver um negécio sustentavel em torno daque-
la visdo. (RIES, 2012)

3.2.3 Ciclo Construir-Medir-Aprender

Segundo Ries (2011) no inicio, as startups ainda ndo sabem
quem sdo os seus clientes ou como devem ser os seus produtos. Plane-
jamento e previsao sdo precisos apenas quando baseados num histéri-

co operacional longo e estdvel, e num ambiente relativamente estético.
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Startups ndo tém nenhum dos dois. Ries (2011) afirma que o problema
com os planos da maioria dos empreendedores ndo é que eles nao se-
guem principios estratégicos s6lidos, mas que eles se baseiam em fatos
errados. Para revolver os problemas do plano de negdcio Ries (2011)
defende um ajuste constante no direcionamento da startup com o ciclo
de feedback Contruir-Medir-Aprender.

O ponto central da metodologia Lean Startup é o ciclo cons-
truir-medir-aprender. Consiste em um framework que procura unir os
cinco principios citados no tépico anterior. Tal processo é continuo, e o
objetivo no final de cada ciclo é que o time tenha descoberto valorosas
verdades sobre as expectativas presentes e futuras do negécio da star-
tup. Para que a aprendizagem seja de fato valida, ela de ser demons-

trada empiricamente através de experimentos (RIES, 2011).

A produtividade da startup neste caso € medida em termos de
quanta aprendizagem validada esta sendo obtida a partir dos esforcos
de desenvolvimento (RIES, 2011).

“

Q

Figura 4. Ciclo construir Construir-Medir-Aprender
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A figura 5 apresenta o ciclo de feedback construir-medir-apren-
der. Ao longo do desenvolvimento de um produto ou servigo, este
ciclo é continuo, isto é, é rodado varias vezes, uma a cada validacao de
hipéteses. O principal foco dos empreendedores deve ser o de mini-
mizar o tempo total através do ciclo e para obter uma aprendizagem
validada o mais rdpido possivel. A diminuicao do tempo do ciclo de
feedback é a esséncia da direcao da startup (RIES, 2011). Neste caso a
escolha de quais ideias testar, e como testar resulta em economia de
tempo e recursos. Para aplicar o método cientifico em uma Startup
é preciso identificar quais hipoteses testar. Ries (2011) chame os ele-
mentos mais arriscados do plano de uma startup de “suposicdes de

saltos-de-fé” (em inglés, leap-of-faith assumptions).

Startup é uma catalisadora que transforma ideias em produtos
(RIES 2011). Por isso, precisa de contato direto extensivo com possiveis
clientes para entendé-los. A medida que os clientes interagem com os
produtos, geram feedback e dados (RIES 2011). O feedback é tanto qua-
litativo (por exemplo, os que gostam ou ndo) como quantitativo (por
exemplo, quantas pessoas utilizam o produto e consideram que ele
tem valor). Os produtos que uma startup desenvolve sdo, na verdade,
experimentos, que tém como objetivo aprender a construir uma em-
presa sustentavel. Cada experimento segue um processo de trés eta-
pas: construir, medir, aprender. Esse processo é denominado aprendi-
zagem validada e tem como objetivo demonstrar empiricamente que
uma equipe descobriu verdades valiosas acerca das perspectivas de

negocio presentes e futuras de uma startup.

3.3 RUNNING LEAN

Neste tépico sera apresentano o Running Lean (traduzido do
inglés para o portugués como Execucao Enxuta), e foi criado por Ash

Maurya. O “Running Lean é um processo sistematico para iterar do
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Plano A (plano inicial) até um plano que funcione, antes de gastar
recursos” (MAURYA, 2012).

De acordo com Maurya (2012), a dificuldade em construir

uma startup de sucesso ocorre devido a trés principais pontos:

1. Um equivoco sobre como bons produtos sdo feitos, em que
vemos certo apelo acerca dos empreendedores visiondrios e seus pro-
dutos perfeitos, mas que na realidade essa férmula nao funciona de
forma tao perfeita quanto parece;

2. Uma abordagem centrada no produto em que as validagoes
feitas pelo cliente s6 sdo dadas apés todo o desenvolvimento, sem

aproveitar uma iteracdo durante esse processo;

3. E para dificultar um pouco mais, mesmo que os clientes te-
nham todas as respostas ndo se pode simplesmente perguntar o que
eles querem. Sendo assim, dado um certo contexto, os clientes podem
articular seus problemas, mas é papel do empreendedor dar uma so-

lucao.

Segundo Maurya (2012), o Running Lean fornece uma maneira
melhor e mais rapida a fim de desenvolver uma nova ideia e cons-
truir um produto de sucesso, ele também lista sobre o que constitui o
Running Lean:

* Velocidade, aprendizado e foco;

e Testa uma visdo, medindo como o cliente se comporta;

* Engaja completamente o cliente dentro o ciclo de desenvolvi-
mento do produto;

* Valida em paralelo ambos os desenvolvimentos, tanto o de pro-
duto quanto o de mercado, usando iteragdes curtas;

* Um processo rigoroso e disciplinado.

* Uma metodologia bem resolvida separa as defini¢des de princi-
pios e de estratégia. Para Maurya (2012) os principios guiam o
que fazer, as estratégias mostram como fazer. Assim Maurya da
a esséncia do Running Lean e o divide em trés passos:
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1. Documentagao do Plano A (plano inicial)
2. Identificacdo das partes mais arriscadas do plano

3. Testar os planos sistematicamente

2. Identifique os
Maiores Riscos do
seu Plano

1. Documente sey

Plano A

Figura 5. Os passos do Running Lean
Maurya (2012) também divide a startup em trés estagios, ajus-

te Problema/Solugao, ajuste Problema/Mercado e escalar, como mos-

tra a figura 12, cada um deles possuem atividades e riscos diferentes.

Estdgio 1 Estdgio 2 Estdgio 3

Figura 6. Estagios do Running Lean
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P l este capitulo serd descrito as ferramentas e métodos de
validacdo de ideias para os as metodologias apresenta-
das no capitulo 3. Posteriormente sera apresesentado um estudo com-

parativo entre eles.

41 FERRAMENTAS E METODOS DO CUSTOMER
DEVELOPMENT

Sera apresentado neste topicos os métodos e ferramentas de
validacdo de ideias do Customer Development. Isto corresponde em
descrever os passos: Customer Discovery e Customer Validation, onde o

foco é o aprendizado e que foram apresentados no topico 3.1.

4.1.1 Customer Discovery

Nessa primeira etapa do Customer Development procura-se es-
tabelecer um primeiro modelo de negdécio, entendendo que este é so-
mente uma série de hipoteses e elaborando experimentos para testar o
problema e solucdo, refazendo este ciclo até que se tenha um modelo
mais refinado (BLANK; DOREF; 2012). O Customer Discovery é um pro-
cesso evolutivo e continuo de quatro fases projetado para ajudar os
empreendedores a desenvolver a sua proposta de valor, como mostra

a figura 5 abaixo.

Y N
\ ,/
3. Verificar 1. Definir
ou pivotar Hipoteses

— oy

7{\N Customer \"]
\ | Discovery g &

\\ 3. Testar a 2. Testar o
Solugéo Problema

Figura 7. Processo de descoberta do cliente
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Fase 1: Definir Hipoteses

A primeira etapa é colocar a ideia que esta na cabeca do em-
preendedor no papel, através dos nove blocos do modelo Canvas de
Osterwalder & Pigneur, utilizando exatamente os mesmo blocos e

procedimentos descritos no topico 3.1.1.

Uma caracteristica fundamental nesta fase é que o empreen-
dedor anote suas hipoteses mais importantes sobre os seguintes t6pi-
Cos:

* Conceito de produto

* Os clientes e os problemas que querem resolver

* Distribuicao e precos

* (Criacao de demanda

* Tipo de mercado

* Competicao

Nesse momento, tem-se um modelo baseado em hipoéteses a
respeito das nove partes do modelo de negécio. Em seguida, deve ser
escrita uma explicacdo para cada uma dessas suposicoes e de que for-

ma elas podem ser testadas.

Nessa fase, o modelo é como uma figura estatica da ideia inicial
e ao longo do processo, conforme novos Canvas sejam redesenhados,
pode-se observar um histérico da evolugao do modelo e suas mudan-

cas (pivos). A figura 9 ilustras os passos descritos a serem seguidos.

Figura 8. Customer Discovery - Fase 1: Defini¢do de hipéteses do Customer Disco-
very
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Fase 2:Testar o problema

Nessa fase o objetivo é responder a trés questdes chaves:
e Realmente entendemos o problema do consumidor?

* Ha gente suficiente com esse problema permitindo criar um
grande negocio?

* Os consumidores se importam a ponto de espalhar para seus
amigos o produto?

O objetivo é estabelecer um ciclo de hipodteses, desenvolvi-
mento de experimentos, testes e interpretagdes. A figura 10 ilustra os
passos a serem seguidos.

Figura 9. Customer Discovery - Fase 2 : Teste do Problema

Os passos sdo descritos a seguir:

* Passo 1- Contato com clientes: O empreendedor deve comecar a
estabelecer contatos amigaveis com clientes, agendando visitas
a eles. Blank e Dorf (2012) sugere que o empreendedor comece
a escrever uma lista com 50 clientes-alvo. O objetivo é aprender
sobre o problema e nao falar sobre o produto ou suas caracteris-
ticas (BLANK; DOREF, 2012).

e Passo 2 - Entedimento do problema: Blank e Dorf (2012) descre-
ve também este passo como “apresentacdo do problema” o em-
preendedor deve desenvolver uma apresentacdo com base em
suas hipoteses sobre os clientes e seus problemas definidos na
fase 1. O objetivo é solicitar o feedback dos clientes sobre a gravi-
dade de seus problemas (em termos de custos, perda de eficién-
cia ou perda de desempenho). Deve-se manter a mente aberta
nestas situagdes, pois o empreendedor vai encontrar problemas
e prioridades que ndo tinha previsto. Sendo assim, o descobri-
mentodo problema pode ser conduzido a partir de um minimo
Eroduto viavel (em inglés, minimum viable product - MVP) de

aixa fidelidade como simplesmente uma landing page com a
proposicao de valor (no caso web) ou um video ou um apresen-
tacao de slides. As reunides ndo deve ser uma apresentacdo da
solucdo ou do produto, pois isso pode impedir o empreendedor
de ver o problema real do cliente, em vez disso deve ser proje-
tado para extrair informacdes de clientes sobre o problema. Por
isso, é importante definir o problema do cliente corretamente
desde o inicio (BLANK; DOREF, 2012).
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Passo 3 - Entendimento do cliente: Nesta passo deve-se tentar
entender como esses problemas sdo resolvidos hoje. Blank e Dorf
(2012) recomenda o uso de uma tabela (como a tabela 2) de apresen-
tacdo do problema durante as entrevistas em que deve ser listado o
seguinte:

Lista de problemas | Solu¢des de “Hoje” | Novas solugdes

Problema 1 Solucao 1 Nova Solucao 1

Problema 2 Solucgao 2 Nova Solucao 2

Tabela 2. Tabela para listagem dos problemas do cliente

O objetivo da reunido do problema é “conseguir que os clien-
tes falem , e ndo vocé. Esta é a maior idéia do Customer Development” (
BLANK;DOREF, 2012). A opinido dos clientes deve fornecer “interpre-
tacdo adicional, ndo dados numéricos” (BLANK; DOREF, 2012). Apo6s
entrevistas suficientes os fundadores devem ser capazes de determi-

nar qual é o problema do cliente e atualizar as hip6teses nesse sentido.

* DPasso 4 - Conhecimento do mercado: Com uma melhor com-
preensao do cliente, é hora de completar a compreensao do mer-
cado em geral. Esta compreensdo podem ser capturados pela
leitura rel%atérios sobre os mercados, os mercados adjacentes e
outros agentes do mercado. Eventos da industria e feiras sdo de
valor inestiméavel e essencial para detectar tendéncias e produ-
tos competitivos e mercados adjacentes. (BLANK; DORF, 2012).

Fase 3 - Testando a solucio:

Depois de ter testado os problemas na fase de anterior, é hora

de elaborar as solucdes e testa-las. A figura 8 ilustra os passos a serem

seguidos.
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Figura 10. Customer Discovery - Fase 3: Testando a solugdo

Estes passos sdao descritos a seguir:

e Passo 1 - Atualizar o modelo de negécios e a equipe: Neste pas-
so deve ser sintetizado os dados da pesquisa e das entrevistas
realizadas na fase anterior de teste do problema, estes dados
devem ser compartilhados com a equipe e ajustar as hipéteses
de acordo com tudo o que foi aprendido. Tudo deve ser ques-
tionado e uma decisdo deve ser feita sobre a possibilidade de
pivotear ou prosseguir (BLANK; DOREF, 2012).

* DPasso 2 - Criar apresentacdo do produto: Criar a apresentacao
do produto/solucao com a hipéteses revisadas que podem ser
apresentados aos clientes. Relembrar os clientes sobre os pro-
blemas para que o produto foi concebido para resolver, pois é
importante ouvir seus comentdrios. Blank e Dorf (2012) escreve
sobre a descricdo da solucdo para conseguir boas reagdes dos
clientes e para demonstrar o produto, se possivel, até mesmo
com uso de desenhos ou protétipos de conceitos-chave ou re-
cursos que ajudam os clientes a entender.

* Passo 3 - Testar solucdo com os clientes: Teste da solugdo que o
produto propde a resolver com o cliente através da medicao do
seu entusiasmo, acima de tudo. E necessario perguntar ]}D)regos
e sondar o quanto eles estariam dispostos a pagar. O objetivo
é um MVP ?Ie alta fidelidade (com funcionalidades minimas, e

que realize uma operagaoo real) (BLANK; DORF, 2012).

* DPasso 4 - Atualize 0 novo modelo de negécios novamente: tém
o objetivo de refletir a tltima rodada da descoberta descobertas
de “solu¢ao” com o cliente.

e DPasso 5 - Identificar os primeiros membros do conselho con-
sultivo: prospeccao e identificacdo dessas pessoas entre os seus
clientes e outros atores, enquanto realiza Customer Discovery que
estdo dispostos a ajudar, a titulo consultivo, e é importante para
captl)lrar os seus conselhos e conhecimentos (BLANK; DOREF,
2012).

Fase 4: Verificar

Nesta fase o empreendedor deve refletir sobre seus resulta-

dos.

A figura abaixo ilustra os passos a serem seguidos nesta ulti-

ma fase.
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Figura 11. Customer Discovery - Fase 4: Verificar

Estes passos sdo descritos abaixo:

* Verificar Produto: O empreendedor deve resumir a informagao
adquirida de clientes a respeito de seu conceito de produto. A
questdo mais importante a ser respondida é se a sua solugdo
resolve o problema que seus clientes-alvo tém. Se isso ndo acon-
tecer, o empreendedor precisa rever o seu produto e interagir
com mais uma rodada de entrevistas com clientes.

* Verificar o problema: Condensar todas as informagdes que se
obteve durante as conversas com potenciais clientes e outras
partes interessadas no mercado. O empreendedor deve ser ca-
paz de verificar ?ue ele tenha identificado um problema que é
importante o suficiente para que os clientes paguem por uma
solugdo. Se ndo, é necessaria uma nova rodada do processo de
descoberta do cliente.

* Verificar o Modelo de Negdcios: Diz respeito a sustentabilidade
do modelo de negécio . Deve-se se avaliar se tem sido capaz
de se verificar os elementos-chave do modelo de negécio , tais
como: preco de vendas, requisitos de entrega e servico, par-
ceiros e seus custos associados, relacionamentos com clientes-
-chave e outros custos relacionados com a aquisicao de clientes.
Uma 6tima maneira de testar seu modelo de negécio nesta fase
é tentar completar o Canvas de Alexander Osterwalder (descrito
no tépico 3.1.1) .

e [terar ou sair: Apds os passos anteriores, o empreendedor serd
capaz de decidir se quer avangar (pivotar) para a etapa de vali-
dacdo do cliente, ou se ele precisa reiniciar (prosseguir) o pro-
cesso de descoberta do cliente ou interromper seu projeto.

Ao final desta fase o empreendedor deve ser capaz de respon-
der a trés questdes criticas, propostas por Blank e Dorf (2012) abaixo

apresentadas:
* Ja encontramos um ajuste produto/mercado ?
*  Quem sdo nossos clientes e como podemos alcanga-los?

* Podemos ganhar dinheiro e crescer a empresa?
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4.1.2 Customer Validation

Ao chegar nesse ponto, tem-se um modelo de negocio cujas
hipéteses foram testadas e demonstraram certa consisténcia. Nessa
fase, o objetivo é testar a escabilidade do modelo. Blank (2010) des-
creve a validacdo do cliente como um “método que permite que vocé

desenvolva um processo de vendas previsivel”.

Busca-se assim, estabelecer um caminho de vendas replicavel
para obter esta escalabilidade. Primeiro deve-se chegar a um processo
de venda e depois montar a equipe (BLANK; DOREF, 2012). O processo

esta concluido com a resposta a trés principais questoes:

* O negocio é escalavel? Cada dodlar gasto em aquisicao de
clientes reverte mais que um délar em lucro, visitas, down-

loads ou clicks?

e O processo de vendas é escaldvel e de possivel repeticao?
A empresa sabe como prospectar ou adquirir e o que falar

para fechar negocios?

* O funil de vendas é previsivel? O processo de vendas e
taticas geram um adequado e lucrativo fluxo de clientes

através do funil?
O ciclo de validacao do cliente é composto por quatro fases:
1. Preparando-se para vender

Vendendo para visiondrios

2
3. Determinar o seu posicionamento
4

Verificando o processo de validagao




METODOLOGIAS PARA DESENVOLVIMENTO DE STARTUPS

Fase 1 - Prepare-se para Vender

Os autores sugerem seis atividades para preparar a equipe
para ir as ruas: posicionamento do produto, material de marketing

para testar os esforcos de venda, contratagdo de um vendedor proéxi-

mo, mapeamento da cadeia de distribuicao, elaboracdo de um proces-
so de venda e criacdo de um conselho de mentores. Embora ja exis-
tisse no inicio do modelo uma ideia inicial acerca do posicionamento
do produto, ap6s algumas iteragdes com os clientes ao longo de todo
caminho foi possivel obter mais informagdes e uma experiéncia real.
Assim, busca-se definir para quem é o produto, seus motivos para a
compra, a categoria em que se enquadra e o que o diferencia dos con-

correntes.

A etapa de criagdo de material de marketing ajuda a estabele-
cer uma estratégia de aquisicdo e as ferramentas para ajudar que os
clientes passem por cada etapa do funil de aquisi¢do de clientes (estra-
nhamento > interesse > consideragdo > compra), como por exemplo o
uso de médias adquiridas, compraveis e ferramentas online (BLANK;
DOREF, 2012). No caso web, essa etapa é equivalente ao plano de aqui-
sicao de clientes (aquisigdo > ativagdo) por meio do auxilio de relagdes
publicas, otimizagao voltada as ferramenta de busca, publicidade,
dentre outras ferramentas, ressaltando a importancia de monitora-
mento de um funil de aquisi¢ao e levando em conta o percentual de
usuarios em cada etapa desse funil. (BLANK; DOREF, 2012).

A contratacdo de um vendedor é motivada pelo fato de que
a maior parte dos fundadores normalmente é orientada ao desenvol-
vimento de produtos (BLANK; DORF, 2012). Logo, caso ndo haja al-
guém com habilidade para fechar os negécios, é aconselhavel conside-
rar a contratacio de um vendedor. E importante lembrar que a ideia
ndo é montar um departamento de vendas, mas aprender o maximo

sobre esse processo. No caso do modelo web, é o momento do MVP
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mais fiel que ndo é simplesmente criado nesta etapa, mas é fruto de
um processo continuo de aperfeicoamento desde o primeiro MVP da
fase de Customer Discovery (BLANK; DORF, 2012).

A atividade de mapeamento da cadeia de distribuicdo é com-
posta basicamente da definicdo da cadeia entre o produto e o consu-
midor e das responsabilidade de cada um dos envolvidos no caminho
até o cliente; da distribuicdo dos custos ao longo da cadeia (BLANK;
DOREF, 2012).

O objetivo na geracdo de um processo de vendas é descobrir
quem é o verdadeiro consumidor e como ele vai consumir o produto
e para isso, é necessario compreender cada passo desde a prospeccao
até a compra (BLANK; DOREF, 2012). No caso de vendas para empre-
sas, é necessario entender o mapa organizacional e como é a influéncia
para a tomada de decisdo, de modo a permitir a elaboracdo de uma
estratégia da venda acompanhando o fluxo natural de influéncia da
empresa. Apds o mapeamento da cadeia e o entendimento do proces-
so de decisdo de compra, elabora-se uma estratégia de venda baseado
nos aprendizados anteriores.

Além disso, ao longo das tentativas de venda no mercado, pa-
drdes devem ser observados de modo a possibilitar o refino da estra-
tégia de venda. No caso do modelo web essa é a etapa de contratagao
de um especialista em analise de dados com o propésito de promover
um processo continuo de melhoria baseado nas medidas-chave levan-
tadas na fase anterior (BLANK; DOREF, 2012).

Finalmente, a altima atividade é a formalizacdo de uma mesa
de conselheiros que podem ser divididos estrategicamente em téc-
nico, especialistas de negdcio, clientes, industria e vendas/marketing
(BLANK; DOREF, 2012)..
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Fase 2 - Saia do Prédio e Venda!

Essa é a fase de testar as hip6teses do modelo de negécio dire-
tamente na venda, verificar a percepgao de valor do cliente e segmen-

tacdo de clientes, além de validar o processo de compra do cliente e

estratégia de vendas.

No canal fisico, o caminho é tentar aplicar a estratégia e o pro-
cesso de vendas elaborados na fase anterior, colocando em teste cada
etapa do processo e verificando todo o caminho decisério e sua cadeia.
Ap0s 0s testes reais, volta-se ao processo de venda de modo a refina-
-lo, reescrevendo cada etapa do processo desde a forma e ordem de
contato, as pessoas envolvidas e as apresentagdes feitas. Dessa forma,
0 objetivo é ter um processo de vendas testado e que pode ser repeti-
do e escalado. No caso de um modelo de vendas indiretas, repete-se
um processo semelhante para testar o modelo de cadeia projetado e o
comportamento de cada um de seus elos (BLANK; DORF, 2012).

Ja no meio web/mobile, o foco é na definicdo de um plano de
otimizagao das métricas-chave e a definigdo de como o comportamen-
to do usuario sera monitorado e otimizado. Utiliza-se nessa etapa fer-
ramentas como testes A/ B, teste de usabilidade e mapas de utilizagao
do site. Em seguida, busca-se uma maneira rapida e de melhor custo
beneficio para atrair clientes. Uma vez que os clientes foram monito-
rados e atraidos, o passo seguinte é entender e otimizar sua aquisicao,
evolugdo e assim, validar o potencial de vendas. Em seguida, os par-
ceiros de direcionamento de trafego devem ser testados na tentativa
de estabelecer parcerias (BLANK; DORF, 2012).

Fase 3 - Posicionamento do Produto e da Empresa

Essa fase utiliza de todos os resultados dos experimentos rea-
lizados na fase 2, confrontando-os com as hip6teses elaboradas no fase

1 a fim de compara-las e assim, refinar o posicionamento do produto,

47




Luciano Roberto da Silva Leal

relacionar o posicionamento ao mercado, desenvolver o posiciona-
mento da empresa e apresentar a analistas e profissionais experien-
tes do mercado para obter a validacdo desse posicionamento(BLANK;
DOREF, 2012).

Fase 4 - Pivotar ou Prosseguir?

Ap6s todo aprendizado e testes, chega-se ao momento de ho-
nestamente avaliar a existéncia de um modelo de negécio escalavel e
lucrativo, pronto para a fase de prospecgao de clientes na qual grandes
quantias sdo gastas para alavancar seu crescimento. Esta tem como
questdes crucias as atividades de: reunir e revisar todas as descober-
tas-chave e suas validagdes; revisar as hip6teses do modelo de negocio
e suas iteragdes; e focar nas métricas importantes do modelo financei-
ro (BLANK; DOREF, 2012).

Ao final dessa fase, deve se analisar com frieza e cautela todos
os resultados, sem deixar que paixao e fatos se confundam. Se todo
o modelo de negoécio faz sentido, se os problemas estdo realmente
entendidos, se os adotantes iniciais foram encontrados, se a empresa
conseguiu entregar o produto aos clientes que querem compra-lo, se
foi desenvolvido um produto escalavel e replicavel; e se processo de
vendas mostrou que o modelo de negoécio é lucrativo, parabéns! A
empresa esta finalmente preparada para o préximo passo de criagao
de novos clientes (BLANK; DORF, 2012).

Como no processo de descoberta do cliente, a fase final do
processo de validagao do cliente é projetado para incorporar o apren-
dizado das trés primeiras fases e vocé examinar os progressos reali-
zados até agora. A principal questdo a ser respondida neste momento
é a medida em que vocé alcancou seus objetivos para a validagao do
cliente. Blank e Dorf (2012) afirma que as questdes seguintes ajudarao

o empreendedor a avaliar a sua resposta:
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* Vocé vendeu o suficiente para validar a sua proposta de valor?

* Vocé identificou um negocio rentavel e sustentavel de vendas e
modelo de negécios?

* Vocé desenvolveu conhecimentos suficientes para dimensionar
0 seu negocio?

A saida do processo de validacdao do cliente é um roteiro de
vendas que foi validado. As vendas roteiro responde a perguntas tais
como:

* Quem sdo os atores envolvidos no cliente processo de compra ?

* Que normalmente desempenha o papel de influenciador e com-
prador econdémico ?

* Quais sdo as etapas ea duracdo do ciclo de vendas ?
*  Qual é o perfil do comprador tipico ?

* Qual é a melhor estratégia de vendas ?

Os conhecimentos desenvolvidos como parte do processo de
validacao do cliente, pode por sua vez ser usado para preencher o

Modelo de Negoécios Canvas.

4.2 TECNICAS E FERRAMENTAS DO LEAN STARTUP

Neste topico serd apresentado as ferramentas e métodos de
validacOes de ideias para o método Lean Startup descrito no tépico
3.2. Os conceitos, métodos e ferramentas apresentados estdo também
baseados no que o autor acredita a ligdo mais importante do método
cientifico: “se vocé ndo puder fracassar, ndo podera aprender” (RIES,
2012).

4.2.1 Testes dos Hipoteses

No modelo Lean Startup, um experimento é mais do que ape-
nas uma pesquisa tedrica: também é o primeiro produto. Ao invés de
projetar planos complexos, baseados em intimeras hipéteses, os em-

preendedores devem testar essas hipdteses com seus clientes e fazer
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ajustes constantes por meio do “volante”, que é o ciclo de feedback
construir-medir-aprender. Por meio desse processo de condugdo, é
possivel aprender quando e se é o momento de fazermos uma curva

fechada chamada pivd ou se deve-se perseverar no caminho atual.

A resposta dessas hipdteses leva a uma das questdes mais di-
ficeis enfrentadas por qualquer empreendedor: pivotar a estratégia
original ou perseverar. A descoberta que uma das hipoteses é falsa
indica o momento de realizar uma mudanca importante, rumo a uma
nova hipoétese estratégica. Afinal, a tarefa da startup deve ser medir ri-
gorosamente onde ela estd naquele momento (baseline), confrontando
as duras verdades reveladas pela avaliacdo, e, em seguida, criar expe-
riéncias para descobrir como mover os niimeros reais para mais perto

do ideal refletido no plano de negocios.

4.2.2 O Minimo Produto Viavel (MVP)

O minimo produto vidvel comega com uma visdo do produto,
que é mantida durante todo o ciclo de vida do produto, embora seja
adaptada de acordo com o feedback medidos explicitamente e impli-
citamente de futuros potenciais clientes do produto. O MVP é uma
estratégia que pode ser usada como parte de metodologia Customer
Development proposta por Steve Blank que foca sobre iteragdo conti-

nua do produto e refinamento com base no feedback dos clientes.

O objetivo do MVP é comegar o processo de aprendizagem,
nao termind-lo. Sua principal licdo, tirada dos conceitos da manufa-
tura enxuta, é a de que qualquer trabalho adicional além do que foi

requerido para iniciar a aprendizagem é desperdicio, ndo importa a

relevancia que parega ter tido naquele momento.
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4.2.3 Contabilidade para Inovacao

A contabilidade para inovagdo é uma forma de medicdao do
progresso de startups proposta por Ries em oposi¢do a contabilida-

de tradicional e tem seu funcionamento dividido em trés passos. Ela

ocorre durante o clico de feedback medir-construir-aprender. Primei-
ro, utiliza um produto minimo vidvel para estabelecer dados reais a
respeito de onde a empresa esta naquele exato momento (baseline). O
MVP tem uma papel importante, pois permite que uma startup obte-
nha dados reais para a baseline de seu modelo de crescimento - taxas
de conversao, taxas de cadastro e periodos de teste, valor do tempo de
vida do cliente etc. Segundo, as startups devem tentar regular o motor
a partir da baseline na dire¢do do ideal. Isso pode exigir muitas tenta-
tivas. Ap6s a startup fazer todos os ajustes e otimiza¢des de produto
possiveis para mover sua baseline rumo ao ideal, a empresa alcanca
um ponto de decisdo. Este é o terceiro passo: pivotar ou perseverar.
Quando uma empresa pivota, esta comeca o processo de novo, estabe-

lecendo uma nova baseline e, em seguida, ajustando o motor a partir
dali.

Para medir o seu progresso em uma empresa sem um modelo
de negocio definido? Eric Ries fala que as medicdes devem ser feitas
de uma maneira diferente da tradicional, pois as métricas usadas em
grandes corporagdes ndo avaliam o grande objetivo de uma startup,
ou seja, o aprendizado sobre o negoécio Eric Ries (Do video “Eric Ries

on innovation accounting”, Novembro 30, 2011).

As métricas de vaidade mostram por exemplos quantidade de
usudrios e receita obtida, nao mostram as oportunidades, os pontos de
melhoria e a repercussdo de cada nova funcionalidade. Dessa forma,
a contabilidade da inovagdo nao funcionara se a startup estiver sendo

iludida estas métricas. Ja as métricas de acdo mostram o caminho certo
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para o empreendedor. A importancia da escolha das métricas certas
e das medicdes feitas corretamente. Saber também que elas podem
determinar o futuro do modelo de negécio e identificar novas oportu-

nidades de crescimento para a startup.

4.2.4 Os Cincos Porqués

Também conhecida como técnica dos 5 porqués ou “why-why”,
teve sua origem na Toyota no Japao, e é até hoje utilizada como técni-
ca de anélise sobre determinada necessidade, buscando identificar a
“causa-raiz” de um problema, podendo ser utilizada individualmente
ou em pequenos grupos. A técnica cinco por qués é aplicada na solu-
cdo de anomalias com a finalidade de descobrir a sua principal causa,
portanto ao chegar ao quinto por que, devemos ter a definicdo clara da

causa, devido ao processo de andlise.

Para aplicacdo desta técnica devemos analisar as possiveis
causas de maneira critica, considerando a sua real participacdo no pro-
blema detectado, ou seja, qual o fator de importancia que esta causa

tem para a ocorréncia deste problema.

. 4
1° Porqué?  2° Porqué?
* Resposta * Resposta * Resposta ¢ Resposta * Resposta
Figura 12. Os Cincos Porqués

Ao perguntar e responder “por que” cinco vezes, podemos

chegar a causa real do problema, que estd em geral escondida atrés de

sintomas mais 6bvios.
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4.2.5 O Desenvolvimento Agil

O método enxuto se baseia em diversos conceitos das meto-
dologias ageis.Estas, trabalham em ciclos curtos de desenvolvimento,

geralmente de poucas semanas, de forma que o produto é constante-

mente apresentado para o cliente a medida que é construido. Assim,
o processo agil é guiado pelas descricdes do que o cliente considera
necessario, reconhece que os planos tém validade curta e necessitam
ser constantemente atualizados, concentra esforcos nas atividades de
desenvolvimento e nas entregas constantes. Dentre os principais mé-

todos de desenvolvimento 4gil no Lean Startup, estao:

Extreme Programming (XP): Baseia-se em cinco valores: comu-

nicacdo, feedback, simplicidade, coragem e respeito. A partir desse va-
lores sao elaborados 14 principios e, a partir destes, 24 préticas concre-

tas que podem ser aplicadas pelo time em seu dia a dia.

Scrum: O desenvolvimento é dividido em iteracdes curtas, co-
nhecidas como “sprints”, tipicamente de duas semanas. As caracte-
risticas do sistema a ser desenvolvido sdo trabalhadas e priorizadas
numa lista conhecida como “Product Backlog” ao inicio de cada sprint.

Kanban: Baseado na experiéncia da Toyota, em que a produgao
é “puxada” pela necessidade e disponibilidade, limitando a quantida-
de de trabalho em andamento (e estoque necessario) e adequando-se
a demanda. Baseia-se na limitacao do trabalho em execucdo através
de uma ferramenta visual. Um quadro kanban pode ser implementa-
do com trés colunas: a fazer (to do), em progresso (WIP) e concluido
(done). Dessa forma, as equipes trabalhando nesse sistema comegcam a
medir sua produtividade conforme a aprendizagem validada, ndo em

termos de producao de novos recursos.
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4.2.3 Teste A/B

Teste A/B é um experimento no qual “diferentes versoes de
um produto sao oferecidos a dois grupos de clientes, ao mesmo tem-
po.” O objetivo deste teste é observar as mudancas no comportamento
entre os dois grupos e medir o impacto de cada versao. lhe propiciam
uma fundamentagdo em qualquer decisdo sobre o seu negocio. Ries da
um exemplo (“Venture Hacks interview: “What is the minimum viable
product?””, E. Ries, Margo 23, 2009) de uma empresa que divide seus
clientes em dois grupos A /B para um desses grupos é disponibilizado
uma nova funcionalidade. Depois de um tempo de teste, verifica-se
um aumento na receita do grupo com a nova funcionalidade. Como
pode ser visto agora o empreendedor tem informacdes sobre qual re-
quisito possibilitou o aumento da receita. Neste momento, ele podera
expandir para todos os outros usuarios, aumentando sua quantidade
de clientes e a respectiva receita. Mesmo que ele tenha que expandir a
infraestrutura e os custos para atender em uma escala maior, a startup

ja aprendeu o suficiente para tomar essa decisdo.

4.2.7 Pivotar ou Perseverar

Perseverar é a continuacdo da estratégia atual da startup, en-
tdo o empreendedor deve sempre tomar essa decisdo de pivot ou per-
severar, com base nas li¢des aprendidas durante o ciclo de aprendiza-
gem.Um pivo é um tipo especifico de mudanga, projetado para testar
uma nova hipétese fundamental a respeito do produto, do modelo de

negocios e do motor de crescimento (RIES, 2011).
O pivd segundo Ries (2011) estar ser dos seguintes tipos por:

Mudanca especifica: o que antes era considerado um recurso

isolado num produto torna-se o produto todo.
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Mudanca ampliada: o que era considerado o produto comple-

to torna-se um recurso isolado de um produto maior.

Segmento de Clientes: a hipétese de produto é confirmada de

modo parcial, solucionando o problema correto, mas para um cliente

distinto em relacao ao originalmente previsto.

Necessidade do Cliente: o cliente-alvo possui um problema

merecedor de solugdo, apenas ndo aquele que foi originalmente pre-

visto.

Plataforma: uma mudanca de um aplicativo para uma plata-

forma, e vice-versa.

Arquitetura de Negdcios: nesse caso, a startup troca de arqui-

tetura. No caso, de alta margem e pouco volume (modelo de sistemas
completos) e de baixa margem e alto volume (modelo de operagdes

em volume).

Captura de Valor: a captura de valor é parte intrinseca da

hipétese de produto. Com frequéncia, as mudangas na maneira pela
qual uma empresa captura valor podem ter consequéncias de longo
alcance para o restante do negécio, do produto e das estratégias de

marketing.

Motor de Crescimento: uma empresa muda a estratégia de
crescimento para buscar um crescimento mais rapido ou mais lucrati-
vo. Em geral, uma mudanga no motor de crescimento também requer

uma mudanca na maneira de capturar valor.

Canal: é o reconhecimento de que a mesma solugao basica

pode ser fornecida através de um canal distinto com maior eficiéncia.

Tecnologia: quando uma empresa descobre uma maneira de
alcancar a mesma solucao usando uma tecnologia completamente di-

ferente. Todo o restante em geral é o mesmo, a tinica questdo é se a
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nova tecnologia pode proporcionar preco e/ou desempenho superior

em comparacdo com a tecnologia existente.

A necessidade de pivotar se apresenta a partir de alguns sinais
reveladores, como a eficdcia decrescente dos experimentos com o pro-
duto e a sensacdo generalizada de que o desenvolvimento do produto
deveria ser mais produtivo. O pivot ndo é uma mudanga completa em
todo o projeto, é um tipo especifico de mudanca estruturada, projeta-
da para testar uma nova hipotese fundamental a respeito do produto,

do modelo de negocio e do motor de crescimento (RIES, 2011).

4.3 FERRAMENTAS E METODOS DO RUNNING LEAN

Neste topico serd apresentado as ferramentas e métodos de
validacOes de ideias para o método Running Lean descrito no topico
3.3. Segundo Maurya, autor do livro, muitas pessoas gostavam das
ideias apresentadas por Ries, mas ndo entendiam como funcionariam
para seu negocios, entdo ele propds algumas adaptacdes com base no
Lean Startup e o Customer Development, criando o Running Lean.

4.3.1 Documente seu Plano A

Geralmente, o Plano A em um startup ndo funciona, assim
Maurya (2012) afirma que no inicio do processo, com tanta incerteza
envolvida no desenvolvimento do produto e do mercado é quase im-
possivel fazer previsdes sobre qualquer parametro do negécio. Mau-
rya (2012) critica o modelo de negécios cldssico nao facilita essa comu-
nicacdo em virtude de suas inimeras paginas, longos textos e, muitas
vezes, falta de objetividade. Ele propdem o uso do Lean Canvas uma
adaptacao do Model Business Canvas, proposto por Alex Osterwalder e
descrito no tépico 3.1. O autor comenta ainda que a principal diferen-

ca entre o Lean Canvas e o Business Model Canvas é a de que o ultimo
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seria mais adequado a empresas ja constituidas, enquanto o primeiro
teria o papel de auxiliar a descobrir o melhor produto com base no
aprendizado e testes continuos. Maurya (2012) critica o o modelo de
negocios classico afirmando que ele ndo facilita essa comunicacdo em
virtude de suas inimeras paginas, longos textos e, muitas vezes, falta
de objetividade.

Desenhando o modelo Lean Canvas

O Lean Canvas é uma ferramenta de gerenciamento estratégico
que adapta o Business Model Canvas ao contexto de aplicacdo do mé-
todo Lean Startup no desenvolvimento de um produto. A ferramenta
oferece uma abordagem mais focada no problema identificado, sendo
direcionada a empreendedores de startups, se aprofundando mais em
aspectos relacionados as condigdes vividas por tais companhias, como
a incerteza e o risco. O modelo divide-se em nove blocos e é apresen-
tado com a respectiva ordem sugerida pelo autor para o seu preenchi-

mento, mostrado na figura 14.

Problema Solugéo Proposigao Unica Vantagem Injusta Segmentos de
de Valor Clientes

21 4 9 | 1
5

Meétricas Chaves Canais

5

3

Estrutura de Custos Fluxos de Receita

7 6

Figura 13. O modelo Lean Canvas
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Os nove blocos do Lean Canvas sdo descritos a seguir:

Segmentos de clientes: Descreve o publico-alvo da solugao

proposta.

Problema: Descreve os principais problemas dos cliente que
a startup se propoe a resolver por meio do desenvolvimento de um
produto ou servigo.

Proposicao tnica de valor: Fornece uma mensagem que indi-
ca, de uma forma simples e clara, o diferencial da solugao proposta em

relagdo as outras opgdes existentes no mercado.

Solugao:Descreve a solugdo proposta, sendo destacados os

principais recursos oferecidos através do produto ou servigo.

Canais:Define o meio pelo qual a startup fornece a sua solucdo
aos clientes.

Fluxos de receita: Indica a forma pela qual a empresa vai ob-

ter lucro a partir da comercializagao da solugdo desenvolvida.

Estrutura de Custo: Lista as principais despesas que a startup
terd com o desenvolvimento do produto, assim como com a sua ma-

nutencao.

Meétricas Chave: Identificar o que medir para verificar o pro-
gresso da startup. Um modelo sugerido por Maurya sdo as Métricas
Piratas de David McClure, também conhecido como AARRR (Aquisi-

cdo, Ativacdo, Retencdo, Receitas, Recomendacdes).

Vantagem Injusta: Descreve alguma caracteristica da solugao
desenvolvida, ou do mercado atingido, que a coloca em vantagem
competitiva frente aos concorrentes. Provavelmente esse campo ficara
vazio numa primeira iteragdo, mas é ele que no futuro ird ser o respon-

savel pela a verdadeira diferenca criada.
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4.3.2 Identificando as Partes mais Arriscadas do Plano

O maior risco para uma startup é construir algo que ninguém
precisa (MAURYA, 2012). Priorizacao incorreta dos riscos é uma das

principais causas de desperdicio (MAURYA, 2012). Ele categoriza em

trés os riscos de um startup: risco do produto (conseguir o produto
correto), risco do cliente (construir um caminho para o cliente), risco
do mercado (desenvolver um mercado viavel).

Priorizar Riscos

Dado o resultado do estagio anterior onde alguns modelos fo-
ram imaginados e descritos , o empreendedor deve observar os riscos
inerentes a cada um desses modelos, de forma a auxiliar a escolha do
qual deles deve-se comecar.

Maurya (2012) aconselha o uso de um priorizacdo (do maior

para a menor) com os respectivos campos do Lean Canvas relaciona-
do:

Nivel da dor do cliente (Problema)
Facilidade de alcance do nicho (Canais)
Margem (Fluxo de Receita e Estrutura de Custo)

Tamanho de mercado (Segmentacao de Cliente)

OL i LN =

Viabilidade técnica (Solugao)

Comparando os modelos de acordo com os fatores citados, é
possivel fazer uma primeira selecao de quais deles apresentam maior
atrativos e merecem ter seu estudo aprofundado. Outra técnica reco-
mendada antes de sair a campo para as entrevistas e entender os riscos
é buscar conselheiro (um protétipo de cliente, um investidor potencial
ou um empreendedor com experiéncia) para obter outros pontos de

vista.
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Preparar para experimentacéio

Maurya (2012) deferende para ndo se prender a estereétipos
(engenheiros, designers, programadores) deve-se formar duas equi-
pes: Equipe do Problema e a Equipe da Solucdo. A primeira se en-
volve mais em entender melhor o problema e seus clientes, sendo o
responsavel pelas atividades “fora do prédio” como entrevistas, testes
de usabilidade e outras. A segunda se mantém concentrado nos pro-
blemas “dentro do prédio” como por exemplo escrever os coédigos e
desenvolver a solucdo para o problema estudado. Maurya (2012) afir-
ma que o ideal é que se tenha menor equipe possivel, mas nao a me-
nor, isto é, que ela seja enxuta em custos, facil de comunicar, mas deve

ter as capacidades necessarias para o negdcio.

No Running Lean usa o ciclo de Contruir-Medir-Aprender pro-
posto por Ries, e para se encontrar o mais rdpido possivel o melhor
modelo de negoécio que funcione segundo Maurya (2012) : deve-se ter
foco (durante a geragdo de ideias); velocidade nas medidas (para nao
desperdicar recursos) e aprendizado (na etapa homoénima do ciclo). A
figura 15 ilustra esse processo:

Aprendizado

2

Aprender

Bados Produto

©

v Velocidade

Figura 14. Ciclo contruir-medir-aprender adaptado de Maurya (2012).
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MAURYA (2012) também aconselha a formulacao de um tni-
co objetivo e de uma tnica métrica, justamente para manter o foco na
busca pelo resultado. Além da elaboracdo de algo com menor esforgo

possivel para testar as hipoteses do negécio.

As hipoteses da metodologia Running Lean, que é fortemen-
te baseado no método cientifico, devem ser, segundo Maurya (2012),
“falsificaveis”. A definicdo dado por Maurya para essa caracteristica é:
“Uma hipétese falsificavel é uma afirmacdo que pode claramente ser
provada como falsa” (MAURYA, 2012) Ele argumenta que devem ser
elaboradas hip6teses que sejam especificas e testaveis ao invés de sim-
ples suposi¢des que ndo podem ser testadas nem verificadas, ou seja,
as hipoteses devem poder ser validadas, mensuradas e associadas a

agOes especificas.

Nesse mar de incertezas, a proposta é de comegar validando
as hipéteses qualitativamente através de entrevistas. Embora um mau
desempenho nessa etapa ja mostre que possam vir a ser necessarias
algumas mudancas de hipéteses, um bom desempenho nao significa
necessariamente que o produto escalara, sendo preciso realizar uma
verificacdo quantitativa. A figura 16 ilustra as etapas de levantamente

os riscos levantados até a fase anterior sao:

Entendimento do Definicao da Validagao

Problema Solugdo Qualitativa

Figura 15. Etapas de Testes de Riscos

4.3.3 Testar Sistematicamente o Plano

Com todo o plano feito, o empreendedor deve executa-lo,

para isso Ash Maurya fornece algumas ferramentas para facilitar as
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atividades. Ele fala sobre técnicas de entrevistas com o cliente, como
medir pardmetros importantes e como nao perder o foco no desenvol-
vimento da primeira versao do produto (MVP).

Entrevista como ferramenta de aprendizado

A maneira mais rapida para aprender sobre um negoécio, nao
é produzindo um software ou coletando dados, mas conversando com
clientes (MAURYA, 2012). Maurya afirma que os empreendedores
saiam do escritério em busca de validacao do produto. Maurya sugere
as startups a ndo usarem formuldrios de pesquisa, pois é dificil esco-
lher a perguntas certas, as respostas certas (geralmente clientes nao
respondem a opgao “outras”) e o empreendedor ainda perde o contato
pessoal com o cliente.

Tipos de de entrevista

O Running Lean propde dois tipos de entrevistas utilizadas por
ele, as de problema e as de solucdo. Cada um tem objetivos diferentes,
a saber: a primeira tenta validar hip6teses do bloco problemas; e ai,
com os problemas identificados, é possivel desenvolver uma solugdo
e validar o bloco da solucao.

Entrevista de Problema

Como j4 foi dito antes no topico 4.3.2, Maurya divide os riscos
em trés, e nessa entrevista cada um deles deve ser mitigado. Nos ris-
cos de produto devem ser descobertos quais sdo os principais proble-
mas dos clientes; ja os riscos de mercado, como os problemas sao re-
solvidos e nos riscos de clientes, qual segmento deles é o mais viavel.

A figura seguinte mostra o fluxograma de como fazer uma entrevista

do problema.
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WELCOME
2 min * Set the Stage

V

COLLECT DEMOGRAPHICS

2 min * Test Customer Segment
V

TELL A STORY

2 min * Set Problem Context
V

PROBLEM RANKING I

« THE SETUP
« IDENTIFY EARLY ADOPTERS

4 min * Test Problem

Vv - TEST PROBLEM

EXPLORE CUSTOMER'S WORLDVIEW I

15 min  Test Problem

V

WRAPPING UP
2 min * The Hook and Ask

V

DOCUMENT RESULTS I

- PERMISSION TO FOLLOW UP
« REFERRALS

- DOCUMENT RESULTS

5min

V

Entrevista da Solucao

Nesta etapa de entrevistas, Ash Maurya diz o que é preciso
aprender. Maurya (2012) aconselha as startups construirem uma de-
monstracdo do produto, pois facilitara os testes e o entendimento do

cliente sobre a solucdao. A maioria dos clientes sdo bons em articular

problemas, mas ndo em visualiza¢do das solugdes.
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WELCOME
2 min  Set the Stage

V

COLLECT DEMOGRAPHICS

2 min * Test customer segment
\'4

TELL A STORY

2 min * Set problem context
V

15 min « Test Solution
\"4

TEST PRICING

3 min * Revenue Streams
\Y4

WRAPPING UP
2 min * The Ask

Vv
DOCUMENT RESULTS
5min
\"4

- THE SETUP
- IDENTIFY EARLY ADOPTERS

/

1
- « TEST SOLUTION
1

1
.« TESTPRICING
1

/
I N e () (e

- PERMISSION TO FOLLOW UP
- REFERRALS

« DOCUMENT RESULTS

Validar qualitivamente

Apb6s a definicdo de uma primeira solu¢do e com um primeiro
release pronto para permitir maior aprendizado através da utilizagao,
dé-se inicio a fase de validagao qualitativa.

*  Preparando para a Medigdo

Ao mesmo tempo em que é necessario acompanhar o ciclo de
vida do cliente, é necessario medi-lo. Para isso, é preciso buscar e lan-

car mao de métricas atreladas a agdes especificas e repetidas de modo

a observar seus resultados. As métricas devem ser acionaveis, acessi-
veis e auditaveis (MAURYA, 2012).
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¢ Entrevista do MVP

Antes mesmo de apresentar seu minimo produto vidvel a des-
conhecidos, é interessante testd-lo com os adotantes iniciais e amigos
a fim de receber feedbacks que possam orientar alteracdes de design,
posicionamento e preco do produto. Para isso, deve ser utilizada a
mesma abordagem sugerida nas entrevistas de entendimento do pro-

blema e definicao da solucao.

MVP INTERVIEW SCRIPT DECONSTRUCTED

« THE SETUP
2 min » Set the Stage : -
Vv

SHOW LANDING PAGE
2 min * Test UVP
Vv

SHOW PRICING PAGE

3 min « Test Pricing
A"

SIGNUP & ACTIVATION|
15 min « Test Solution

\'4

WRAPPING UP
2 min * Keep Feadback Loop Open
\'4

DOCUMENT RESULTS I :

WELCOME I ':

« TESTACQUISITION FLOW

« TESTACTIVATION FLOW

« PERMISSION TO FOLLOW UP

c « DOCUMENT RESULTS
5 min

V

Figura 16. A entrevista do MVP




Luciano Roberto da Silva Leal

Os objetivos nessas entrevistas sdo analisar os seguintes riscos
mostrados na tabela 3:

Tabela 2. Analisando os riscos de produto, mercado e cliente

Risco do Produto Risco do Mercado Risco do Cliente

O que é interessante sobre o | Vocé tem clientes suficientes ? | E o prego certo ? ( Fluxos de
produto? ( Proposta de valor | ( Canais) receita )

Gnica )
Vocé pode trazer mais clientes | Que os clientes pagam para a
Os clientes a fazer todo o | utilizando seus canais | sua solugédo ?

caminho através de seu fluxo | existentes?

de activagdo?

Quais sdo os  pontos

importantes de usabilidade ?

A sua MVP demonstrar e
entregar em seu proposta de

valor tnica ?

Validacdo do ciclo de vida do cliente

Para poder acompanhar esse processo, além das maneiras
tradicionais de acompanhamento por ferramentas, os feedbacks dos
usudrios sdo um 6timo indicador e também grande fonte de apren-
dizado. Portando, sua agdo deve ser facilitada.O autor sugere como
meta para lancamento do produto o indice de atravessamento do ciclo
de pelo menos 80% de todos usuarios. Até que essa meta seja alcan-
cada, segue-se refinando o ciclo. O principal objetivo é melhorar a ati-
vagdo e retencdo de clientes antes de reforcar a aquisicao, de modo a
garantir uma grande taxa de conversdao acompanhada de um aumento
posterior do fluxo de clientes (MAURYA, 2012).

Validar quantitivamente

Ap6s uma validagdo qualitativa com os primeiros usudrios,

o lancamento do produto gera um maior fluxo de usudrios e clien-

66




METODOLOGIAS PARA DESENVOLVIMENTO DE STARTUPS

tes e deve ser observado. Com isso, uma analise quantitativa tonar-se
possivel de modo a testar o ajuste do produto com o mercado e sua
escalabilidade. Um teste utilizado é o Sean Ellis proposto pelo autor,
que consiste em um questionario que avalia a reacdo do cliente fren-
te a impossibilidade de continuar utilizando determinado produto. O
produto pode ser considerado aprovado se conseguir uma taxa igual
ou superior a 40% de usudrios que aleguem que ficariam “muito desa-
pontados” caso ndo pudessem mais utiliza-lo. A partir desse momento
a empresa ja se encontra na terceira fase da startup citada, com tragao

e objetivo de crescimento. Esse é o momento ideal para investimentos,

uma vez que nele os interesses de investidores e empreendedores en-
contram-se alinhados (MAURYA, 2012).







CAPITULO 5

CONCLUSAO
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Oempreendedorismo é uma revolucao silenciosa, que sera
para o século 21 mais do que a revolugdo industrial foi
para o século 20 (TIMMONS, 1994). A economia também se apresenta
como a nova economia do século XXI, que utiliza da criatividade para
gerar empregos melhores, produtos inovadores e crescimento econo-
mico. E nesse contexto que é a educagio empreendedora deve apare-
cer no meio universitario, com o objetivo de preparar os jovens para

esta nova realidade.

Com advento de novas tecnologias, a concorréncia entre as
empresas, as mudancas de paradigma da sociedade, tornou o mundo
atual cheio de incertezas e imprevisibilidade, e consequentemente a
necessidade por novas formas de planejamento de um negdcio se tor-
nou latente. E nesse cenario, onde surge as startups e com elas novas

formas de planejamento e desenvolvimento de negocios.

Este trabalho apresentou também as metodologias mais im-
portantes no desenvolvimento de empresas nascentes, mostrando
com clareza detalhes sobre os processos atualmente mais eficientes

para diminuicdo de insucessos e desperdicios de recursos.

Com a popularizagdo do Customer Development , outros pro-
cessos foram sendo criados e adequados ainda mais a realidade de
uma startup. Foi quando Eric Ries aplicou os conceitos do Lean (con-
ceito criado pela Toyota) ao processo de inovagdo criado por Blank e
criou o Lean Startup. Essa nova metodologia tem como filosofia evitar
desperdicios durante a construgdo de um novo produto ou até de um
novo mercado. Para isso Ries elaborou o processo baseado na metodo-
logia cientifica, assim toda hipétese criada deve ser testada e validada
analisando os resultados obtidos através de experimentos sucessivos
com clientes potenciais. Com as informacdes auferidas, é preciso sem-
pre aprender sobre o negécio e assim conseguir encontrar um modelo

de negocio sustentavel e escalavel. Ash Maurya, com base neste duas
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metodologias, criou um novo conceito o Running Lean, uma manei-
ra pratica de gerenciar uma startup durante o processo de inovacao.

Maurya (2012) descreve o Running Lean como um processo sistematico

para iterar de um plano inicial (Plano A) até um plano que funcione.
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