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RESUMO

Devido a crescente importancia da tecnologia nos tempos modernos e com 0
surgimento de diversas startups ao redor do mundo, faz-se de grande importancia
estudos e pesquisas nessa area. O objetivo do trabalho foi analisar quais critérios de
startup enxuta foram utilizados pelas startups de sucesso do Distrito Federal, visando
compreender se a principal metodologia de gestao de startups, da obra de Eric Ries,
a Startup Enxuta, foi aplicada por essas empresas. Para isso, buscou-se mapear 0s
critérios do modelo da Startup Enxuta, identificar as startups que estavam obtendo
sucesso e definir sucesso como a capacidade de captacdo de investimentos desses
empreendimentos. O referencial tedrico tratou de assuntos referentes a Manufatura
Enxuta, os pilares que vieram a compor essa metodologia e sobre 0 modelo Startup
Enxuta, seu historico e conceito atual. Além disso, foi explorado como que a produgéo
enxuta do Toyotismo influenciou e deu origem ao método da Startup Enxuta. A
metodologia de pesquisa utilizada foi a entrevista qualitativa, por meio desta,
fundadores de startups de Brasilia foram questionados sobre o uso do método da
Startup Enxuta em suas empresas. Os principais resultados indicam que houve
apenas um caso em que uma startup satisfez todos os critérios, porém, pelo menos
um dos critérios analisados foi cumprido por todas startups de sucesso do Distrito
Federal, o que pode indicar que o sucesso das startups ndo necessariamente esta
ligado ao uso dos critérios de Ries (2011). Portanto, foi constatado que h& um uso
parcial dos métodos de Ries pelas startups brasilienses.

Palavras-chave: startups; producao enxuta; tecnologia.
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1 INTRODUCAO
1.1 Contextualizacéo

No Japdo, apds a Segunda Guerra Mundial, a necessidade da industria
fabricar maior variedade de produtos em menores séries comecgou a surgir. O conceito
de Henry Ford de sistema de producao seriado, que predominava até o momento, nao
abarcava uma possibilidade de manufatura com variedades. Neste contexto nasce o
Ohnismo de Taiichi Ohno, que juntamente com Eiji Toyoda estabeleceram uma série
de principios para eliminar desperdicios. Tal metodologia ficou conhecida como Just
in Time, que significa “no tempo certo”. E um sistema de administracéo da producéo
gue estabelece que tudo necessita ser fabricado, transportado e adquirido na hora
certa (SCHONBERGER, 1984).

Sob outra perspectiva, antes da Segunda Guerra Mundial, uma tecnologia
comecgou a ser incluida nos produtos fabricados pela Toyota Motor Company,
empresa que, até entdo, fabricava teares. Esse dispositivo permitia que o0s
equipamentos parassem de funcionar caso algum defeito acontecesse. A aplicacéo
ficou conhecida como “autonomacéao” e, aliada ao Just in Time, vieram a conceber o
gue hoje € chamado de Manufatura Enxuta (SCHONBERGER, 1984).

A manufatura enxuta pode ser definida como uma forma de se produzir que
aumenta o valor agregado do produto, por meio da reducdo do desperdicio
(WOMACK, 1990). Existem sete principais formas de desperdicio para uma empresa,
sendo elas: superproducéo, espera, transporte, estoque, processamento,
movimentagcdo nas operacdes e defeitos. Como consequéncia da reducdo desses
desperdicios, a qualidade melhora e o tempo e custo de producdo diminuem,
agregando assim, maior valor ao produto final (MELTON, 2005).

A manufatura enxuta fundamenta-se sob alguns principios que, segundo
Cusumano (1994), sédo: producéo Just in Time, estoques em processos minimizados,
concentragcdo geografica da montagem e da producdo de componentes, producao
“‘puxada”, producgao nivelada, set ups curtos, padronizacdo do trabalho, equipamentos
a prova de falhas, operadores multifuncionais e uma melhoria incremental e continua
dos processos. Ja para Womack e Jones (1998) o chamado “pensamento enxuto” se
baseia em cinco principios: do valor, da cadeia de valor, do fluxo, da producéo puxada

e do perfeito.
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No final do século XX, autores como Krafcik (1988), Womack, Jones e
Roos (1990) e Hayes e Pisano (1994), passaram a reconhecer os beneficios da
aplicacao do sistema de producéo enxuta frente aos antigos modelos tradicionais de
producdo. A manufatura enxuta passou a ser vista como uma alternativa contra-
intuitiva & fabricacao tradicional do fordismo e passou a ser adotada por industrias de
diversos setores no mundo todo (BHAMU; SANGWAN, 2014). A adocdo desse
modelo passou a ser proposta também para empresas com modelos de negocios
inovadores como as startups, por Ries (2011) na publicagdo de seu livro “A startup
enxuta”.

De acordo com Ries (2011), uma startup € uma instituicdo humana projetada
para fornecer um novo produto ou servico em condicdes de extrema incerteza. Para
Blank (2010), uma startup € uma organizacao formada para procurar um modelo de
negocios repetivel e escaldvel. Ambos os autores defendem que alguns principios
devem ser seguidos no processo de criacdo de startups, como o da necessidade de
aprendizado validado, experimentacdo cientifica, reducdo dos ciclos de
desenvolvimento de produto, medidas de progresso e feedback dos clientes.

Nesse contexto estdo inseridos dois conceitos estabelecidos por Blank (2010):
Customer Development e Agile Development. O primeiro diz respeito a maneira pela
gual as startups iteram e testam rapidamente cada elemento de seu modelo de
negocios, e o0 segundo a maneira pela qual as startups interagem rapidamente seu
produto a medida que aprendem sobre eles. A partir da interseccao desses dois
conceitos surge um novo, o de Startup Enxuta, que faz referéncia as caracteristicas
da manufatura enxuta em evitar desperdicios e de melhoria continua.

No conceito de Startup Enxuta descrita por Ries (2011), o principio continua
0 mesmo da manufatura enxuta, aumentar o valor de criacdo, eliminar aquilo que é
desperdicio e garantir um processo de melhoria continua. Por meio da eliminacéo de
todas as atividades que nao tém valor agregado e otimizando o uso dos recursos
escassos o produto final é valorizado. Além disso conta com a criacdo de um processo
de melhoria continua por meio de ciclos curtos de experimentacdo baseado em trés
pilares: construir, medir e aprender (RIES, 2011). Tal metodologia garante a
possibilidade de criagcdo de produtos inovadores e com crescimentos exponenciais,
haja visto casos recentes como: Uber, Snapchat e Nubank (PORTAL TERRA, 2018).
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1.2 Problemada pesquisa

O mercado de tecnologia se apresenta como um dos mais valiosos nos dias
de hoje. Como viés de comparacdo, em 2008 as cinco empresas com maior valor de
mercado representavam um valor conjunto de U$1,95 trilhdes, sendo trés (3) delas do
setor de petroleo e gas. Hoje as cinco maiores representam U$3,76 trilhdes, sendo
gue quatro delas estdo no setor de tecnologia e uma no setor de varejo. Dessas cinco
(5), trés ja foram startups (DUARTE, 2018).

Frente ao cenario mundial, o Brasil apresenta-se com uma parcela relevante
no mercado de tecnologia. Em 2011, no mundo, o investimento total no mercado de
Tl (levando-se em consideracdo apenas as transacdes domésticas) foi de U$1,7
trilhdo, desse montante, o Brasil foi responsavel por U$42,5 bilhdes, ocupando a 72
posicao. Isso representa 2,5% do mundo e 52% da América Latina (ABES, 2012). Por
outro lado, em relacdo ao mercado de startups, o Brasil ndo apresenta um cenario tdo
relevante. Atualmente existem 393 unicérnios no mundo (startups com valor de
mercado acima de U$ 1 bilhdo), desses apenas 7 sdo brasileiros (EPOCA
NEGOCIOS, 2019).

Nos ultimos tempos o numero de startups criadas vem crescendo em 20%
ano a ano (CARRILO, 2019a). As historias de algumas empresas que ja foram
startups, como Facebook, Google e Instagram contribuem para a popularidade e
fascinacdo desse movimento. O método de Startup Enxuta vem sendo utilizado por
diversos empreendedores em todos 0s setores possiveis desde grande corporacfes
e governo até seu principal usuario, as proprias startups, com o intuito de aumentar
as taxas de sucesso dessas instituicdes por meio da inovagéo continua (RIES, 2011).
Apesar do fato exposto, pesquisas mostram que a grande maioria das startups tende
a falir, dado que 74% delas ndo sobrevivem mais do que cinco anos (PORTAL
TERRA, 2018).

Com tais dados em questao é interessante questionar: Quais os critérios do

modelo Startup Enxuta sao utilizados pelas startups de sucesso do Distrito Federal?
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1.3 Objetivos da pesquisa
1.3.1 Objetivo Geral

Analisar quais critérios de startup enxuta sdo utilizados pelas startups de

sucesso do Distrito Federal.
1.3.2 Objetivos Especificos

a) Definir sucesso para startups
b) Mapear os critérios do modelo da Startup Enxuta

c) ldentificar as startups que estao obtendo sucesso
1.4  Justificativa

O meio académico voltado para o assunto de startups envolve, em sua grande
parte, discussdes a respeito de estudo de casos de empresas, mapeamentos gerais
do ecossistema dentro de um determinado pais e/ou estados e estatisticas a respeito
da taxa de mortalidade das startups.

Poucos trabalhos s&o feitos focados em descobrir se as startups estao
realmente aplicando as ferramentas/conhecimentos desenvolvidos por autores e
académicos da area. Ao constatar a baixa existéncia de pesquisas académicas a
respeito da implementacdo do modelo Startup Enxuta nas startups, a viabilidade de
elaborar um projeto de pesquisa com o enfoque no tema ficou evidente.

Este hiato académico motivou o projeto, sendo importante ressaltar o vinculo
pessoal que 0 autor possui com o tema, através de sua vivéncia de criagcdo de uma

startup.
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2 REVISAO TEORICA

Nesse topico serdo tratados os assuntos referentes a Manufatura Enxuta e os
pilares que vieram a compor essa metodologia. Também serd abordado sobre o

modelo Startup Enxuta, seu histoérico e conceito atual.
2.1 Manufatura Enxuta

Um dos pilares da manufatura enxuta é o Just In Time, método em que o lead
time da produgcdo € extremamente reduzido, mantendo a conformidade com as
mudancas, ou seja, todos 0s processos produzem as partes necessarias, no tempo
necessario, apenas com o0 estoque minimo para manter 0S processos unidos
(SUGIMORI et al., 1977).

A Autonomacdo remonta a tempos pré-segunda guerra mundial, nos
primérdios da concepcdo da empresa Toyota, quando esta ainda estava com enfoque
em produzir teares, dispositivos de tecelagem. Sakichi Toyoda, empresario e fundador
da Toyota Industries Co. que futuramente veio a se tornar a Toyota Motors, foi o
inventor de um dispositivo que parava a producao de tecido caso algum fio se

rompesse ou a quantidade desejada de manufatura fosse atingida (SILVA, 2002).
2.1.1 Justin Time

Just In time é um sistema de administracdo da producdo que estabelece que
tudo necessita ser fabricado, transportado e adquirido na hora certa
(SCHONBERGER, 1984). Antes da existéncia do Just in Time, a filosofia
predominante de administragdo da producdo estava muito ligada a producdo em
massa para reducdo de custos, os sistemas americanos de producdo como o
Fordismo. Essa maneira de se produzir acabava por gerar um grande volume de
desperdicio de matéria-prima e como consequéncia se tornava impraticavel por
alguns paises como o Japao.

Uma das caracteristicas mais marcantes do Japéo € a falta de matéria-prima,
dado o seu reduzido territério geografico, o que acaba tornando-o dependente da
importagédo desses insumos de terceiros. Portanto, em termos de competitividade, o
pais acaba ficando em posicdo desvantajosa frente aos paises americanos e

europeus quanto ao custo de matéria-prima para producdo. A Toyota foi uma das
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primeiras industrias a perceber que, para superar esta desvantagem, era essencial
gue suas fabricas alocassem seus esfor¢cos para produzir produtos de melhor
gualidade com maior valor agregado e a um custo de producdo ainda menor do que
os dos outros paises (SUGIMORI et al., 1977).

Dessa forma a Toyota comecou a implementar um sistema de produgéao que
possuia grande enfoque em reduzir seus custos por meio da eliminacdo do
desperdicio. Para a criacdo desse sistema foi necessario assumir que qualquer coisa
gue ndo fosse a quantidade minima de equipamentos, materiais, pecas e
trabalhadores que s&o absolutamente essenciais a producdo eram apenas
excedentes e aumentavam 0s custos.

Com o surgimento do Sistema Toyota de Producdo, a industria japonesa
comecou a moldar novos paradigmas para a producdo de bens, e ao introduzir a
técnica do Just In Time na manufatura de seus produtos, a empresa adquiriu uma
vantagem competitiva frente aos seus concorrentes, pois conseguia produzir maior
namero de lotes diferentes de carros, o que garantia maior variedade de produtos,
atendendo a mais especificidades de clientes.

Just in time nao se trata apenas de uma técnica para aumento da eficiéncia
produtiva, ela é vista por muito autores também como filosofia, estratégia, sistema,
projeto, abordagem, técnica e programa (MOTTA, 1996). Essa variedade conceitual
se da pois 0 método traz consigo além da parte técnica, um segundo pilar de respeito
ao ser humano e énfase na utilizacdo de todas as suas capacidades por meio da
delegacdo de autoridade e confiangca nos trabalhadores, envolvendo diversas areas
do conhecimento além da administracdo da producéo.

O que é possivel concluir € que o Just In Time ndo é uma ciéncia, visto que
ndo busca estabelecer hipéteses de uma realidade inerente, e se encontra mais
voltado para o campo do conhecimento técnico, uma vez que € uma técnica que se
utiliza de normas e regras a fim de modificar o ambiente produtivo (MOTTA, 1996).

Apesar de apresentarem muitas similaridades e pontos convergentes, €
interessante compreender que o Just In Time € um meio para alcancar a Manufatura
Enxuta, se apresentando como um dos pilares efetivos para sua manutencéao,

juntamente com a autonomacéo (GHINATO, 1995).
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2.1.2 Autonomacao

A Autonomacgao veio a ser utilizada por Ohno (1997) na elaboracdo do
Sistema Toyota de Producao. Fazia parte de um conceito de automatizagdo com um
toque humano, que facultava, a maquina ou ao operador, a capacidade de parar o
processamento sempre que alguma anormalidade ou defeito fosse detectado. Com
isso um trabalhar poderia operar mais do que uma maquina, aumentando a eficiéncia
da operacado (GHINATO, 1995). Essa técnica tornava melhor o controle da producéo
excedente e facilitava a resolucdo de anormalidades de uma maneira mais eficiente,
dado que era possivel identificar a maquina que parou o0 processo e fornecer uma
atencdo com maior enfoque na raiz do problema, ao invés de analisar tudo o que
estava envolvido no processo.

De acordo com Ohno (1997):

A autonomacao também muda o significado de gestdo. Nao serd necessario
um operador enquanto a maquina estiver funcionando normalmente. Apenas
guando a maquina parar, devido a uma situacdo anormal, € que ela recebe
atencdo humana. Como resultado, um trabalhador pode atender diversas
magquinas, tornando possivel reduzir o nUmero de operadores e aumentar a
eficiéncia da producdo (OHNO, 1997, p.28).

Na maioria dos trabalhos académicos o termo utilizado para designar
autonomacao é a palavra “jidoka”. Para Ghinato (1995) essa palavra significa
automacdao, apenas, "Ninben no tsuita jidoka" ou "Ninben no aru jidoka" seriam
palavras mais apropriadas, por apresentarem o verdadeiro significado do conceito,
dado que autonomacéao pode ser vista como uma espécie de automacao com toque
humano.

Outros autores como Shingo, preferem utilizar a palavra “pré-automagéo” ao
invés de autonomacao. Segundo o autor, para que se entenda o seu significado é
necessario analisar a separacao histérica entre a maquina e o trabalhador, que se deu
por meio da transferéncia gradativa de funcfes do homem para a maquina. Essa
evolucdo é dividida em seis estagios: trabalho manual, operacdo mecanizada,
alimentacdo e processamento mecanizados, semi-automacdo, pré automacdo e
automacdo. Nesse fluxo € interessante observar que o primeiro estagio €
desenvolvido por completo pelo trabalhador, sem nenhuma participacdo da maquina.

A medida que avanca para proxima etapa a maquina fica cada vez mais responsavel
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pelo trabalho, até alcangar o ultimo estagio, onde ela desenvolve todo o processo,

inclusive as correcdes das anormalidades, sem interferéncia humana.
2.1.3 Manufatura Enxuta

O termo Manufatura Enxuta comecgou a ser utilizado no meio académico em
1988 por Krafcik. Apesar disso 0s seus principios ja eram amplamente utilizados e
aplicados nas fabricas da Toyota desde meados de 1950, sendo conhecido até entao
como Sistema Toyota de Producdo. A difusdo dos conhecimentos desse sistema
aplicado nas fabricas da Toyota para o restante do mundo foi acompanhando de uma
mudanca na expressao para Manufatura Enxuta por parte de pesquisadores norte-
americanos do programa International Motor Vehicle do Instituto de Tecnologia de
Massachusetts (BHAMU; SANGWAN, 2014).

A relacdo da Manufatura Enxuta (ME) com o Sistema Toyota de Producgéo
(STP) é motivo de discordancia entre os académicos da area. Muitos afirmam que
ambos significam a mesma coisa, outros dizem que existem diferencas e ndo se deve
considera-los sinbnimos. Ha aqueles que também acreditam que a ME engloba
diversas metodologias e o STP é uma delas, e também alguns demais acreditam que
o STP é o progenitor de diversas metodologias enxutas atuais, sendo a ME uma
descendente desta.

Para Becker (1998), a Manufatura Enxuta é uma referéncia ao Sistema Toyota
de Producdo, quando utilizado para designar uma forma de administracdo da
producédo. Ja Hall (2004) enfatiza duas diferencas entre a ME e o STP, sendo que no
STP ha maior enfoque no desenvolvimento do trabalhador para a solucdo de
problemas e € gasto muito mais tempo criando trabalho padronizado, que o modelo
enxuto raramente incorpora.

Para outros autores como Holweg (2007) a ME amplia o escopo da filosofia
da producéo da Toyota, fornecendo um termo para toda a empresa que atrai junto 0s
quatro elementos - processo de desenvolvimento do produto, processo de
gerenciamento de fornecedores, processo de gerenciamento de clientes, e processo
de focalizac&o de politicas. E para autores como Ciarniené e VienaZindiené (2012) a
manufatura enxuta € uma filosofia de gerenciamento da producdo derivada
principalmente do STP para atender as suas necessidades especificas em um

mercado restrito em tempos de dificuldades econémicas.
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Apesar da vasta discussao acerca da relagdo entre o Sistema Toyota de
Producao e a Manufatura Enxuta, sera utilizado neste estudo, com o intuito de facilitar
a discussédo acerca do tema a definicdo de Becker, partindo do pressuposto que STP
e ME sao sinbnimos e podem ser utilizados para designar a mesma coisa. Portanto,
serd adotada a definicdo de que Manufatura Enxuta € a remocao sistematica de
desperdicios por todos os membros da organizacado de todas as areas da cadeia de
valor (WORLEY, 2004).

2.1.4 Startups

As startups sao organizacbes que operam em ambientes de extrema
incerteza, buscando alcancar um modelo de negécio repetivel e escalavel (RIES,
2011). Por repetivel, entende-se que a startup deve ser capaz de entregar seu produto
diversas vezes a um mesmo cliente, ou seja, uma capacidade de entrega quase
ilimitada do seu produto ao cliente. Por escalavel, entende-se que a startup deve ser
capaz de atingir um crescimento de maneira sustentavel, onde o custo de aquisi¢éo
dos seus clientes seja menor que o valor desse cliente ao longo do tempo e deve ser

capaz de realizar tal crescimento de maneira exponencial.
2.1.5 Conceituacéao

O termo startup surge como sindnimo de uma empresa de pequeno porte em
seu estagio inicial (GITAHY, 2016). Com a evolucéo do conceito, atualmente, ndo &
possivel alocar uma definicdo Unica e universalmente aceita de startup no meio
académico. Para Eisenmann, Ries e Dillard (2012), startups sao empreendimentos
criados para langar novos produtos no mercado. Ries (2011) descreve as startups
como empreendimentos projetados para criar um novo produto ou servico em
condicbes de grande incerteza no mercado. Da mesma forma, Blank (2010) entende
gue o objetivo principal de uma startup deve ser o de encontrar um modelo de
negocios repetivel e escalavel.

Assim, mesclando os conceitos de Blank (2010) e Ries (2011) uma startup €
um empreendimento projetado para criar um novo produto (bem ou servico) em
condicbes de grande incerteza por meio de um modelo de negdcios repetivel e

escalavel.
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Pela definicdo de Ries (2011) e Blank (2010), é possivel inferir que nada foi
dito a respeito do tamanho da empresa como se pensava antigamente. Logo, qualquer
pessoa que esta envolvida na criacdo de um produto ou servigo onde prevalece um
cenario de grande incerteza estd envolvido numa startup. Outra consequéncia
importante das definicbes € a inovacdo como componente fundamental. N&o se trata
de criar algo revolucionario, ainda que iSSo possa acontecer, mas ao menos buscar
trazer uma nova fonte de valor aos clientes, seja fornecendo uma solucdo em um
mercado que anteriormente era ignorado ou possibilitando um novo uso para uma
tecnologia ja existente.

Algo que é frequentemente confundido no meio de startups é quanto a
diferenca entre inovacdo e invencdo, uma vez que ambas sdo utilizadas como
sinbnimos, mas apresentam definicdes distintas. Inovagcdo possui uma motivacao
econdmica e tem como objetivo a exploracdo comercial de uma invencéao, tecnologia,
produto ou processo. Ja a invencdo possui uma motivacao técnica, sendo o resultado
de uma atividade tecnoldgica cujo objetivo é a resolu¢do de um problema (CODEMEC,
2014).

A definicdo e utilizagcdo do termo produto, antes exposto, pela maioria da
comunidade envolvida no meio de startups é a mesma utilizada por Ries (2011),
empregada a partir da definicdo mais ampla, aquela que abrange qualquer fonte de
valor para as pessoas que se tornam clientes, e ndo necessariamente denota algo
fisico, material. Portanto, nessa linha, qualquer coisa que os clientes vivenciam da
interacdo com uma empresa deve ser considerada parte do produto daquela empresa.

Para Blank (2010), a maioria das startups altera seu modelo de negdcios
varias vezes. Isso ocorre pois, como elas estdo operando em cenarios de extrema
incerteza € necessario realizar uma série de validacdes por meio de teste de
hipéteses, a fim de gerar aprendizado sobre o modelo de negdcios que a startup esta
inserida. Essas alteragGes sdo chamadas de pivot no ambiente das startups, pois a
analogia mais representativa é com o jogador de basquete. A pessoa que joga hessa
posicao, rapidamente para jogada, mantém uma das pernas fixas, observa e gira em
torno do seu eixo para explorar diferentes op¢des de passe. Esse € o conceito do pivot
em uma startup, girar em outra direcdo e testar novas hipéteses, mas mantendo sua
base para ndo perder a posicéo ja conquistada. Pode-se considerar que essa posi¢ao
conquistada advém de testes de hipdteses passados que e fizeram a organizacao

avancar em termos de aprendizado até a posi¢ao atual.
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Outro ponto importante que envolve as startups é a captacao de investimentos
de alto risco com o intuito de acelerar o crescimento dessas empresas. Essa
modalidade de investimentos se chama venture capital'. Essa pratica se tornou um
intermediério importante em mercados financeiros, fornecendo capital a empresas que
poderiam ter dificuldade em atrair financiamento, devido as suas qualidades de
incerteza quanto ao seu modelo de negocios e por operarem em mercados que
mudam muito rapidamente. O intuito de investir nesses projetos de alto risco é gracas
ao potencial de grandes recompensas futuras, caso a startup venha a crescer
(GOMPERS; LERNER, 2001).

No Brasil foram realizados 259 aportes de venture capital, totalizando US$1,3
bilhdo, em 2018. No ano anterior, esse valor foi de US$ 859 milhdes, referente a 113
transacfes (ORTEGA, 2019). Esse cenario crescente ndo se apresenta apenas no

Brasil, mas no mundo todo.

Figura 1- O crescimento do venture capital no mundo
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Fonte: (FLORIDA; HATHAWAY, 2018, p. 4).

! Modalidade de investimento focada em empresas de até médio porte que possuem alto potencial de
crescimento.

2 FLORIDA, Richard; HATHAWAY, lan. Rise of the global startup city. Center for American
Entrepreneurship, out. de 2018. Disponivel em: https://startupsusa.org/global-startup-cities/. Acesso
em 05 de nov. 2019.
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A figura 1, demonstra no eixo x 0s anos de 2005 a 2017 e possui duas
representacdes no eixo y, as barras do gréafico, que representam o valor total investido
no mundo em cada ano, e as linhas pontilhadas, que representam o numero de
investimentos realizados.

O sucesso de uma startup depende de diversos fatores e pode ser analisado
de diferentes formas. Para Ries (2011), por exemplo, uma startup bem sucedida é
capaz de atrair seus clientes, reté-los e manter uma forma de crescimento rapida e
sustentavel. Para realizar um crescimento exponencial, essas empresas necessitam
de recorrer a fundos de investimento, a fim de obterem capital para alavancar o
negoécio. Para que o investimento ocorra, € necessario que o fundo visualize uma
oportunidade futura de liquidez onde haja um retorno positivo sobre o seu capital
investido (BODIE; KANE; MARCUS, 2014). Isso passara a ser o indicador de sucesso
de uma startup para o fundo de investimento, visto que é comum uma startup realizar
uma série de investimentos ao longo do tempo a medida que cresce e de acordo com
seu estagio de maturidade (SARFATI, 2018).

2.1.6 Contexto Historico

O boom das startups remonta a tempos de crise, dos anos 90 e 2000. Nesse
periodo o uso da internet crescia rapidamente no mundo. Em dezembro de 1995, 16
milhdes de pessoas possuiam acesso, ja no final de 1999, esse nUmero aumentou em
mais do que 15 vezes, chegando a 248 milhdes (INTERNET WORLD STATS, 2019).
A grande maioria de seus usuarios eram cidadaos dos Estados Unidos, gracas a
relevancia econdmica como superpoténcia mundial que tal pais possuia.

Empresas ligadas a internet estavam sendo criadas no periodo e estas eram
chamadas de empresas "ponto com" devido ao dominio final comumente utilizado nos
enderecos de rede. Com o0 crescimento exponencial da internet, tais empresas
possuiam facil acesso a capital, uma vez que a maioria dos investidores procuravam
essas organizacbes "ponto com" para realizar investimentos com expectativa de
grandes retornos financeiros. Durante essa época IPOs, ou seja, abertura de capital
de empresas privadas na bolsa de valores, foram realizados na bolsa de valores
NASDAQ e os precos das acdes dispararam momentaneamente, atraindo cada vez
mais investidores, cujos investimentos incentivaram ainda mais empresas desse tipo

a aparecerem.
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A especulacado do valor dessas empresas chegou a ser tdo alto que o indice
de Preco/Lucro de uma acdo na NASDAQ era de 200. Porém em 10 de marco de
2000, a bolha estourou. Esse episédio ficou conhecido como a Bolha das empresas
ponto com, ou Bolha da Internet.

Apesar da maioria das empresas de tecnologia da época falirem junto com a
crise causada pela bolha, foi nessa época que a maioria das startups agora bem-
sucedidas comecaram suas operacdes. Foi também quando o termo startup se tornou
difundido e ganhou seu significado usual: “Um empreendimento empresarial que
normalmente € um negdcio emergente e de rapido crescimento que visa atender a
necessidade do mercado, desenvolvendo ou oferecendo um produto, processo ou
servigo inovador’ (GROWLY, 2016).

Apesar de estar longe de ser o periodo em que comecaram as primeiras
startups, esse periodo do final da década de 90, foi quando o termo startup se
popularizou. O inicio das startups data de periodos anteriores a Grande Depressao
de 1929, sendo a IBM considerada, por alguns, como a primeira delas.

Apoés algum tempo em meados da década de 70, uma regido no estado da
Califérnia nos Estados Unidos comecou a concentrar empresas de tecnologia em um
local que hoje € chamado de Vale do Silicio. Gragas a incentivos do governo para a
Universidade de Stanford, a minimizacao do licenciamento de propriedade intelectual,
0 que facilitou que os alunos da Universidade iniciassem as proprias empresas, € a
diminuicdo das taxas sobre ganhos de capital, contribuiram para a formacédo de
empresas de tecnologia que hoje vieram a se tornar as empresas mais valiosas do
mundo, como Apple e Microsoft. Hoje a regido denominada como Vale do Silicio
possui um dos maiores aglomerados de empresas de tecnologia do mundo, sendo
responsavel por um PIB de U$840 bilhdes (MBE, 2019).

Desde entdo o cenario de startups vém apenas crescendo. No Brasil o numero
de startups no ano de 2019 soma 12 mil empresas cadastradas na Associacéo
Brasileira de Startups (ABStartups). Sendo que em 2012 esse numero era de 2.519 e
em 2017 de 5.147 (CATRACA LIVRE, 2019).

2.1.7 O método Startup Enxuta

7z

Para esse topico, é importante ressaltar que, por se tratar de um recurso

desenvolvido por Eric Ries, a grande maioria das referéncias aqui trabalhadas, se
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originaram de seu livro, publicado em 2011, onde continha anos de estudos sobre a
implementacdo dessa nova técnica em diversas startups.

A definicdo de Startup Enxuta, ndo se distancia da definicdo de startup por si
s6. A grande diferenca é que startup € uma organizagdo, e Startup Enxuta € um
método para que essas organizacdes consigam operar em condi¢cdes de extrema
incerteza. A maioria das ferramentas da administracdo geral ndo sao projetadas para
florescer no solo adverso da extrema incerteza, no qual as startups vicejam. O futuro
é imprevisivel, os clientes testemunham um conjunto crescente de alternativas, e o

ritmo da mudanca esta sempre aumentando (RIES, 2011).

Figura 2 — Ciclo Construir-Medir-Aprender
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Fonte: (PEREIRA, 2019, p. 1)3

A metodologia apresentada por Ries (2011) centra-se em um processo
chamado Construir-Mensurar-Aprender, semelhante aos ciclos PDCA, como exposto
na Figura 2. Nesse contexto, 0 método propde que uma startup deve buscar antes de
tudo validar suas hipéteses, obtendo aprendizagem validada junto aos clientes,
criando o mais rapido possivel um produto pelo qual os clientes pagardo. Para isso as
startups necessitam de um processo de melhoria continua por meio de ciclos curtos
de experimentagcdo baseado em trés pilares: construir, mensurar e aprender (RIES,

2011). Qualquer coisa que se faca, além disso, é desperdicio de tempo e de recursos.

SPEREIRA, Daniel. O que ¢ Lean Startup. O analista de modelos de neg6cios, Rio de Janeiro, 31
de mar. de 2019. Conceitos. Disponivel em: https://analistamodelosdenegocios.com.br/lean-startup/.
Acesso em 05 de nov. 2019.
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Por essa similaridade com a manufatura enxuta, pelo enfoque na eliminagcdo do

desperdicio, a palavra enxuta, foi adicionada a startup, para nomear esse método.

A aprendizagem validada é o processo de demonstrar empiricamente que
uma equipe descobriu verdades valiosas acerca das perspectivas de negocio
presentes e futuras de uma startup. Ela € mais concreta, mais exata e mais
rapida do que progndsticos de mercado ou o classico planejamento
empresarial (RIES, 2011, p. 34).

Para uma melhor analise, Bortolini (2018) dividiu esse processo em suas
atividades constituintes, que foram descritas por cinco etapas (Figura 3): Construindo
a visdo do negocio; Formulacdo do modelo de negdcios e hipoteses; Construir

experimentos; Mensuracao de resultados e aprendendo.

Figura 3 — Etapas Bortolini
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Fonte: Adaptado de Bortolini (2018, p. 7)*

A construcdo da visao do negdcio, primeira etapa, € o estagio em que € posto
em pratica um processo criativo para gerar idéias e projetar o negécio que o
empreendedor deseja desenvolver. A visdo de negdcios deve permanecer a mesma
enquanto as etapas seguintes sdo executadas.

Na formulacdo do modelo de negécios e hipéteses, segunda etapa, €
projetado o modelo de entrega de valor ao cliente. A hipétese é a formatacdo de
suposi¢ces explicitas sobre uma ou mais dimensdes do modelo de negdcios,
inicialmente consideradas incertas ou duvidosas. Os resultados desta etapa sao
sempre idéias.

A terceira, construir experimentos, se trata de uma atividade de natureza

cientifica em que o pesquisador ou empresario, através da manipulagéo de variaveis

4 BORTOLINI, Rafael Fazzi et al. Lean Startup: a comprehensive historical review. Management
Decision, p. 1-24, 2018.
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controladas, observa a variacdo de variaveis independentes. Eles sdo usados para
testar as hipéteses do modelo de negocios. Existem varios tipos de experimentos,
como entrevistas qualitativas, testes A/B, prototipos, paginas de lancamento, produto
minimo viavel (MVP), testes fumaca e concierge.

A mensuracdo de resultados, quarta etapa, se da por meio da andlise de
dados e do uso de ferramentas estatisticas, 0 empreendedor deve medir e monitorar
0os resultados de seus experimentos e confronta-los com hipoteses definidas
anteriormente.

E por fim a ultima etapa, aprendendo, trata de um conceito-chave e de um
objetivo nos estagios iniciais de uma startup. Consiste em confirmar ou excluir
hipoteses através de experimentos. Ries (2011) chama isso de aprendizado validado,
cujos resultados se enquadram em quatro categorias: pivotar, iterar, escalar e
desisténcia.

Apoés a realizacdo de um experimento e o descarte de uma hipétese, €
articulada a acao de alterar radicalmente, pivotar, uma ou mais dimensdes do modelo
de negécios, a fim de formular uma nova hipotese e testa-la por meio de novas
experiéncias. Iterar € uma mudanca menos radical do que pivotar. O aprendizado
adquirido consiste em promover uma forma ou alteracdo no modelo ou produto
comercial para testar as novas hipéteses. Geralmente essas iteracdes tém um valor
positivo, pois significa que a startup esta se aproximando de um modelo de negdécios
viavel. Escalar é a situacdo na qual os empreendedores acreditam ter encontrado um
modelo de negdcios sustentavel e estao dispostos a investir mais no negécio, a fim
de criar uma organizacado funcional ao seu redor e obter economias de escala.
Desisténcia ocorre quando testes e experiéncias mostram que o conjunto de visao de

negocios ndo é capaz de gerar um modelo de negdcios sustentével.
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3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

O método cientifico trata de organizar as atividades racionais em torno de
seus objetivos, para que seja estabelecido um caminho a ser percorrido pelos dados
coletados, auxiliando na deteccdo de eventuais erros e propondo medidas de como
tornar as decisdes do pesquisador mais condizentes com a pesquisa . Assim, € correto
afirmar que toda ciéncia possui métodos cientificos, mas nem todas as areas de
estudo que utilizam desses métodos podem ser consideradas ciéncia (MARCONI;
LAKATOS 2001).

3.1 Técnicas de Pesquisa

A elaboracao de um projeto de pesquisa necessita de boas fontes que servirao
de embasamento e planejamento aliado a seus principais objetivos, a fim de que seus
resultados sejam satisfatorios. A metodologia mostra as diretrizes que esse estudo
devera tomar, bem como instiga a reflexdo a respeito das ideias levantadas em seu
desenvolvimento. A pesquisa pode ser considerada como um processo de
aproximagdo com a realidade, onde teoria e informac¢des empiricas se unirdo no
objetivo de apresentar solidez ao trabalho apresentado (SILVA; MENEZES, 2001).

3.1.1 Quanto anatureza

Uma das classificacfes de pesquisa, quanto a sua natureza, € a pesquisa
béasica, que tem por objetivo a criacdo de conhecimento para o progresso da pesquisa,
mas sem o0 uso de aplicacao préatica. A outra classificacdo quanto a sua natureza é a
pesquisa aplicada, onde os conhecimentos obtidos sdo colocados em pratica e
direcionados a resolucdo de problemas especificos aplicados ao caso (SILVA;
MENEZES, 2001). Neste estudo foi utilizada a pesquisa aplicada.

A pesquisa de campo foi 0 meio utilizado para a obteng&do dos resultados
esperados, através da estruturacdo de entrevistas, para que se obtivesse uma analise
do grau de relacéo entre as variaveis (MARCONI; LAKATOS 2001).

3.1.2 Quantos aos objetivos

Do ponto de vista dos objetivos, as pesquisas podem abranger a classificacao

de pesquisa exploratoria; descritiva e explicativa. A pesquisa exploratéria leva a
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contextualizacdo do problema de pesquisa para que este se torne claramente visivel,
criando o ambiente para uma posterior construcdo de hipdteses. Nas pesquisas
explicativas, os fatos que levam a ocorréncia dos fendmenos sao altamente
detalhados para que expliguem a razdo de serem o0 que sdo. Ja na pesquisa descritiva
séo coletadas informacdes relevantes sobre um dado fendmenos, e a identificagao da
relacdo entre as variaveis que o compde.

Neste trabalho foi utilizada a técnica de pesquisa exploratéria. Para tal, foi
empregue como base a obtencdo de dados de uma determinada amostra daquela
populacdo em estudo, envolvendo o uso de técnicas padronizadas para a coleta de
dados, como questionarios, entrevistas e observacdo direta, apresentando e
descrevendo as variaveis em questao (SILVA; MENEZES, 2001).

3.1.3 Quanto a abordagem do problema

A abordagem do problema divide-se em pesquisas quantitativas e/ou
gualitativas. Essa classificacdo é definida segundo seus respectivos dados da
amostra, que poderao ser dados qualitativos e/ou quantitativos (MARCONI; LAKATOS
2001). A pesquisa quantitativa quantifica seus dados e requer o uso de metodos e
técnicas estatisticas. E feita uma anélise detalhada da parte tedrica coletada e em
seguida sua traducdo em numeros, a fim de se gerar uma classificacdo desta (SILVA,
MENEZES, 2001).

Na pesquisa qualitativa leva-se em consideracdo a interpretacdo dos
fendbmenos sem o0 uso técnicas quantitativas, colocando o ambiente natural como
principal fonte das informagfes e o pesquisador um elemento essencial (SILVA;
MENEZES, 2001), ambas as formas de pesquisa, quantitativa e qualitativa, foram

utilizadas.
3.1.4 Quanto aos procedimentos técnicos

Nos procedimentos técnicos desta pesquisa foram considerados o uso da
pesquisa bibliografica e uma pesquisa exploratdria. Inicialmente, compondo a primeira
parte do trabalho, a pesquisa bibliografica buscou propiciar embasamento para o
referencial tedrico, a partir do estudo e selecdo de artigos e livros, com o intuito de
contextualizar e dar formato as informacdes que foram apresentadas posteriormente
(MARCONI; LAKATOS 2001). Em seguida, foi utilizada a pesquisa exploratéria, que
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utilizou apenas dados primarios, e também dados qualitativos e quantitativos
(MARCONI; LAKATOS 2001).

3.2  Caracterizagéo dos Instrumentos de Pesquisa

A fim de tornar o trabalho cientifico mais fidedigno, a pesquisa cientifica
precisa, primeiro, definir o seu objeto de estudo, para que se inicie uma espécie de
investigacdo do assunto escolhido com a coleta das informacdes mais importantes,
assim dando continuidade ao trabalho para, por fim, delimitar seu universo de
pesquisa dando-lhe forma de pesquisa cientifica.

Para o estudo em questdo, foi analisado quais critérios de Startup Enxuta
foram utilizados pelas startups de sucesso do Distrito Federal por meio de entrevistas
com uma amostra da populacdo. As entrevistas foram realizadas com um dos
fundadores das startups selecionadas, por meio de videoconferéncia gravada, e de
acordo com o roteiro elaborado.

Com o intuito de resguardar a identidade das empresas e dos entrevistados,
estes foram identificados por nimeros de 1 a 10, exemplo, startup 5 do entrevistado
5.

A entrevista € um recurso metodolégico que busca recolher respostas a partir
da experiéncia subjetiva de uma fonte, selecionada por deter informacdes que se
deseja conhecer, o0 seu uso permite identificar as diferentes maneiras de perceber e
descrever os fenbmenos (DUARTE, 2006).

A técnica mais utilizada quando o entrevistador busca obter informacdes do
seu objeto, que permitam conhecer sobre atitudes, sentimentos e valores implicitos a
conduta é a entrevista, o que significa que se pode ir além das descri¢cdes das acoes,
agregando novas fontes para a compreensdo dos resultados pelos préprios
pesquisadores (RIBEIRO, 2008).

3.2.1 Populacdo e Amostra

A populacéo escolhida para este estudo foram startups de sucesso do Distrito
Federal. O critério de sucesso adotado para delimitar as startups de sucesso das
demais startups da regido foi a capacidade de captac&o de investimentos desta, visto

gue para a realizacdo do aporte é necessario que os fundos de investimentos
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visualizem uma oportunidade futura de liquidez onde haja um retorno positivo sobre o
seu capital (BODIE; KANE; MARCUS, 2014).

Atualmente Brasilia conta com 209 startups, sendo que dessas apenas 15
conseguiram captar alguma forma de investimento anjo ou seed (CARRILO, 2019b),
sendo essa a populacao desse trabalho. Esses investimentos (anjo e seed) referem-
se as primeiras rodadas de sucesso de uma startup, o investimento anjo normalmente
e a primeira, com valores entre R$ 50 mil ate
R$500 mil e o investimento seed, ocorre em seguida, com valores entre R$ 500 mil e
R$ 2 milhdes (GITAHY, 2011). A amostra desta pesquisa foi composta por 10
startups selecionadas por conveniéncia e representatividade.

No quadro 1, abaixo, é possivel visualizar uma descricdo da atividade-fim de

cada startup.

Quadro 1- Descricdo da atividade-fim das startups

(continua)
Startup Atividade Fim

1 Realiza intermediacdo de aulas particulares de reforco escolar para estudantes do
ensino basico por meio de aplicativo.

2 Fabricante de motos elétricas para grandes empresas.

3 Por meio de um aplicativo, permite que pessoas possam doar de graca, para
instituicdes ao redor de todo o mundo.

4 Produz SmartLockers personalizados com abertura por aplicativo.

5 Gerenciador digital de campeonatos amadores de futebol.

6 Produzem fechaduras inteligentes para gerenciamento de acessos remotos de

espacos compartilhados.
7 Aplicativo para acompanhamento dos processos de escritorios de advocacia.
Buscam oferecer uma interface para colaborar na transformacao digital dos
escritorios.
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(conclusao)

Startup Atividade Fim

8 Produtos e servicos de seguranca contra furtos de bicicletas. Selos de registro de
bicicletas (QR code) e seguros.

9 Desenvolve e implementa plataformas de levantamento de dados que melhoram a
dinamica de trabalho e a operacao de negocios.

10 Hospedagem e gerenciamento de sites e e-mails em nuvem.

Fonte: Elaboragédo Propria (2020).

3.2.2 Roteiro da entrevista

O roteiro da entrevista foi dividido em trés partes, perguntas socioecondémicas,
perguntas referentes as cinco etapas da aprendizagem validada e perguntas
adicionais. Ao todo, foram realizadas 10 perguntas focadas em analisar quais critérios
de Startup Enxuta foram utilizados pelas startups de sucesso do Distrito Federal.

As perguntas socioeconémicas foram realizadas com o intuito de captar dados
sobre o contexto geral em que as startups e o fundador (entrevistado) estavam
inseridos.

O intuito das perguntas da segunda parte eram, validar se as startups estavam
seguindo o método Startup Enxuta de Ries (2011). Para isso, foram utilizadas as cinco
etapas da aprendizagem validada sintetizado por Bortolini (2018) como guia dos
guestionamentos. As principais informacdes que buscavam-se extrair dos
entrevistados eram se haviam executado as cinco etapas, como essas etapas foram
executadas e qual resultado obtido. Estas foram intituladas como perguntas principais.

Na terceira parte, perguntas adicionais, foram feitos questionamentos que néo
se referiam as cinco etapas de Bortolini (2018), porém auxiliavam no entendimento da
aplicacdo do método Startup Enxuta de Ries (2011) pelas startups entrevistadas. O
modelo Startup Enxuta expde diversas abordagens para as startups obterem sucesso
em ambientes de extrema incerteza, as cinco etapas de Bortolini se referem apenas
a uma das abordagens, a aprendizagem validada. Apesar da aprendizagem validada
ser um dos principais métodos expostos por Ries, outras abordagens também foram

apresentadas por ele, portanto essa parte da entrevista buscou explorar as demais.
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4 RESULTADO E DISCUSSAO

Este capitulo foi utilizado para explorar as respostas obtidas dos entrevistados
com intuito de responder ao objetivo de pesquisa, ou seja, analisar quais critérios de
Startup Enxuta foram utilizados pelas startups em questdo. Assim este capitulo foi
dividido da seguinte forma: Utilizacdo dos métodos; Ideacédo; Hipéteses de entrega de
valor; Formas de experimentacdo; Mensuragcao de resultados; Pivot e Enfoques e
Processo Construir-Medir-Aprender.

Quanto aos dados socioecondmicos, as startups se encontravam em
diferentes ramos de atuacédo, sendo eles: Educacao, Solu¢cdes em controle de acesso,
Smart lockers, Recursos Humanos, Impacto Social, Computacdo em Nuvem,
Esportes, Seguros, Mobilidade Urbana e Juridica. Em relacdo ao tempo de atuagéo
das startups no mercado, a média se encontrava em aproximadamente trés anos,
sendo 0 menor tempo um ano e 0 maior seis anos.

Outro ponto, € que das 10 startups, quatro delas haviam captado uma rodada
de investimento, duas delas captaram duas rodadas, outras duas captaram trés
rodadas, uma captou cinco e outra uma captou seis rodadas de investimentos. O valor
do ultimo investimento captado pelas startups foi de R$100.000,00 para quatro delas,
R$600.000,00 e R$630.000,00 para outras duas e valores acima de R$1.000.000,00
para as demais.

Durante a analise das startups é importante destacar como os valores dos
investimentos aumentam a medida que a empresa cresce, a fim de satisfazer as suas
necessidades vigentes. Em estagios iniciais as startups buscam investimentos para
financiar a aquisicao de alguns clientes e empregar alguns funcionarios, a medida que
ela cresce exponencialmente, seus custos também aumentam, o que gera uma maior
necessidade de capital, adquirir cada vez mais clientes, empregar mais funcionarios,
adquirir servicos que auxiliem, custear despesas administrativas e operacionais, entre
outros (DAVILA; FOSTER; GUPTA, 2003). Por este motivo, o investimento foi utilizado

como uma métrica de sucesso para o estudo em questéo.
4.1  Utilizacdo dos métodos

Na primeira pergunta foi questionado aos entrevistados: “De 0 a 10 o quanto
vocé utiliza os métodos da startup enxuta propostos por Eric Ries?”. O intuito da

pergunta era captar de forma quantitativa a percepc¢ao do quanto os empreendedores
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estdo familiarizados com os métodos da Startup Enxuta, para comparar com as
respostas seguintes fornecidas pelos entrevistados. As respostas variaram entre nota
5 e 9, sendo a média 7. Isso mostrou que a maioria das pessoas entrevistadas
acreditam que suas organizagdes utilizam com frequéncia os métodos desenvolvidos
por Ries (2011).

4.2 ldeacao

A primeira etapa proposta por Bortolini (2018) diz respeito ao nascimento das
ideias de neg6cios em si, ou seja, como surgem as startups, acompanhadas ou nao
com o processo de ideacao. Assim, foram feitas as seguintes perguntas: “Como surgiu
a ideia do negdcio? Houve algum processo criativo para gerar ideias?”

Nas startups analisadas, a maioria das ideias ndo surgiu com um processo
criativo, onde os empreendedores se dedicam em encontrar negdécios que se
identifiguem e acreditem no potencial, por meio de brainstormings, pesquisas de
mercado, entre outros processos criativos. Apenas a criagdo de trés delas foram por
meio de processos criativos, e os demais, foram percepcdes de oportunidades ao
acaso. Entre as oportunidades relatadas, estavam idéias relacionadas ao trabalho que
a pessoa ja exercia e idéias que surgiram durante conversas entre amigos, porém
sem nenhum intuito prévio de comecar um negaocio.

De acordo com Bortolini (2018), durante as primeiras etapas do processo de
aprendizagem continua, € comum que 0s empreendedores realizem processos
criativos para gerar idéias e projetar o negoécio que o empreendedor deseja
desenvolver. Neste quesito, foi possivel notar uma divergéncia do proposto por
Bortolini, visto que a maioria nao se utilizou de processos criativos para geragao de

ideias. Assim, esse critério nao foi utilizado pela maior parte das empresas.
4.3 Hipo6teses de entrega de valor

A segunda etapa das cinco propostas por Bortolini (2018) € a formulacdo do
modelo de negdcios e hipoteses, onde é projetado o modelo de entrega de valor ao
cliente. A fim de explorar essa etapa na pesquisa, foi questionado aos entrevistados:
“Quais foram as primeiras hipoteses de entrega de valor ao cliente? Como vocés
validaram essas hipdteses? O que mudou depois da validagdo ou invalidacdo da

hipotese?”.
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Todos os entrevistados afirmaram terem idealizado alguma hipétese de
entrega de valor ao cliente no inicio do negdcio. Durante as entrevistas ambos o0s
casos ocorreram, sendo que alguns empreendedores validaram e outros invalidaram
suas hipoteses. Nesta pergunta o enfoque estava em analisar o “como” essas
validacdes haviam sido realizadas, se os processos de validacao foram feitos de forma
enxuta, por criacdo de prototipos (MVP) e coleta de feedback dos primeiros clientes.

De acordo com as respostas dos entrevistados, alguns casos néo
apresentaram formas enxutas de validacéo de entrega de valor ao cliente, pois estes
afirmam que langaram o produto final e aguardaram a adeséo, ou compra do produto
por parte dos clientes. Nos casos em gue 0s clientes compravam, eles consideravam
a entrega de valor validada, nos casos em que o0s clientes ndo compravam eles
invalidavam a hip6tese de entrega de valor. Como nesses casos a realizacdo do
produto era feita por completa, sem nenhum protétipo, isso implicava em um grande
desperdicio de tempo, como colocado pelo Entrevistado 5 e ndo representava os

métodos enxutos explicitados por Ries (2011).

Eu terceirizei para uma equipe (fabrica de software), eles demoraram um ano
e trés meses para desenvolver o produto final (...). Um ano e trés meses apés
lancarmos a plataforma, ninguém utilizou nesse sentido (da forma como eles
haviam idealizado que os usuarios iriam utilizar) (ENTREVISTADO 5, 2020).

A grande maioria dos entrevistados apresentou que suas hipoteses iniciais
foram invalidadas, ou seja, a forma que pensavam em entregar valor ao cliente,
inicialmente, ndo funcionou. Muitas vezes o produto nao se aplicava ao mercado e 0s
clientes ndo viam valor suficiente a ponto de adquirir o produto.

Os resultados obtidos convergem com Ries (2011), que cita em seu livro que
na maioria das vezes as hipoéteses iniciais vao estar erradas, pois normalmente os
empreendedores montam seus produtos por completo, com todos os acabamentos e
funcionalidades que o fundador da organizacéo acredita que o mercado venha a
necessitar. Mas ao levar o produto final ao mercado, a ado¢ao do produto pode néo
ocorrer como esperado, ja que, normalmente, os clientes ndo compram o produto pois
nao necessitavam de todos os atributos do produto final, mas apenas de algumas
funcionalidades especificas, ou ndo queriam outras funcionalidades, diferentes das
apresentadas, entre outros motivos. Por esse motivo ele cita a importancia da

construcdo do produto em etapas, validando todos 0s passos com as expectativas dos
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clientes, e comecgando pelas funcionalidades principais do produtos, o mais simples
possivel para validar as principais hipoteses de maneira rapida.

Nesse contexto, o que se observou foi que, no caso das startups analisadas,
todas elas criaram hipéteses antes de lancar seus produtos. Contudo, as que tiveram
sua hipétese invalidada (algo previsto no método), foram as que levaram diretamente
0 produto final aos consumidores, 0 que prejudicou 0 negocio . Assim, pode-se
observar que todas as empresas utilizaram esse critério. Porém, as organizacdes
mostraram que essa etapa, realizada da forma proposta por Ries, ou seja, de criagao
de hipoteses e confirmacgéo por etapas, leva a uma maior chance de validacdo das

hipoteses e, consequentemente, diminuicdo de erros.
4.4 Formas de experimentacéo

Para Bortolini (2018) o teste de hip6teses do modelo de negdcios deve ser
realizado por meio de experimentos, sendo que a concepcao destes se da na terceira
etapa. Construir experimentos se trata de uma atividade de natureza cientifica em que
0 pesquisador ou empresario, através da manipulacdo de variaveis controladas,
observa a variagdo de variaveis independentes. A fim de explorar essa etapa na
pesquisa, foi questionado aos entrevistados: “Quais formas de experimentacao a sua
startup ja aplicou? Como foram feitos os experimentos?”.

Dentre os diversos tipos de experimentos citados anteriormente (entrevistas
gualitativas, testes A/B, protoétipos, paginas de lancamento, produto minimo viavel
(MVP), testes fumaca e concierge), trés destes se destacaram mais: entrevistas
gualitativas, testes A/B e testes fumaga. Como pelo menos um tipo de experimento foi
utilizado por startup, pode-se concluir que todas as empresas seguiram a terceira
etapa.

As entrevistas qualitativas foram utilizadas por todos os entrevistados em
diversos momentos do processo de concepgcao da startup, sendo empregues
majoritariamente de duas maneiras distintas. Uma delas com intuito de coletar a
percepcdo de possiveis clientes antes do produto estar sendo comercializado e a
outra com o intuito de coletar o feedback de clientes que ja utilizavam o produto.

No contexto de inovacédo, as entrevistas qualitativas possuem uma melhor
finalidade quando utilizadas para coletar o feedback do cliente apds a aquisi¢cdo ou

uso do produto. Quando aplicadas para coletar a percepgéo de clientes antes do
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produto estar sendo comercializado, ela ndo estara sendo baseada em clientes reais,
gue de fato adquiriram o produto e demonstraram interesse genuino, os entrevistados
serdo pessoas que 0 empreendedor assumiu como possiveis clientes. Como
resultado disso, as entrevistas podem acabar sendo enviesadas para um publico
diferente dos clientes que de fato comprariam o produto (CHRISTENSEN, 1997).

O teste A/B, na sua forma mais basica, € uma maneira de comparar duas
versdes de algo para descobrir qual funciona melhor. Normalmente esta associado a
criacdo de péaginas da web, textos de email marketing, criagdo de aplicativos, etc
(KOHAVI; LONGBOTHAM, 2017). A grande maioria dos entrevistados relatou utilizar
essa forma de experimentacdo para testar duas versdes de uma pagina de seus
websites e coletar o resultado de qual delas estava convertendo mais clientes para a
compra de seus produtos. Nesse contexto, as paginas que demonstravam melhor
performance em relagédo ao objetivo, eram implementadas e as demais descartadas.
Por ser um modelo de experimentacdo simples o teste A/B foi realizado de maneira
correta em todos 0s casos relatados.

O teste fumaca advém de um conceito derivado da computacao, é o0 processo
de execucdo de casos de teste que envolvem a funcionalidade importante de um
componente ou sistema, para verificar se fungdes cruciais do software funcionam
corretamente. Quando voltado para o meio de startups, o teste fumaca é utilizado para
determinar se ha demanda suficiente do cliente por um produto, antes deste existir,
para tomada de deciséo de criacao do produto (RIES; EUCHNER, 2013).

Um dos exemplos de teste fumaga realizado por um dos entrevistados
consistiu na criacdo de uma pagina da web com informacées do produto que queriam
desenvolver e com a opcao de compra. Apoés realizar a compra, 0s clientes eram
informados que o produto ndo estava pronto e que seria reembolsado o valor integral
da compra. Além disso, eles ofereciam um cupom de desconto para a compra do
produto no futuro, com o intuito de evitar frustragdes por parte do cliente.

Assim, 0 que pode ser concluido é que o teste fumaca foi pouco utilizado
pelos entrevistados, sendo que ele é capaz de captar o interesse genuino por parte
dos clientes em adquirir um produto. A grande maioria dos empreendedores buscou
identificar o interesse por meio de entrevistas qualificadas com possiveis clientes, e
nao chegaram a utilizar o teste fumaca, que se mostrou como uma melhor opg¢éo para
testar a intencdo de compra dos consumidores, tanto do ponto de visto de agilidade

guanto de confiabilidade do resultado.



35

45 Mensuracao de resultados

A mensuracdo de resultados, quarta etapa, se da por meio da andlise de
dados e do uso de ferramentas estatisticas, o empreendedor deve medir e monitorar
0s resultados de seus experimentos e confronta-los com hipoteses definidas
anteriormente (BORTOLINI, 2018).

Para analisar essa etapa, foram realizadas trés séries de perguntas diferentes
para os empreendedores. A primeira delas, buscava entender o panorama geral da
analise de dados realizada pelas startups: “Atualmente, como ¢é feita a analise de
dados e/ou uso de ferramentas estatisticas? Vocé ja foi capaz de confrontar dados
gue validassem ou invalidassem alguma hipétese assumida previamente?”.

Quando questionados em relacdo a andlise de dados, a grande maioria dos
entrevistados relatou que analisavam dados relacionados a métricas estratégicas da
empresa, como receita, numero de clientes ativos, quantidade de vendas, entre
outras. Poucos dos entrevistados levaram em consideracdo a analise dos dados na
parte mais operacional da empresa, como por exemplo, a coleta de percepcao dos
clientes apds a aquisi¢cdo do produto ou servico, a coleta dos dados relacionados ao
comportamento dos usuarios, os feedbacks relacionados a experiéncia dos clientes
com o produto, as possiveis falhas/defeitos do produto, etc.

O que se observou foi que a mentalidade dos empreendedores entrevistados
estava muito voltada para dados relacionados a nimeros, dados quantitativos, sendo
gque a coleta de dados mencionada por Bortolini (2018) n&do se refere a apenas esses
dados, mas também diz respeito aos dados qualitativos que devem ser usados no
processo de aprendizagem validada para mensuragao dos resultados.

Em uma das entrevistas o empreendedor disse acreditar que a necessidade
da analise de dados viria em momentos posteriores, nas fases de tracdo, pois no
periodo atual estava em uma fase voltada para a validacdo do produto. A fase de
tracdo corresponde ao momento em que a startup encontra um modelo de negocios
sustentavel e passa a investir mais no negdcio, a fim de criar uma organizacao
funcional ao seu redor e obter economias de escala (BORTOLINI, 2018).

A analise de dados nao deixa de estar presente nas etapas iniciais do produto,
inclusive, Ries (2011) menciona que nos estagios iniciais da concepc¢éo do produto ha
uma importancia muito grande em testar hipoteses com os clientes, coletando sua

percepcdo por meio de dados qualitativos e entrevistas. Todo experimento gera
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dados, portanto, a analise de dados deve ser realizada constantemente, ndo apenas
guantitativamente, mas também qualitativamente.

Como poucos dos entrevistados estavam focando na parte de analise de
dados dos experimentos, as duas perguntas seguintes foram realizadas com o intuito
de entender quais os indicios que os empreendedores estavam utilizando para validar
ou invalidar experimentos, sendo a segunda pergunta: “Vocé ja foi capaz de confirmar
hipoteses previamente estabelecidas através de experimentos? Quais foram o0s
indicios para se validar tal hipétese?”, e a terceira: “Vocé ja foi capaz de excluir
hipbteses previamente estabelecidas através de experimentos? Quais foram os
indicios para se invalidar tal hipotese?”.

O intuito da analise na segunda pergunta foi observar se os experimentos
estavam de fato cumprindo o objetivo, que era validar a hipétese. Quando
direcionados para andlise de dados voltadas aos experimentos, os entrevistados
foram capazes de apontar respostas mais condizentes com o intuito da pesquisa e a
grande maioria estava confirmando suas hipoteses da maneira correta, ou seja, com
a analise de dados posterior ao experimento respondendo a hipotese inicial levantada.

Como exemplo, uma das startups entrevistadas, que possibilita doacdes
gratuitas a ONGs por meio de moedas virtuais no seu aplicativo, respondeu, na
segunda pergunta desta etapa, que a hipotese inicial que haviam levantado era de
gue poderiam aumentar as interacdes das pessoas com o aplicativo caso a coleta das
moedas fosse realizada manualmente pelo proprio usuario, ao invés de ser realizada
automaticamente pela plataforma todos os dias. Com a alteracdo, 0s usuarios
passaram a usar mais o aplicativo, pois eles precisavam entrar neste para coletar e
nao recebiam as moedas caso ndo acessassem o aplicativo.

Na terceira pergunta desta etapa, assim como na anterior, as respostas da
maioria dos candidatos se mostraram condizentes com o intuito da pesquisa e a maior
parte dos entrevistados estava excluindo suas hipéteses da maneira correta. Porém
algumas respostas estavam destoantes, pois abordavam hipéteses que haviam sido
descartadas sem uma investigacao mais profunda no porqué da hipotese estar sendo
rejeitada.

Diferentemente das hipoteses confirmadas na pergunta anterior, a conclusédo
dos empreendedores estava sendo precipitada. Como exemplo, um dos
empreendedores que possui uma empresa focada em anélise de dados corporativos

levantou a hipétese de que seus clientes gostariam de um auxilio na interpretacéo dos
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dados de suas empresas e para testar isso, alocou membros de sua equipe para
realizar a leitura dos dados para seus clientes. Essa hipotese havia sido descartada
pela startup, porém é valido ressaltar que talvez alguma outra forma de auxiliar na
interpretacdo de dados pudesse ter confirmado a hip6tese, portanto seria prudente da
parte do empreendedor classificar esse experimento como inconclusivo ao invés de
invalidar a hipotese inicial.

Portanto, € possivel concluir que a etapa de mensuracao de resultados, de
acordo com o proposto por Bortolini (2018), foi utilizada de maneira parcialmente
correta pela maioria das startups, uma vez que, algumas das empresas nédo se
utilizavam da analise de dados para medir e monitorar os resultados de seus

experimentos e confronta-los com hipoteses definidas anteriormente.
46 Pivot

O pivot é a agdo de alterar radicalmente uma ou mais dimensdes do modelo
de negocios, a fim de formular uma nova hipétese e testa-la através de novos
experimentos (BLANK; DORF, 2012). Iterar € uma mudanca menos radical do que
pivotar. Normalmente, por se tratar de um produto muito ligado a inovagéo, € comum
a startup realizar diversos pivots, visto que esta inserida em um contexto de extrema
incerteza.

O pivot € um dos principais temas abordados na quinta etapa de Bortolini
(2018). A fim de explorar esse tema na pesquisa, foi questionado aos entrevistados:
“‘Ja houve a necessidade de pivot na sua startup? Se sim, porque houve a
necessidade e como se deu a pivotagem?”.

A grande maioria dos entrevistados afirmou ja ter realizou pivot em algum
momento da concepcao da startup, porém alguns dos relatos ndo convergiam com a
definicdo que foi abordada neste trabalho. Esses casos se assemelhavam mais a
mudanc¢as menos radicais no modelo de negdcios, como iteragdes.

Um dos exemplos desse caso remete a uma das startups, cujo modelo de
monetizacdo se dava por meio de anuncios no celular. O entrevistado 3 relatou que
no inicio, a intenc&o era entregar anuncios ocupando toda a tela de blogueio do celular
e realizaram um pivot para o modelo de notificacdo, pois ndo era possivel modificar a
tela de bloqueio em dispositivos com sistema operacional da Apple (I0S) e poderia

ser invasivo demais nos dispositivos com sistema operacional Android. Por meio dos
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conceitos expostos por Blank e Dorf (2012), é possivel afirmar que ndo houve uma

mudanca radical no modelo de negdcios, apenas uma alteracdo na forma como o

anudncio ocorre.

4.7 Quadro Resumo

Com o intuito de resumir a utilizacéo dos critérios das etapas 1 a 5 de Bortolini

(2018), o quadro 2 apresentou em, utilizou, utilizou parcialmente e ndo utilizou, para

cada etapa descrita, de acordo com cada startup.

Quadro 2 — Utilizacdo dos critérios

(continua)
Startup Nota Critério da Critério da Critério da Critério da Critério da
etapa 1 etapa 2 etapa 3 etapa 4 etapa 5
1 7 N&o Utilizou Utilizou Utilizou Utilizou N&o utilizou
parcialmente
2 8 Utilizou Utilizou Utilizou Utilizou Utilizou
parcialmente | parcialmente
3 7 Utilizou Utilizou Utilizou Utilizou Utilizou
4 7 N&o Utilizou Utilizou Utilizou N&o utilizou Utilizou
parcialmente
5 8 N&o Utilizou Utilizou Utilizou Utilizou Utilizou
parcialmente
6 7 Néao Utilizou Utilizou Utilizou Utilizou Utilizou
parcialmente | parcialmente
7 9 N&o Utilizou Utilizou Utilizou Utilizou Utilizou
8 5 N&o Utilizou Utilizou Utilizou Utilizou Utilizou
9 9 Utilizou Utilizou Utilizou Utilizou Utilizou
parcialmente
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conclusédo)

Startup Nota Critério da Critério da Critério da Critério da Critério da
etapa 1 etapa 2 etapa 3 etapa 4 etapa 5

10 6 N&o Utilizou Utilizou Utilizou Utilizou N&o utilizou

parcialmente

parcialmente

Fonte: Elaboracéo prépria (2020).

No quadro 2 é possivel observar que a nota atribuida a cada startup, refere-

se a resposta dos entrevistados a pergunta inicial: “De 0 a 10 o quanto vocé utiliza os

métodos da startup enxuta propostos por Ries (2011)?”.

No primeiro critério, referente ao uso de processos criativos para geracao de

idéias, foi possivel observar que a grande maioria ndo se utilizou dessa etapa. No

segundo critério, referente ao levantamento de hipéteses de entrega de valor ao

cliente, todos os candidatos confirmaram o uso dessa etapa. Nas etapas seguintes,

trés e quatro, referentes as formas de experimentacéo e a mensuracéao de resultados,

houve a predominancia do uso e uso parcial dos critérios. Na ultima etapa, em relacéo

ao pivot, a grande maioria das startups utilizou esse critério.
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5 CONCLUSAO E RECOMENDACAO

O presente estudo teve por objetivo analisar quais critérios de Startup Enxuta
foram utilizados pelas startups de sucesso do Distrito Federal. Apesar de, atualmente,
nao ser possivel alocar uma definicdo Unica e universalmente aceita de startup no
meio académico, esta pesquisa utilizou-se do conceito de Ries (2011) e Blank e Dorf
(2012) como referéncia, onde, uma startup € um empreendimento projetado para criar
um novo produto (bem ou servigo) em condi¢cdes de grande incerteza por meio de um
modelo de negdcios repetivel e escalavel.

Vale lembrar que de acordo com Bortolini (2018), o processo de
aprendizagem validada, pode ser dividido em suas atividades constituintes, que foram
descritas por cinco etapas: Construindo a visdo do negdcio; Formulagdo do modelo
de negocios e hipéteses; Construir experimentos; Mensuracdo de resultados e
Aprendendo. Os resultados apontam que apenas uma das startups estudadas seguia
arisca, todos os critérios de Startup Enxuta, a startup 3. Na maior parte dos casos era
possivel observar uma mescla, onde algumas etapas das propostas por Bortolini
(2018) eram cumpridas e outras nao.

Nas perguntas referentes a primeira etapa, a maioria das startups néo realizou
processos criativos para gerar ideias de negocios, algo que nao refletia o proposto por
Bortolini (2018).

A grande maioria dos entrevistados apresentou que suas hipoteses iniciais
foram invalidadas, ou seja, a forma que pensavam em entregar valor ao cliente,
inicialmente, ndo funcionou. Isso demonstra uma convergéncia com Ries (2011), que
cita em seu livro que na maioria das vezes as hipoteses iniciais vao estar erradas.

Nas formas de experimentagdo todos os candidatos relataram ter utilizado o
método de entrevista qualitativa para concep¢do do produto. O intuito da sua
aplicacao era coletar a percepcéo de possiveis clientes antes do produto estar sendo
comercializado e/ou coletar o feedback de clientes que ja utilizavam o produto.

Foi observado ao longo da quarta etapa, mensuragédo de resultados, que a
mentalidade dos empreendedores entrevistados estava muito voltada para modelos
guantitativos, sendo que nos momentos iniciais da startup, também é importante, de
acordo com Bortolini (2018), a coleta de dados qualitativos, que devem ser usados no

processo de aprendizagem validada como forma de obter feedback dos usuéarios.



41

O conceito de pivot é a agcdo de alterar radicalmente uma ou mais dimensodes
do modelo de negdcios. Quando entrevistados e questionados a respeito disso, alguns
dos relatos dos empreendedores ndo convergiam com a definicdo que foi abordada
neste trabalho. Os casos expostos se assemelhavam com as mudangas menos
radicais no modelo de negdcios, como iteragdes.

Cabe ressaltar que, primeiramente foi questionado aos entrevistados o quanto
acreditavam utilizar dos métodos da Startup Enxuta de Ries (2011), mas, ao longo da
entrevista, foram realizadas uma série de perguntas, com o intuito de averiguar se 0s
empreendedores estavam aplicando da maneira proposta. Portanto, os resultados
indicam que o uso dos critérios de Startup Enxuta pelas startups de sucesso do Distrito
Federal é parcial, havendo apenas um caso em que uma startup satisfez todos os
critérios. O segundo critério (Hipéteses de entrega de valor) foi o mais utilizado,
seguido pelo terceiro critério (Formas de experimentacdo), e o primeiro critério
(Ideacéao) foi menos utilizado.

Assim, pelo menos um critério foi cumprido por todas startups de sucesso do
Distrito Federal, o que pode indicar que o0 sucesso das startups ndo necessariamente
esta ligado ao uso dos critérios de Ries (2011).

A pesquisa se limitou as empresas selecionadas pelo conhecimento e
conveniéncia do autor. E importante ressaltar que a pesquisa pode sofrer influéncia
da selecdo, mesmo que durante o processo, 0 intuito fosse entrevistar startups com
caracteristicas distintas para retirar possiveis vieses do trabalho, a selecédo, feita de
forma conveniente ao pesquisador, pode acabar enviesando a pesquisa.

Devido a necessidade de recolher respostas a partir da experiéncia subjetiva
da fonte, foi escolhido o método de entrevista qualitativa como instrumento de
pesquisa.

Ao longo das entrevistas, alguns dos entrevistados se utilizavam de respostas
gue desviavam da pergunta ou representavam algo que nao foi perguntado, porém o
entrevistador sempre buscou retornar ao ponto principal a fim de obter uma resposta
plausivel para as perguntas em questdo quando tais casos ocorriam.

O ambiente de startups e os conceitos que o0 permeiam, como o da propria
metodologia de Startup Enxuta, € uma &area nova que apresenta pesquisas muito
recentes, com diversas definicbes e praticas que divergem entre si. Ao longo do
trabalho o pesquisador buscou apresentar conceitos antagdnicos, porém, buscou

deixar claro quais estava adotando e o porqué.
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Apesar dos desafios e limitagcdes da pesquisa, o autor acredita que foi capaz
de se ater ao foco principal do trabalho e responder ao que foi proposto inicialmente
de forma coesa.

A limitacdo regional da pesquisa pode ter afetado o seu resultado. Remover
tal limitacdo pode implicar em maior esfor¢o para o autor, porém, pode garantir uma
melhor qualidade a pesquisa, visto que abrange uma populacdo maior. Para
pesquisas futuras é interessante que outras regides fora do Distrito Federal fossem
analisadas para uma possivel comparac¢ao com este trabalho.

Ao longo da pesquisa foi notada a falta de trabalhos de reviséo bibliogréfica
dos temas relacionados a startups, principalmente pesquisas brasileiras. E importante
para trabalhos futuros que mais revisdes bibliograficas acerca de startups sejam
realizados, como forma de sustentar melhor as pesquisas cientificas que virdo em
seguida.

Como forma de aprimorar a investigacao acerca de quais séo os fatores de
sucesso de uma startup, € interessante que o objeto de pesquisa de trabalhos futuros
nao se limite a encontrar semelhancas com metodologias e busque encontrar
semelhancas entre as startups de sucesso, cujas afinidades podem estar relacionadas

ou ndo com metodologias pré-existentes.
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APENDICE A — ROTEIRO SEMIESTRUTURADO UTILIZADO NA PESQUISA

1. Qual o seu nhome completo?

2. Qual o nome da sua startup?

3. Qual o ramo de atuagéo da startup?

4. Quanto tempo a startup esta atuando?

5. Quantas rodadas de investimento foram realizadas pela startup?

6. Qual o valor do ultimo investimento captado?

7. De 0 a 10 o quanto vocé utiliza os métodos da startup enxuta propostos por Eric Ries?

8. Como surgiu a ideia do neg6cio? Houve algum processo criativo para gerar ideias?

9. Quais foram as primeiras hip6teses de entrega de valor ao cliente? Como vocés
validaram essas hipéteses? O que mudou depois da validacdo ou invalidacdo da hipétese?

10. Quais formas de experimentacdo a sua startup ja aplicou? Como foram feitos os
experimentos?

11. Atualmente, como é feita a analise de dados e/ou uso de ferramentas estatisticas? Vocé
ja foi capaz de confrontar dados que validassem ou invalidassem alguma hipotese
assumida previamente?

12. Vocé ja foi capaz de confirmar hipéteses previamente estabelecidas através de
experimentos? Quais foram os indicios para se validar tal hipotese?

13. Vocé ja4 foi capaz de excluir hipoteses previamente estabelecidas através de
experimentos? Quais foram os indicios para se invalidar tal hipétese?

14. Ja houve a necessidade de pivot na sua startup? Se sim, porque houve a necessidade
e como se deu a pivotagem?

15. O que mudou no enfoque dos esfor¢os da startup nos estagios iniciais para 0 momento
atual?

16. Vocé considera que tem um processo de Construir-Medir-Aprender? Como se da a
aplicacdo do processo Construir-Medir-Aprender atualmente na sua startup?




