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RESUMO

O objetivo principal do trabalho foi analisar e organizar dois movimentos que coexistem ao
criar uma startup: empreender e inovar. Verificar se a estruturacdo de uma startup (o
empreender) pode ser entendida como um processo de inovacdo e compreender como as
ferramentas propostas na teoria para esses dois temas podem convergir para um fluxo tnico
de acdes. E assim, a luz da literatura, e baseando-se em um caso pratico, propor um
framework que ajude a empresa a se organizar nesses dois niveis: estruturacao e de inovagao.
Para tanto, através de uma abordagem exploratoria-descritiva qualitativa, foi realizada uma
pesquisa-acao utilizando o caso de uma startup de tecnologia brasileira fundada por alguns
estudantes de pods-graduagdo, que ao longo de sua jornada incorporou novos socios e
executivos a fim de se estruturar e promover intensa inovagdo para o mercado brasileiro de
varejo digital. Desse modo, foi possivel analisar na pratica e com alto nivel de detalhe e
profundidade os dois processos que aconteceram de forma concomitante: a evolugdo da
startup como empresa e 0 processo interno de inovagao para o langamento dos produtos. Para
que esse contexto pratico pudesse ser analisado e, ao final, transformado em proposta de
atuagdo na forma de framework, a revisdo bibliografica trata de temas como
empreendedorismo, startups e processos de inovacdo, bem como algumas ferramentas de
execugdo e gestdo de empresas. Assim, através da pesquisa-a¢do em um caso pratico real foi
possivel concluir que pode existir um fluxo macro que rege o desenvolvimento de uma
startup, desde a descoberta da oportunidade, passando por sua estruturagdo, até sua
formalizagdo e lancamento ao mercado em que vai atuar, e que, além disso, € possivel propor
a juncdo de processos empreendedores e de inovagdo ao mesmo tempo. A simbiose entre
fluxos de empreender e inovar em um caminho Unico conduz o novo empreendimento em
uma dire¢do onde o mesmo cumprird etapas que o solidifiquem, sem esquecer que a inovagao
€ um processo continuo.

Palavras-chave: Empreendedorismo, Inovacao, Startups, Processos, Framework.



ABSTRACT

The main objective of this project was to analyze and organize two movements that coexist
during the creation of a startup: entrepreneurship and innovation. Verifying whether the
structuring of a startup (entrepreneurship) can be recognized as a process of innovation and
an understanding of how the tools proposed within the theory for these two issues can
converge for a single flow of actions. As such, considering the existing published work on the
subject, and based upon a practical case, a framework is proposed that helps the startup
organize itself on the two levels of organization and innovation. Therefore, by means of a
qualitative exploratory-descriptive approach, a research-action was undertaken using the case
of a Brazilian technology startup created by a group of post-graduate students. Along its
trajectory the startup included new partners and executives with the aim of structuring and
promoting a high level of innovation for the Brazilian digital retail market. By means of this
approach, it was possible to analyze practically - as well as in great degree detail and depth -
the two processes that took place concurrently: the evolution of the startup as a company, and
the internal process of innovation for the launch of the products. In order for this practical
process to be analyzed and transformed into a proposal for action in the form of a framework,
the study of writings on the issue covers matters such as entrepreneurship, startups and
innovation processes, as well as a number of tools used in the implementation and
management of companies. Thus, by means of the research-action in a real practical case, it
was possible to conclude that a macro-flow can exist which regulates the development of a
startup (from the discovery of the opportunity, moving through the structuring, and on to its
formalization and debut in the market in which it intends to operate) that can combine
enterprise processes and innovation at the same time. The symbiosis between the
entrepreneurship and innovation processes along a single path, guides the new enterprise
through stages that firmly establish it, without forgetting that the innovation is an ongoing
process.

Keywords: Entrepreneurship, Innovation, Startups, Processes, Framework.



Figura 1:
Figura 2:
Figura 3:
Figura 4:
Figura 5:
Figura 6:
Figura 7:
Figura 8:
Figura 9:

Figura 10:
Figura 11:
Figura 12:
Figura 13:
Figura 14:
Figura 15:
Figura 16:
Figura 17:
Figura 18:

LISTA DE FIGURAS

Estrutura do trabalhio ..o 20
Estrutura tedrica do trabalho. .........c.cooeiiiiiiiiiiiiii 21
Os principais componentes no ecossistema do empreendedorismo.............cccueeeene. 25
Tipos de empreendedOres. ........cccuieruieeiierie ettt ereen 27
Dominios do ecossistema empreendedor. ..........c..cccviereiieeeiieeniie e 30
A mudanga de foco da gestdo de inovagdo ao longo do ciclo de vida da empresa..44
O ProcesSO A€ TNOVAGAD. ....cuvveeeireeeiieeiiieerteeesteeesteeeateeesteeesareessaeeessseeessseesnsseesnnns 45
Modelo simplificado do processo de iNOVAGAO. ........cceervieruieeieenieeieeiieere e 45
Correlacao de literaturas — Compilado de teorias para esclarecimento das etapas. .46

De onde VEM as INOVAGOES?......cccuuieeieeeeiieeeiieeeieeeeteeeereeeereeeeereeeetaeeeeaseeenseeennnes 48
Fluxo dindmico de effectiuation. ............ccoocvuueeeuiieciieeiiieeiie et 50
Formulacao das linhas estratégicas da empresa: comparativo. ...........cecceeeveennnnne. 53
Matriz de ANSOTT. ..o e 54
A estratégia de POTLET. .......cocuiiiiieiieiie ettt 55
Estratégia de Hax € Wilde. .......cccvviiiiiiiiieeiicceeeeeeeeee e 57
Quadro de modelo de negdcios em UmMa PAZINA. ......cc.eevveerieerieeriienreeieeereeieeees 59
Diferentes abordagens para o desenvolvimento do produto. .........cccceeevveeeeuveennee. 62
Ciclo de validagA0. .....cccuviieeeiiiceiie e e e 64

Figura 19: Ciclo continuo de mensuragao de Objetivos ........cccueeerieeerieeeiiieeeiieecieeeeieeenvee s 69
Figura 20: Procedimento metodOlOZICO. .......eeviiiiiiiiiieiieiieeieee ettt 82
Figura 21: O modelo de Sarasvathy aplicado a realidade dos empreendedores da Black Box —
FASE L. ettt ettt st naees 86
Figura 22: O modelo de Sarasvathy aplicado a realidade dos empreendedores da Black Box —
FASE 2. ettt ettt naees 89
Figura 23: Quadro societario final da Black BOX. ......cc.ccocviiiiiiiiiiiiiieee e 92
Figura 24: Resumo da sessao de revisdo de Plano Estratégico feito em 2013 ..............c..c..... 94
Figura 25: Desdobramento das novas diretrizes do Plano estratégico...........ccceevevveerreeennneenns 95
Figura 26: Estrutura organizacional em 2013 e metade de 2014.........cccoviiiiiniiniincniineeens 97
Figura 27: Estrutura organizacional de 2014 € 2015. .......cooeviiiiiiieeiieeeeeeee e 97
Figura 28: Desdobramento da diretriz de inovagao e diferenciagdo de produtos. ................... 99
Figura 29: Conexao entre os processos de empreender, inovar € startup. ........cccceeeeveeennnenn. 106
Figura 30: Framework para gerir a iNOVaga0 €M SIAFTUPDS. .......cccveerueeecreenrreeieereenreenaeenneenne 107
Figura 31: Proposta de framework detalhada em niveis taticos e operacionais..................... 109



LISTA DE GRAFICOS

Grafico 1: Evolucao do nascimento de €MPIeSas. ....cuueervreeeiuieeeiiieeeiieeeiieerreeeseveeennveesnveeennns 22
Grafico 2: Ciclo de vida da INOVAGAD.........eeecviieiiieeciiee ettt ettt ette et e e eaneeenes 41
Grafico 3: A curva da difus@o de novos produtos/SEIVICOS. ......cccvreriueeeriueeeriieenieeerveeeseveeenns 67
Grafico 4: O que as buscas internas dos 50 sites americanos mais evoluidos conseguem

EIICOMETAT. ..tteeitieeitte et te et e et e ettt e ettt e ettt e ettt e e bt e e e bt e e e abteeeabeeeasbeeeaabeeebbeeeambeeenbeesbaeesbeeenans 88
Grafico 5: Evolugdo da receita da startup ao longo dos anos ..........cccceeeeveevieeiieneencieenieenee. 103

Grafico 6: Evolucao da participacao dos produtos na receita da startup ao longo dos anos. 104



LISTA DE TABELAS

Tabela 1: Fases de Uma STArtUP .......eeeiiieeiiie ettt eree e e e veeesbeeessaeeeaneeenes 43
Tabela 2: Comparativo entre diferentes abordagens estratégicas classicas. .........cceeuverureennenn. 58
Tabela 3: As fases da inovacao e a gestdo do conhecimento..........cecveeeeveeerieeeriieeeriee e 72
Tabela 4: Componentes chave para criagdo de uma organizagao inovadora.........c..ceceeveeen. 73
Tabela 5: Os arquétipos estruturais de Mintzberg e suas implicagdes para a inovagao. ......... 75
Tabela 6: Tipologia da PESQUISA. .....cceieiuieriieiieeie ettt ettt sae e e enreeseeenneas 83
Tabela 7: As inovacdes da Black Box a luz do processo proposto por Bessant e Tidd (2015).

................................................................................................................................................ 101






SUMARIO

FICHA CATALOGRAFICA ...cucuimennsinsssassssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss 4
1 INTRODUGCAQ ... ereeerenenenenenesesesesesesesesesesesesesesesesssesesesesesssesesssssssssssssesesssssesssesssens 13
1.1 JUSEHICALIVA.cueeiiieeinriiniinientnntenecnteneeneeseesseseessessssesssesssasssseessssessesssaeans 15
1.2 Problemas e questdes de PeSQUISA .....uueereeersrnnricsssnricssssansesssssssssssssssssssssssssssssnsns 17
1.3 Objetivos e contextualizacio da pesquisa 18
14 Estrutura do trabalho........eeeeeeeinniiiiniiiniiiiiinneecneensnnecssnnecssneecsssencsssesessans 19
2 FUNDAMENTACAO TEORICA ....coiuiucincsssscsssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss 21
2.1 EmpreendedoriSmo ........iiceeericcissnnicssssnnecsssssssssssssssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss 22
2.1.1 Caracteristicas dos empreendedores € Suas Organizagoes. ..........cecuereervereereennens 26
2.1.2 Contexto e ambiente para empreendedoriSMO..........cccvveerveeerieeeciieeeiee e 28
2.1.3  Processos e estagios para criacdo de um novo empreendimento...........c..ceueenee. 31
2.2 SEATTUPS cvvvereecssrneecssssnrrecsssssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssasssss 33
2.3 INOVAGAOD ceceeeeerrrrrnneeeeeeecesessssnnnsesseccessssssnnasssssesssssssssnnssssssesssssssssanssssssssssssssnnasssssesssss 36
B2 T B B 10 3 S s Lo 1o 1o TSR 39
2.3.2  Aspectos-chave da INOVAGAO ......ccueeuiiriiiiieiieeieecte ettt 40
2.3.3 Startups, inovagao € empreendedOoriSMO........ccueeevuvieeiiieriiieeeieeerieeerreeenreeeeeeas 42
2.4  Inovacio como um processo: a potencial correlacdo com as fases de uma
SEATTUP ceveerrnnrrecsssnnicssssssressssssssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssassssssssssssss 44
2.4.1 A gerag@0 ou bUSCa POT 1ACIAS ..o.veeeuvieriiieiieiie ettt et ie e e e sneeeeens 47
2.4.2 A fase de selegc@o ou escolha da INOVAGAO ........cccuvviieeeiiiieieiiiiec e, 51
2.4.3 A etapa de IMPlementagao .........cceeevieriieriieniieeie ettt 60
2.4.4  Captura de VAlOT .......oeeiuiiieiiieciee ettt et re e e eaaeenaee s 65
2.5  Gestao do CONNECIMENTO ..ccueeeeeeinueecrnensneiseenseecseenssnecssensssecssecsssesssnsssassssassssessanes 69
2.6 INOVACAO0 € OrANIZACAO....ccccuurriressnricssssanricsssnrresssssssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssnnsss 73
3 METODOLOGIA 77
3.1 Natureza da pesquisa: tipologia relacionada aos objetivos..........eeeeeccvnerccscnnnne 77
3.2 Caracteristicas da pesquisa: tipologia quanto a fonte de informacgao e
abordagem do ProbIemMa.......ccccceeiicniisnricssssnniicssssssrcsssssssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssses 78

3.3 Abordagem e Método da pesquisa: tipologia relacionada aos procedimentos de
coleta 79

3.4 A estruturacio da pesqUiSA-aCA0....ccceeeerercssrrcssrrrsssarissssnesssssessssosssssosssssosssssssanss 81
35 Limitacoes do trabalhio ......eeeiiiccciiiinnnnneniiiicossinnnsssssssiccsssssssssssssssesssssssssssssssssesssss 83

4 ANALISE DE CASO: CORRELACAO ENTRE TEORIA E PRATICA ............... 85
4.1 As origens 85
4.2 O pivoteamento e 0 nascimento de uma startup 87
4.3 A emMPresa: SUA EVOIUCAOD cocvvueereerssnriecsssnssecssssassesssssssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss 90
4.3.1 Organizagdo € CIESCIMENLO .....ueeuieruriertierieertieeieesteesteeseeeseesseesseesseesseesseesnsens 96
4.3.2 Eficiéncia € diferenciagao ........cccouiiiiiiiuiiieieiiiiec ettt 98

4.4 A empresa: captura de valor 102

5 INTERVENCAO, RESULTADOS E DISCUSSOES 105
5.1  Um framework proposto para gestio da inovacio em startups...c...cceeeeereeenneee 106
5.2 Intervenciao: aplicacao do framework na realidade na startup................eeeeeeee. 111

6 CONCLUSAOQ . ..uinininsisscsscsssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssses 113

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS.......cuovuestnrensaessessessassssssessessassssssssessessssssssassassassss 119






13

1 INTRODUCAO

As varias possibilidades de se definir, classificar e tipificar um empreendedor ja denotam
quao multifacetado e amplo pode ser esse personagem, segundo Filion (1999), que o descreve
como motor do sistema econdmico, detector de oportunidade de negodcio, criador de
empreendimentos, aquele que corre riscos, informante do mercado em relagdo aos novos

elementos, dentre outras defini¢des.

O empreendedorismo tem se consolidado no Brasil ¢ no mundo como um importante fator de
desenvolvimento econdmico e social, e pode ser diretamente ligado a fonte de emprego e
renda para populagdo. Um levantamento feito e divulgado pela empresa Serasa Experian
(2016) mostra alguns nimeros relevantes:
No primeiro quadrimestre de 2016, o pais contabilizou 674.975 novas empresas, 0
maior registro de abertura de empresas para o periodo desde 2010, Sao Paulo segue

em primeiro no ranking, representando 28,1% do total, de acordo com o Indicador
Serasa Experian de Nascimento de Empresas.

De acordo com a pesquisa do Global Entrepreneurship Monitor (GEM, 2014), o que em geral
se observa no Brasil ¢ a consolidacdo do empreendedorismo como uma fonte alternativa de
renda na falta de um emprego formal, compreendendo negodcios que sdo em geral mais
simples ¢ nem sempre inovadores. Segundo essa pesquisa, a baixa participagao de
empreendimentos inovadores em sua totalidade pode ser explicada ao se considerar que os
desafios na jornada do empreendedor inovador sdo, em geral, maiores, e o potencial retorno

financeiro serd mais trabalhoso.

Porém, a pesquisa GEM (2014) quando comparada com a pesquisa GEM do ano anterior
(2013) permite afirmar que houve uma melhora, ainda que pequena, na participacdo da
inovacdo nos empreendimentos iniciados no pais. Mesmo representando uma parcela
pequena no total dos empreendimentos (taxa de 2,7%), os negdcios que possuem pelo menos

duas caracteristicas inovadoras ja sao mais de 3,6 milhdes no Brasil.

Dentro desse contexto estdo as visdes em particular que serdo exploradas neste trabalho: a do
empreendedorismo vinculado a inovacdo e a conexdo desses dois temas a um recente

movimento mundial — o surgimento das startups.
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Historicamente, foi Schumpeter (1928) quem langou o campo do empreendedorismo
associando-o a inovagdo e relacionando-o ao desenvolvimento econdmico. Segundo o autor,
o empreendedor ¢ o agente de mudanga, com plena capacidade de explorar as novas
oportunidades pela soma de distintos recursos ou diferentes combinagdes de um mesmo

recurso.

Em seu artigo sobre a instabilidade do capitalismo, Schumpeter (1928) fala sobre a
importancia do empreendedor em se preocupar, mais do que em crescer junto com a
populagdo e a evolugdo da sociedade, em gerar lucro através da inovagao, reorganizando os
processos ¢ 0 modo de produzir, diminuindo custos e otimizando a producdo. Para o autor,
inovacdo ¢ uma forma ndo cientifica de promover o progresso econOmico através da
utilizacdo dos recursos de forma diferente a que vinham sendo utilizados até entdo. Inovar
significa produzir a um menor custo por unidade, descontruindo o fluxo de produ¢ao comum

e criando outro (Schumpeter, 1928, p. 378).

A temadtica da inovacdo nos dias atuais vem tomando uma propor¢do de relevancia nao
somente nas praticas empresariais, como também na academia. Inovar tem sido apresentado
como algo essencial para o mercado. Segundo Nonaka & Takeuchi (1995), quando as
empresas inovam, elas estdo criando conhecimento e gerando informagdes que, quando
levadas novamente ao ambiente externo, recriam seu meio. Nessa mesma linha, os prémios
Nobel de Economia Kenneth Arrow e Robert Lucas (apud Cruz, 2008) argumentam que a
inovagdo e a criacdo do conhecimento tecnoldgico sao componentes essenciais do
desenvolvimento econdmico mundial, considerando que ambos podem crescer sem limites e
com constantes aumentos de produtividade. Corroborando ainda com essa visao, Miler e Coté
(2008) afirmam que promover o surgimento de novos negocios inovadores acelera a geracao
de valor e ajuda a manter o equilibrio entre empreendimentos. Ademais, segundo esses
autores, inovagdes com base cientifica geram, além dos proprios produtos, propriedade

intelectual, que por sua vez faz o circulo girar e promover mais e mais inovagoes.

Sendo assim, mais do que um processo ou uma ferramenta, a inovagao passa a ser um meio,
um caminho para o empreendedor ndo tradicional, para aquele que representa, segundo dados
relatados anteriormente (GEM, 2014), uma minoria nos casos de empreendedorismo no

Brasil.
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Dentro da parcela de empreendedores que conseguem relacionar empreendedorismo e
inovacdo, ha os que estdo ainda buscando descobrir um modelo de negdcios que possa ser
repetido e escalavel e trilhar caminhos completamente novos e muitas vezes ainda nao
explorados. Esse ¢ o empreendedor que estd gerando um novo negocio, uma nova empresa
inovadora que atualmente ¢ denominada startup. Para Blank e Dorf (2014), as startups sao
essas organizacdes temporarias que estdo em busca de um modelo de negdcio que possa
escalar e ser replicavel, e possa, ainda, se provar o mais rapido possivel ou ser capaz de

perceber sua insustentabilidade, encerrando suas atividades ou mudando de rumo.

E nesse contexto de startups, de criagdo de novas empresas que estdo a0 mesmo tempo
promovendo um novo produto (inovacao) e se provando, buscando um modelo de negdcios
ideal e escalavel em um ambiente cheio de incertezas, que surge a motivagao para o presente

trabalho.

Para Ries (2012), os fluxos existentes para governar uma startup devem ser sempre flexiveis
e precisam permitir readequacdes sempre que necessario. Portanto, quando a inovagdo e a
estruturacao do novo empreendimento se dao ao mesmo tempo, essa premissa nao deve
mudar. Torna-se, portanto, importante garantir que, concomitantemente ao desenvolvimento
da estratégia do novo empreendimento e a construg¢do do seu modelo de negdcio, esteja sendo

desenvolvida a inovacgao, tudo através de fluxos flexiveis e entregas permissiveis de ajustes.

Sendo assim, o desafio ¢ analisar e organizar dois movimentos que coexistem nesse processo:
empreender e, a0 mesmo tempo, inovar. Encontrar, portanto, um processo que consiga
convergir em um fluxo tinico de agdes, desde as defini¢des de um novo negocio até a criacdo
de um novo produto ou servigo dentro de uma startup, ¢ a motivagao principal deste trabalho.
Considerando a necessidade de flexibilidade ja abordada, além de recursos escassos e da
informalidade, atributos muito caracteristicos dessas novas empresas, esse fluxo unico de

acdes traria contribui¢des relevantes ao contexto das startups.

1.1 Justificativa

Atualmente varias novas empresas sao criadas em busca da validacao de algum novo modelo

de negocio que seja rentavel. Para Ries (2012), ainda que essas empresas disponham de
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capital intelectual qualificado e de grandes ideias a falha na criacdo de empresas bem-

sucedidas pode estar diretamente ligada a falta de um processo estruturado de inovagao.

Segundo Ries (2012), em um ambiente empreendedor no setor tecnologico, por exemplo, o
tempo possui um ritmo acelerado. Um periodo de cinco anos pode representar um historico
de nascimento, desenvolvimento e consolidagdo — ou morte — de uma empresa inovadora. Os
processos e estruturas dessas empresas precisam, portanto, acompanhar esse ritmo e seu ciclo

de vida.

Uma pesquisa feita pela Fundacao Dom Cabral (2015) fala sobre a percepgao de que existe
hoje uma forma de empreender que ¢ diferente da forma com que as empresas agiam até a
década de 90. Empresas nesse modelo de constante validacdo, agora conhecidas como
startups (ou empresas nascentes), apresentam caracteristicas particulares, tanto no que diz
respeito aos seus objetivos, desde sua criagdo, quanto ao contexto no qual sdo criadas e se
desenvolvem. Essas empresas carregam consigo um grande potencial de mudar a curva de
toda uma economia, caso consigam permanecer no mercado. E esse ¢ um grande desafio.
Como sdo empresas que assumem o risco de inovar desde a concepgao do negocio, enfrentam
desafios bastante particulares para que consigam se firmar no mercado e, de fato, atingir um

crescimento continuo e duradouro.

Sendo assim, as startups estao inseridas em um contexto novo e tém caracteristicas peculiares
(Fundagao Dom Cabral, 2015); logo, o conhecimento até entdo j& produzido, na pratica e na
literatura sobre estruturacdo de empresas e gestdo de inovagdo em empresas classicas, precisa
ter as mesmas especificidades ou sofrer adequagdes para que seja aderente a esse novo

contexto.

Motivada pela necessidade de entender se ha fatores criticos de sucesso ou fracasso comuns
as startups, a Fundagdo Dom Cabral (2015) fez uma pesquisa que trouxe como conclusdo as
possiveis causas de mortalidade das startups brasileiras. Nela se avaliaram as caracteristicas
das startups sob o ponto de vista do empreendedor, da empresa e do ambiente no momento da
sua cria¢do. O resultado da pesquisa mostrou que pelo menos 25% das startups morrem num
periodo igual ou inferior a um ano, pelo menos 50% das startups morrem em até 4 anos de
vida e, por fim, at¢ 75% dos empresas nascentes morrem em até 13 anos. O estudo

correlaciona essa mortalidade a alguns fatores como (Fundagdo Dom Cabral, p. 9):
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- Numero de sécios: o nimero de socios envolvidos na operagdo ¢ um fator de alto risco.
Ha indicios de que esse insucesso esteja relacionado ao numero de socios existentes
decidindo e gerenciando a empresa. Um grande numero de sécios pode tornar os
processos mais burocraticos € morosos € logo, impedir o sucesso € sobrevivéncia da
empresa.

- Volume de capital: Os dados mostram que investir uma grande quantidade de capital
antes que a nova empresa comece a faturar aumenta as suas chances de insucesso.

- Local de instalagdo: A andlise dos dados mostra que estar instalada em uma
aceleradora, incubadora ou em um parque tecnologico representa um fator de protecao
para a sobrevivéncia da startup, se comparado com as startups instaladas em escritorio

proprio, loja ou sala alugada.

A pesquisa levanta ainda outros aspectos como dedicacdo de tempo integral dos socios-
executivos, aceitacdo do produto pelo mercado, capacidade de adaptar o modelo de negocio
para o mercado, facilidade da producdo da tecnologia ou produto idealizado e recursos
humanos. Ou seja, a combinagdo de varios fatores pode contribuir a levar uma startup ao

sucesso ou ao fracasso.

Dentro desse contexto, o presente trabalho visa contribuir academicamente com estudos
sobre a necessaria sinergia entre o empreendedorismo € a inovagdo, propondo um processo
estruturado para startups em que tais empresas, para que possam crescer € se consolidar no
mercado e para gerir a inovagao proposta como produto ou solucdo, passem por todos os
macrotemas necessarios. Ou seja, além de uma contribui¢do pratica para o mercado, esta
pesquisa visa ainda contribuir com a literatura e a academia através da proposta de um
framework que consolidard algumas ferramentas e teorias ja existentes em um fluxo

completo e estruturado para a gestao das startups.

1.2 Problemas e questdes de pesquisa

Considera-se como o problema desta pesquisa a possivel falta de um processo formal e
simplificado que ajude os empreendedores de startups a terem uma visdo do todo e que
contemple um fluxo de etapas para formatar a empresa e gerir a inovagao na criagdo de um

novo produto ou servico.
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Cumprir a etapa de estruturar bem o produto ou solugdo a ser colocado no mercado ja
aumenta bastante as chances de sucesso da nova empresa. No entanto, ¢ importante
reconhecer que existem outros fatores, como estrutura organizacional, estratégia, gestdo do
conhecimento, modelo de negbcios, dentre outros temas inclusive citados pela Pesquisa da

Fundagao Dom Cabral (2015), que sdo indispensaveis para o sucesso completo da startup.

Entende-se, pois, como tema central desta pesquisa a coexisténcia de dois processos
complexos na jornada de uma startup: a inovagao e a estruturacao do novo empreendimento.
Nesse sentido, a questao de pesquisa do estudo ¢: Como pode ser organizado em um fluxo
unico o processo de estruturar uma empresa € o processo de inovar, considerando como

premissa a necessidade de etapas de trabalho simples e flexiveis?

1.3 Objetivos e contextualizacdo da pesquisa

Em um paralelo entre teoria e pratica, o objetivo do presente trabalho ¢ propor um processo
capaz de unir os dois movimentos que coexistem ao se criar uma startup: empreender e, ao

mesmo tempo, inovar.

Para tanto, desenvolve-se uma analise que questiona se o nascimento de uma startup (o
empreender) pode ser entendido como um processo de inovacdo e questiona como as
ferramentas propostas na teoria para esses dois temas podem convergir para um fluxo Unico
de agdes. E assim, a luz da literatura e baseando-se em um caso pratico, o objetivo ¢ propor
um framework que ajude a empresa a se organizar nos dois niveis citados: organizacional e

de inovagao.

Complementar ao objetivo principal, a presente pesquisa tem como objetivos secundarios:

1. Verificar os fatores criticos de sucesso na estruturagdo de uma startup;

2. Verificar fatores criticos de sucesso na gestao da inovagdo de uma startup;

3. Identificar e listar possiveis erros cometidos em uma startup ao longo do processo e;

4.  Apontar as especificidades desse processo em startup se comparado aos processos

propostos na literatura para empresas maduras e consolidadas.
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Este trabalho se consolida-se, portanto, frente a necessidade de flexibilidade e simplicidade
nos fluxos de trabalho ao se estruturar uma empresa e seu produto. Para tanto, a autora lanca
mao de parte da literatura existente sobre os temas abordados e de sua experiéncia como

socia-executiva em uma startup brasileira.

A pesquisa observa um processo real de estruturagao de uma startup (aqui denominada sob o
nome ficticio de Black Box) e seu processo de lancamento de produtos com a proposta de ao

final propor um framework que tenha utilidade para a empresa e para academia.

A Black Box, uma startup de tecnologia fundada em 2010, ao mesmo tempo em que estava
nascendo e passando por etapas de estruturacdo como uma empresa que pretendia crescer e
escalar, queria langar ao mercado uma solucdo inovadora para o varejo eletronico brasileiro.
A jornada de estruturagdo como empresa, por si sO, ja demandaria um fluxo organizado de
processos ¢ tarefas. Além disso a empresa se desafiava em lancar ao mercado uma solugdo
inovadora. Ou seja, as duas coisas estavam acontecendo ao mesmo tempo e tanto o
nascimento da empresa quanto a criagdo do produto inovador precisavam ser bem

estruturados e bem conduzidos para que sucedessem com exceléncia.

Torna-se importante esclarecer que a pesquisadora ndo participou da fundacdo da startup,
passando a integrar ativamente o quadro societario da empresa apds apenas 2 anos de
operacdo. Logo, a proposta do framework e sua correlagcdo com pratica aconteceram ao longo

da vida da empresa, e os resultados serdo mostrados nesta pesquisa.

Toda a jornada esta analisada a luz da teoria presente na literatura sobre os macrotemas que
regem o trabalho: empreendedorismo, inovacao e startups. Sao trazidos, alguns de forma
resumida, outros julgados mais relevantes trazidos de forma mais aprofundada, conceitos
difundidos mundialmente tais como /lean startups, gestdo da inovagdo, effectuation, teorias

classicas de estratégia e outras teorias que contribuam com a pesquisa.

1.4 Estrutura do trabalho

Para que a pesquisa alcance os objetivos propostos, este trabalho estd estruturado em seis

capitulos, ilustrados através da Figura 1 a seguir.



Figura 1: Estrutura do trabalho

Cap. 1: Introdugio

: : Problema e questdes Objetivos e contextualizagio
Justificativas : :
de Pesquisa da pesquisa

Cap. 2: Fundamentag@o teérica

. Inovagio / inovagao Inovagio e Gestio do
Empreendedorismo Startups ¢ ¢ 5 " :
COMO Processo organizagao conhecimento

Cap. 3: Metodologia

Cap. 4: Analise — Correlagéo entre
teoria e pratica

Cap. 5: Intervencgio, resultados e
discussdes
Cap. 6: Conclusio
Referéncias bibliograficas

Fonte: Elaborado pela autora.

O capitulo 1 visou contextualizar a pesquisa através das suas motivagdes e justificativas,
apontando os problemas observados e as questdes de pesquisa relacionadas, e
consequentemente questionando qual o objetivo e as contribuicdes esperadas. O capitulo 2
traz o embasamento tedrico que suporta as discussdes feitas da experiéncia apresentada, além
de ser suporte para a proposicao do framework e sua validagdo. O terceiro capitulo apresenta
a metodologia utilizada na pesquisa. Na sequéncia, no capitulo 4 apresenta-se o relato de
experiéncia e o caso de estudo, correlacionado com a literatura apresentada. No capitulo 5
relata-se a proposta do framework e sao discutidos o processo de aplicacdo e os resultados do
framework proposto na pratica. O capitulo 6 traz as consideragdes finais e contribui¢des deste

trabalho. O Ultimo item apontard as referéncias bibliograficas que embasam esta pesquisa.
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2  FUNDAMENTACAO TEORICA

O presente capitulo tem a funcdo de trazer o conhecimento necessario sobre os temas de
empreendedorismo, startups e inovagdo, € expor como estes assuntos se conectam, visando

embasar a parte pratica e de aplicacdo desta dissertagao.

Se dard inicio a revisdo bibliografica falando sobre o empreendedorismo, suas defini¢des,
caracteristicas, contexto e processos relacionados, e ao final se fara uma conexdo entre
empreendedorismo e a recente terminologia usada para descrever empresas nascentes em
busca da validagdo de um modelo de negocio: as startups. Em seguida se abordard o tema da
inovacao, seus tipos, aspectos, motivacdes e processos, além de como ela se relaciona com o

empreendedorismo e as startups.

Por fim, ao longo das préximas sessoes de referéncia bibliografica, serdo trazidas, de forma
mais resumida, outras literaturas sobre gestdo, que podem ser relacionadas a cada uma das
etapas da jornada de constru¢do de um novo produto ou servigo (processos de inovacao) ou

mesmo de uma nova empresa (processos de empreendedorismo).

A figura a seguir ilustra como o capitulo tedrico esté estruturado.

Figura 2: Estrutura teérica do trabalho.

Empreendedorismo
* Caracteristicas dos empreendedores
* Contexto para empreendedorismo
* Processos e estagios para criagdo de um empreendimento
* Startups
S tar fllp &) * Empreendedorismo e szartups

* Tipos e aspectos da inovagdo
* Motivagdes para inovar
I]lovagao * Inovagdo como um processo

* Inovacio e empreendedorismo

Gestao

* Gestao da inovacio e as fases de uma startup

* Os processos de busca, escolha, implementagdo e captura de valor
* Gestdo do conhecimento

* Inovagdo e organizagdes

Fonte: Elaborado pela autora.
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2.1 Empreendedorismo

De acordo com a pesquisa feita pela Serasa Experian (2016), em 2015 foram criadas
1.963.952 novas empresas no Brasil. Em um ano de inicio de forte crise econdmica no pais,
o nimero de 2015 representa um aumento de 5,3% comparado com o total de novos
empreendimentos registrados em 2014. Sempre segundo a pesquisa, esse movimento foi
estimulado por trabalhadores desempregados buscando de forma auténoma formas

alternativas de renda.

Grafico 1: Evoluc¢do do nascimento de empresas.

1.840.187 1.865.183 1.963.952
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Fonte: Serasa Experian (2015).

Por outro lado, de acordo com indicadores da mesma institui¢ao de pesquisa, ao longo do
ano de 2015 o numero de pedidos de recuperacao judicial cresceu 55,4% em relacdo ao ano

de 2014 e os pedidos de faléncia aumentaram 7,3%.

O inicio da crise que fez crescer a abertura de empresas como fonte alternativa de renda fez
também acelerar a mortalidade de varias empresas no Brasil, segundo Serasa Experian
(2016). Nesse mesmo contexto, 0 SEBRAE (2008) aponta motivos relacionados a ma gestao
e falta de processos como aceleradores da mortalidade. Segundo a institui¢do, planejamento,
conhecimento, escolaridade dos empreendedores e utilizagdo de processos de
desenvolvimento de produtos podem ser considerados fatores criticos de sucesso para a

sobrevivéncia e evolucdo de uma empresa.

Segundo Bessant e Tidd (2009), no Reino Unido o cenério ndo ¢ muito diferente. Por volta
de 400 a 500 mil negocios sdo criados todos os anos € a0 mesmo tempo aproximadamente
300 mil empresas vao a faléncia. Enquanto a grande maioria desses empreendedores estao

apenas buscando alcancar sua independéncia profissional, poucos pensam em criar
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empreendimentos inovadores e isso esta diretamente relacionado ao sucesso ou insucesso

dos empreendimentos.

Quando o assunto ¢ empreender, a busca na literatura por uma definicdo para o termo se
depara com duas vertentes. Enquanto os economistas relacionam empreendedorismo com
inovagdo, os comportamentalistas (ou também chamados behavioristas), se concentram nos

aspectos da criatividade e intuigdo.

Cantillon (apud Schumpeter, 1954) considera o empreendedor como o elemento
fundamental para definir com clareza a concepgao da funcao empreendedora como um todo.
Em meados do século XVIII o autor ja caracterizava o empreendedor como um empresario,
associando a ele a funcdo primaria da transforma¢do de matéria-prima em produtos e

servicos com valor econdmico atrelado, ainda que houvesse que correr riscos.

De acordo com Filion (1999), Jean Baptiste Say foi o segundo autor a falar sobre os
empreendedores, considerando o desenvolvimento econdmico como grande resultado da
criacdo de novos empreendimentos. Tanto Cantillon como Jean Baptiste Say consideravam
os empreendedores como pessoas que corriam riscos inerentes ao processo por investirem

seu proprio dinheiro em busca da obteng¢ao de lucro.

Todavia, foi Schumpeter (1928) quem realmente lancou o campo do empreendedorismo
associando-o a inovagdo e relacionando-o ao desenvolvimento econdmico e a geragdo de
lucro. O autor, um dos maiores economistas do século 20, ¢ considerado pioneiro ao

relacionar inovagdo tecnologica e desenvolvimento econdémico.

Para Schumpeter, adaptar, crescer, acompanhar o crescimento econdmico € o crescimento
da populagdo ndo ¢ empreender pois nenhuma dessas atividades ¢ inovadora. O autor afirma
que o crescimento e competi¢do atrelados a sobrevivéncia ndo podem ser considerados

empreendimentos.

O desenvolvimento, no sentido em que o tomamos, ¢ um fendmeno distinto,
inteiramente estranho ao que pode ser observado no fluxo circular ou na tendéncia
para o equilibrio. E uma mudanca espontinea e descontinua nos canais do fluxo,
perturbacdo do equilibrio que altera e desloca para sempre o estado de equilibrio
previamente existente. Nossa teoria do desenvolvimento ndo é nada mais do que
um modo de tratar este fenomeno e os processos a ele inerentes. (Schumpeter,
1985, p. 47)
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Essa abordagem ¢ o tema central da teoria de inovagdo de Schumpeter, que acreditava
existir um processo de “destruicao criativa”, fato promotor da inovagao e consequentemente

do desenvolvimento:

o impulso fundamental que inicia e mantém a maquina capitalista em movimento
decorre dos novos bens de consumo, dos novos métodos de produgdo ou
transporte, dos novos mercados, das novas formas de organizacdo industrial que a
empresa capitalista cria (...) esse processo de destruigdo criativa é o fato essencial
acerca do capitalismo. E nisso que consiste o capitalismo, e é ai que tém que viver
todas as empresas capitalistas. (Schumpeter, 1984, p. 112-3)

Segundo Schumpeter (1985), empreender ¢ inovar criando transforma¢do em um setor,
inddstria, processo ou segmento. E promover um novo ciclo de crescimento vindo da
ruptura no fluxo econdmico que até entdo estava continuo e estdvel. Para o autor, o
empreendedor promove desenvolvimento ao introduzir um novo bem, um novo método de
producdo que promova otimizacao e reducdo de custos ou até mesmo ao introduzir um novo

segmento de mercado.

Para Martes (2010, p. 259), no livro "O fendmeno fundamental do desenvolvimento
Econdmico" de Schumpeter, o autor consegue resumir quatro pontos essenciais na relagao
proposta entre empreendedorismo e economia: (1) inovacdo como elemento dindmico da
economia ¢ o empreendedor que a promove como personagem fundamental na promocao do
desenvolvimento econdomico; (2) o empreendedor-inovador ¢ um tipo especifico de agente,
sendo diferente de um capitalista comum pelo fato de ser um lider e misturar o lado racional
(valor da inovagdo) e um lado passional (de desejos e conquistas); (3) a instituicao €
fundamental nesse processo: pelo apoio ou mesmo pela oposi¢do; (4) o empreendedor como
individuo socializado, portador de interesses, vontades e intengdes ¢ a unidade basica de

analise no processo de empreender.

Filion (1999), aprofunda-se na histéria do empreendedorismo e consegue descrever alguns
papéis mais comuns do empreendedor: (1) motor do sistema econdmico; (2) detector de
oportunidades de negdcio; (3) criador de empreendimentos e aquele que corre riscos €; (4)

informante do mercado em relacao aos novos elementos.

Os autores Hisrich et al. (2014) também afirmam que o empreendedorismo tem uma fungado

importante na criacdo e no crescimento dos negdcios, bem como no crescimento de regides
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e nacdes. Para eles o empreendedorismo exige a¢do, uma a¢do empreendedora por meio da
criacdo de novos processos/produtos e/ou da entrada em novos mercados, que pode ser
resultado de uma nova empresa ou mesmo um movimento dentro de uma organizacao ja

estabelecida (intraempreendedorismo).

De acordo com Gartner (1985), uma vez que se reconhece a variedade e complexidade
presente na criacdo de novas empresas, faz sentido pensar em um framework que consiga
sistematicamente descobrir e avaliar os diferentes fatores presentes no ecossistema do
empreendedorismo. Nesse caminho, o autor propde um esquema que cita os principais

componentes.

Figura 3: Os principais componentes no ecossistema do empreendedorismo.

Individuo(s)
A

Ambiente € > Organizacao

v
Processo

Fonte: Gartner (1985, p. 698).

Gartner (1985, p. 699) descreve o processo de criagdo de um novo empreendimento

envolvendo quatro dimensdes:

a) Individuos: empreendedores;

b)  Organizagdo: tipo de empresa que esta sendo criada;

c) Ambiente: tipo de ambiente e contexto em que a empresa esta sendo criada e sendo
influenciada e;

d)  Processos: os passos tomados pelo empreendedor para criar a nova empresa.

A seguir, lancando-se mao de literaturas complementares, serdo aprofundadas cada uma das

dimensdes propostas por Gartner (1985), passando pelos individuos e organizagdes (quais as
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principais caracteristicas de um empreendedor e suas organizagdes criadas), o ambiente (o
contexto atual para o empreendedorismo) e os processos envolvidos na criagdo de um novo

negdcio.

2.1.1 Caracteristicas dos empreendedores e suas organizacoes

Filion (1999) propde uma defini¢do para empreendedor que une diversas teorias e abrange

varias facetas:

Empreendedor € uma pessoa criativa, marcada pela capacidade de estabelecer e
atingir objetivos e que mantém alto nivel de consciéncia do ambiente em que vive,
usando-o para detectar oportunidades de negocios. Um empreendedor que
continua a aprender a respeito de possiveis oportunidades de negécios ¢ tomar
decisdes moderadamente arriscadas que objetivam a inovag@o, continuard a
desempenhar um papel empreendedor. (Filion, 1999, p. 19)

As pessoas criam novos empreendimentos por razdes e motivagdes distintas. Ao se
aprofundar na pesquisa sobre empreendedorismo, depara-se com a identificacdo de

diferentes tipos de empreendedores.

Bessant e Tidd (2009, p. 288) apontam trés tipos de empreendedores:

1)  Empreendedores como um modo de vida: pessoas que procuram ganhar a vida com
base em valores pessoais € que procuram independéncia;

i)  Empreendedores do crescimento: individuos com o objetivo de enriquecer por meio
da criagdo e crescimento de novos negocios ¢;

i) Empreendedores inovadores: individuos guiados pelo desejo de criar ou mudar algo.

Incluem-se aqui os empreendedores tecnoldgicos e empreendedores sociais.

Checkland (apud Filion, 1999, p. 14) propde seis tipos diferentes de proprietarios-gerentes,
levando em consideracao quatro regras sist€émicas: inter-relagdes, informacao, hierarquia e

controle, sendo:

1.  Lenhador: trabalho duro, focado, exigente com uma cultura organizacional voltada
para a produgao;
2. Sedutor: entrega-se de corpo ¢ alma mas o entusiasmo ¢ passageiro. Lanca e logo

vende seus negocios;
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3. Jogador: gosta de lazer e vé o esporte como elemento vital. A empresa € um meio para
ganhar dinheiro e fazer o que realmente gosta na vida;

4.  Hobbysta: o seu negdcio € um hobby e um meio para a autorrealizacdo. Mantém um
emprego oficial como seguranca até¢ que tome a decisdo de dedicar todo seu tempo ao
seu negdcio;

5. Convertido: procura alguma coisa por anos e finalmente encontra algo que passa a ser
a sua razao de viver ¢;

6.  Missiondrio: geralmente langa seus negdcios sozinho e nutre muita paixao pelo que

faz. Conhece muito bem o mercado e produto.

A figura a seguir ilustra os tipos de proprietarios-gerente citados, a razao de ser da empresa

e o tipo de estratégia de acordo com cada tipo de proprietario-gerente.

Figura 4: Tipos de empreendedores.

proprietario-gerente empresa

» Lenhador » Sobrevivéncia- » Continua

» Sedutor Sucesso » Radical

» Jogador * Prazer » Racional

+ Hobbysta * Lazer » Evolucionaria
» Convertido * Autorrealizagao * Revolucionaria
» Missionario * Seguranca * Progressista

» Conquista

Fonte: (Filion, 1999, p. 16).

Outros autores trazem mais opgdes para classificar diferentes tipos de empreendedores.
Vesper (1980) cita que existem pelo menos onze tipos de empreendedores: o empreendedor
que trabalha sozinho, o formador de times, o inovador independente, o multiplicador de
modelos existentes, o explorador de economia de escala, o coletor de capital, o
empreendedor por aquisi¢des, o artista que compra e vende, o construtor de conglomerados,

o que especula e finalmente aquele empreendedor que manipula o valor das coisas.

Ja Cooper e Dunkelberg (1981) em sua pesquisa afirmam que os empreendedores se
diferenciam de acordo com a industria em que atuam. Gartner (1985) corrobora com a visao
de alguns autores afirmando que ¢ interessante olhar para o historico do individuo
empreendedor, suas experiéncias e atitudes para que seja possivel entender suas

caracteristicas. O autor considera aspectos como o historico de satisfagdo do individuo com
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o trabalho, suas experiéncias passadas e o historico de sua familia, além de idade e

educagdo, como fatores importantes na modelagem do individuo empreendedor.

2.1.2 Contexto e ambiente para empreendedorismo

Ainda que estudado e pesquisado por diversos autores desde o século 20, o
empreendedorismo ¢ um tema bastante discutido no cenario mundial e brasileiro. O
contexto atual ¢ de aumento na taxa de nascimento de novas empresas e principalmente de
novos modelos e novas maneiras de se fazer negocio. Nos Estados Unidos, em 1970, a
criagdo da internet marcou o inicio da era das startups e nos anos 2000 a popularizagdo do
sistema mobile acelerou esse processo de criacdo e adogao de novas tecnologias (Kon et al.,
2014). Para os autores, novos empreendimentos sdo uma maneira efetiva de promover

inovagao.

Quando se olha para historia, percebe-se que muito do que hoje se sabe sobre novos
empreendimentos inovadores baseia-se na experiéncia vivida por empresas norte-
americanas iniciantes de software e de crescimento de biotecnologia e semicondutores.
Segundo Bessant e Tidd (2009), os novos empreendimentos muitas vezes sdo criados a
partir de organizagdes-mae ou “incubadoras” que podem ser tanto institui¢des académicas
como empresas ja bem estabelecidas. Segundo esses autores, alguns exemplos importantes
do contexto mundial atual s3o universidades incubadoras como Stanford, que ajudou a criar
parte do que hoje ¢ o Vale do Silicio, o Instituto de Tecnologia de Massachussets (MIT), o
Imperial College e a Universidade de Cambridge, no Reino Unido. Por outro lado, exemplos
de grandes empresas que foram incubadoras para diversos novos empreendimentos incluem

a Xerox e a Bell Laboratories.

De acordo com Bessant e Tidd (2009), além de sujeitos empreendedores o ecossistema
empreendedor precisa contar com uma série de outros atores e instituigdes empreendedoras
como por exemplo universidades, pequenas e grandes empresas incubadoras, além de fontes

de apoio e financiamento.

De acordo com Gartner (1985), grande parte das explicagdes sobre o sucesso atrelado a
criacdo de novas organizagdes ¢ a capacidade de seguir encorajando individuos para a

inovacao estd relacionada ao fato de que empreendedores ndo operam em vacuo, ou seja,
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eles respondem pelo ambiente em que estdo inseridos. Segundo Gartner (1985), ha duas
diferentes visdes sobre o ambiente e sua influéncia nas novas organizacdes. Uma
perspectiva fala sobre o ambiente de forma determinista e o vé como um fator externo ao
qual a organizagdo precisa se adaptar. O outro ponto de vista aborda o ambiente como uma
escolha estratégica, enxergando-o como uma realidade que as empresas criam pela
influéncia de suas proprias escolhas. Para Gartner (1985), as caracteristicas fixas do
ambiente que sdo impostas & empresa sao chamadas de varidveis ambientais, e estas
precisam ser incorporadas pela empresa. Ja as varidveis de escolha estratégica sao aquelas

que podem ser criadas pela propria empresa.

O pesquisador Isenberg (2011), em seu projeto de pesquisa sobre o ecossistema
empreendedor desenvolvido na Escola de Babson, denominado de “Projeto Ecossistema
empreendedor de Babson” concluiu ap6s varias tentativas de estimulo ao
empreendedorismo que nao hd apenas uma caracteristica que determina o sucesso de um
empreendimento local. Pelo contrario: existe um ecossistema cheio de varidveis que
estimula o empreendedorismo local e que o sustenta ao longo do tempo, trazendo consigo

nao sO o sucesso das empresas como também impactos sociais € econdomicos.

O esquema a seguir desenvolvido no trabalho de Isenberg (2011) mostra as varidveis
consideradas como dominios do empreendedorismo: politicas publicas, capital financeiro,

cultura, institui¢des de suporte, recursos humanos e mercados.
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Figura 5: Dominios do ecossistema empreendedor.
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* Peritos técnicos, conselheiros

Fonte: Adaptagdo do modelo de Isenberg (2011). Disponivel em: http://entrepreneurial-revolution.com/view-
the-ecosystem-diagram/

Nessa linha de ambiente influenciado pelo perfil das empresas que o compde e empresas
que sao influenciadas pelo ambiente em que estdo inseridas, Isenberg (2010, p. 3) diz
também que o ecossistema empreendedor consiste em um conjunto de elementos
individuais, como lideranga, cultura, mercado e clientes com cabe¢a aberta, que se
combinam e promovem juntos um ambiente favoravel ao empreendedorismo. O autor

descreve assim 0s nove passos para se criar um ecossistema empreendedor:

1. Parar de emular o Vale do Silicio: o sucesso dos empreendimentos criados ali faz com
que lideres queiram que esse ecossistema seja replicado em outros lugares. Replicar o
conjunto de fatores ali presentes como abundancia de tecnologia e mao de obra,
cultura, Universidade de Stanford, proximidade com a industria e a maneira como eles

se conectam ¢ quase impossivel e isso pode trazer frustragao.
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2. Formatar o ecossistema de acordo com as condigdes locais: lideres podem e devem
favorecer solugdes que crescem dentro de casa, aproveitando suas proprias
circunstancias, recursos naturais, localizagdo geografica ou cultura.

3. Trazer o setor privado para perto desde o comego: o governo ndo pode criar esse

ecossistema sozinho. O setor privado € pega-chave para fomentar mercado orientado

ao lucro.

Favorecer os recursos de alto potencial.

Trazer bons exemplos para dentro do ambiente empreendedor.

Combater a resisténcia pela mudanga.

N » s

“Estressar as raizes”: empresas testadas desde o comeco tendem ao sucesso. Quando
tém estruturas soélidas ficam com mais chances de prosperar.
8. Nao forcar a existéncia de clusters, deixando-os crescer organicamente.

9.  Reformar as leis, regulamentos e burocracias.

Assim como Isenberg (2010), Gartner (1985) também cita algumas varidveis ambientais ou
elementos que influenciam o empreendedorismo, como, a proximidade de uma
universidade, acessibilidade para fornecedores, acessibilidade para clientes, influéncias

governamentais, acesso a transporte € acesso a recursos técnicos e financeiros.

2.1.3 Processos e estagios para criacio de um novo empreendimento

Com relagdo a dimensdo de processos proposta por Gartner (1985), o autor afirma que
conhecer e estruturar os processos € estagios para a criacdo de um novo empreendimento

torna-se vital para o sucesso de um novo negocio.

Nao basta apenas ter uma boa ideia inovadora para se conceber um novo negécio. Saber o
que se quer fazer com o novo produto ou servigo ¢ apenas uma das etapas para a concepgao
de um novo empreendimento (Bessant e Tidd, 2009, p. 305). De acordo com os autores,

etapas padrdo para criagdo de um novo negocio incluem:

a.  Avaliacdo da oportunidade — geracdo, avaliagdo e aprimoramento do conceito de
negdcio: a ideia para o novo negocio poderd surgir de extensdes ou adaptagdes de

produtos ou servigos ja existentes, aplicacdo de produtos existentes em outros
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mercados, adicdo de valor a um produto ou servigo existente ou ainda o
desenvolvimento de um produto ou servico completamente novo.

Desenvolvimento de plano de negdcio e decisdo com relacdo a estrutura: essa etapa €
fundamental para que a etapa seguinte seja bem-sucedida. Um bom plano de negdcios
serve para tornar a ideia mais tangivel, eliminar ou reduzir falsas ilusdes e eliminar
discussdes futuras sobre papéis e responsabilidades. Um plano de negocios formal
inclui definicdes importantes como detalhes do produto, oportunidade de mercado,
clientes-alvo, barreiras de entrada e analise de concorrentes, estratégia, identificagcdo
de riscos e plano financeiro.

Aquisi¢ao de recursos e financiamentos necessarios para implementagcdo — incluindo
parcerias e apoio especializado: as fontes mais comuns incluem autofinanciamento,
familia e amigos, investidores formais, empréstimos bancarios € ou programas
governamentais.

Crescimento e acompanhamento do empreendimento, bem como a obtengdo de
resultados: existem varias formas de um negocio crescer e criar valor adicional, como
crescimento organico, aquisi¢ao ou fusdo com outra empresa, venda do negocio para

uma outra empresa ou oferta publica inicial em bolsa de valores.

Além dessas etapas gerais, em cada um de seus estagios de vida o novo empreendimento

passara por alguns desafios comuns que vao marcar as transi¢gdes de um momento ao outro.

Bessant e Tidd (2009, p. 305) citam esses “momentos criticos” como:

a)

b)

Reconhecimento de oportunidade: para que uma ideia passe da pesquisa para uma
oportunidade real, o empreendedor vai precisar conectar sua nova tecnologia ou know-
how a uma necessidade de mercado, uma demanda real que gere uma oportunidade
comercial para o que esta sendo criado.

Compromisso empreendedor: especialmente até o surgimento do negocio, o
empreendedor precisara tomar acdes e decisdes com persisténcia.

Credibilidade do empreendimento: recursos financeiros serdo fundamentais para o

sucesso do negobcio.

Gartner (1985, p. 699), além de descrever que a criagdio de um novo empreendimento

envolve quatro dimensdes (individuos, organiza¢do, ambiente e processos), o autor

consegue esquematizar a sequéncia processual das atividades de um empreendedor ao criar
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um novo negocio, resumindo em seis macroetapas o processo de criagdo de um novo
empreendimento: (1) identificacdo de uma oportunidade; (2) captacdo de recursos; (3)
analise de mercado; (4) produ¢do e langamento do produto ou servigo; (5) criagdo da

organizagdo e; (6) criagdo de uma estrutura que existe para o governo e para a sociedade.

A luz dessa literatura, percebe-se que existe um fluxo comum para a criagdo de um novo
negocio e, portanto, abre-se caminho para formatacdo de um processo formal aderente a

diversos tipos de negdcio.

2.2 Startups

Dentro desse conceito de empreendedorismo e criagdo de novos negocios, ha alguns anos
tornou-se comum falar sobre startups. Para os autores Blank e Dorf (2014, p. xvii), “startup
¢ uma organizacdo temporaria em busca de um modelo de negdcio escalavel, recorrente e
lucrativo™. Pode-se dizer que os fundadores e idealizadores dessas novas organizagdes sao,

por conceito, empreendedores.

Segundo Ries (2012), uma startup ¢ uma instituicdo humana que estd projetada com o
objetivo de construir novos produtos e servicos sob condi¢des extremas de incerteza. O
autor enfatiza que, sendo a startup uma instituicao e nao o produto ou servigo por si s0, ha a
necessidade de um modelo de gestao proprio, adaptado para esse contexto de extrema

incerteza.

Blank e Dorf (2014) reforcam que uma startup nao pode ser considerada uma versao menor
de uma grande companhia, tampouco uma empresa formal de pequeno porte. Os autores
ressaltam que considerar iguais esses dois tipos de empreendimento ¢ bastante comum.
Porém, para os autores, ¢ importante considerar que a criagdo, modelo de negocio, contexto
e execucdo em uma startup sdo bem diferentes do que em empresas tradicionais,
principalmente considerando que estas ndo atuam em um ambiente de incerteza como o das
startups. Sendo assim, nos ultimos anos houve um esfor¢o enorme para conseguir encontrar
uma foérmula de sucesso para as startups e, segundo esses autores, ¢ um erro tentar adaptar
as ferramentas e metodologias existentes aplicadas em empresas maduras para as empresas

nascentes. Diferente de grandes companhias, que conhecem antecipadamente seus clientes,
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problemas e recursos necessarios, as startups operam em uma constante busca por um

modelo de negdcio recorrente e lucrativo (Blank e Dorf, 2014).

Sutton (2000, p. 34) traz um compilado de caracteristicas comuns as startups:

1.  Pouca histdria ou experiéncia acumuladas: caracteristica bem comum, as startups sao
empreendimentos novos € sem muita experiéncia em termos de processos e de
corpora¢ao como um todo.

2. Recursos escassos: além de limitados, os recursos acabam por desempenhar diversos
papéis dentro da estrutura.

3. Mudltiplas influéncias: em maior frequéncia e intensidade que as empresas mais
maduras, as startups sofrem mais influéncias internas e externas do mercado, de
competidores e investidores o que as obrigam a ter que se adaptar com mais
frequéncia.

4.  Tecnologias e mercados dindmicos: as startups em geral trabalham com diversas

tecnologias e estdo inseridas em mercados dindmicos.

Dentro desse universo de startups, seus administradores sao os chamados empreendedores e,
segundo Ries (2012), todas as empresas atuais que dependem de inovacao como motor de

crescimento futuro abrem cargos para empreendedores.

Uma pequena startup fundada por dois ou trés empreendedores com alguns
funciondrios pode produzir e testar a viabilidade de dezenas de possibilidades para
uma ideia de negocio, produzindo um produto vidvel em questdo de poucos meses.
Essa agilidade estimula a criagdo de uma diversidade de startups de software ao
redor do mundo anualmente. Segundo a maior base de dados de startups atual
(Crunchbase, 2014), ha a existéncia de mais de 200 mil startups fundadas nos
ultimos dez anos. (Kon et al., 2014, p. 2)

Para Ries (2011), os ciclos de desenvolvimento, considerando desde a concepcdo da ideia
até a comercializacdo do produto, demoram em média de 5 a 10 anos em empresas de
grande porte. Estas utilizam meios tradicionais de transferéncia de tecnologia, enfrentam as
burocracias e a falta de agilidade muitas vezes ligadas as estruturas hierdrquicas robustas e
engessadas. Em contrapartida, na era da internet, a facilidade do acesso a informagdo e a
velocidade do compartilhamento de conhecimento traz a possibilidade de que ideias
inovadoras sejam concebidas, implementadas, testadas e comercializadas em até 1 ou 2 anos

(Ries, 2011).
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Para a criagao e estruturacao de uma startup Blank e Dorf (2014) sugerem um passo a passo
bastante em linha, as vezes complementar, as vezes em sobreposicdo com as etapas
propostas por Bessant e Tidd (2009) j& apresentados anteriormente na literatura sobre o
empreendedorismo.

Segundo Blank e Dorf (2014) o ciclo de vida de uma startup deve cumprir as seguintes

etapas:

a)  Descoberta (Customer Discovery): entendimento do cliente. Validacao da hipotese de
que o produto ou servigo da startup resolve problemas reais do potencial cliente. Esse
¢ 0 momento, segundo os autores, em que os empreendedores devem estar no campo
entendendo os problemas reais e as solu¢des propostas.

b)  Validagdo (Customer Validation): Validagao da existéncia de um modelo comercial e
de vendas que consiga escalar a aquisi¢do da solugdo. Nesse momento encontram-se
os early adopters, pessoas que vao adquirir inicialmente a solugdo e inclusive ajudar
nos ajustes necessarios e validagdes.

c) Criagdo do cliente (Customer Creation): Momento voltado para busca de
escalabilidade das vendas e fidelizacao dos clientes.

d)  Constru¢ao da empresa (Company Building): Os autores consideram esse 0 momento
em que existe um modelo de negocio comprovado, escalavel e repetivel e nesse
momento busca-se formalizar departamentos que antes eram dedicados a descoberta

para enfim terem suas proprias missdes na nova empresa.

Outro ciclo de vida de startups conhecido na literatura ¢ o Ciclo Marmer. O ciclo foi
apresentado em um projeto denominado inicialmente startup Genome que promoveu uma
pesquisa com mais de 650 web startups para entender o que faz algumas startups serem
bem-sucedidas. No relatorio Startup Genome (2011, p. 6), Marmer propde seis etapas

fundamentais para o ciclo, e detalha as quatro primeiras:

1.  Descoberta: parecida com a fase de Customer Discovery proposta por Blank e Dorf
(2014), essa etapa se concentra em validar a hipotese de solugcdo de problemas reais.
Esse ¢ o momento em que os fundadores estdo definidos, as entrevistas com potenciais
clientes sdo feitas, os protdtipos de solugdes sdo criados e ocorre a participagdo em
programas de aceleracdo e/ou o surgimento de mentores e conselheiros que deverao

ajudar no desenvolvimento da startup. Essa etapa dura em média de 5 a 7 meses;
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2. Validagao: momento de validagcdo da existéncia de interesse real pela solu¢ao. Nessa
etapa acontecem algumas contratagcdes importantes e alguns ajustes ja na solugao
inicial. A duracdo média dessa etapa ¢ de 3 a 5 meses;

3.  Eficiéncia: refina-se o modelo de negdcio e busca-se por eficiéncia no modelo de
aquisicao de clientes. Duracao média de 5 a 6 meses;

4.  Escala: etapa de buscar escala e vendas de forma acelerada. Momento de formalizagao
de processos, contratacdo de executivos e criagdo de alguns departamentos na
empresa. Etapa com duracdo média de 7 a 9 meses;

5. Maximizagao de lucros: etapa que pelo nome refere-se a busca pela maximizagdo dos
lucros e a preocupagao com a margem, porém nao detalhada na pesquisa apresentada
c;

6.  Recomego: ndo detalhada na pesquisa apresentada.

Outro aspecto importante ressaltado por Sutton (2000) em seu artigo sobre processos em
startups de software ¢ o fato de que nessas empresas, especificamente, a velocidade de
desenvolver e ir para o mercado ¢ fator critico de sucesso. Sendo assim, o autor discute o
paralelo entre ter processos e ser agil. Para Sutton (2000), ndo € interessante abrir mao de ter
processos pois esses devem guiar as estruturas e os fluxos como um todo, todavia ¢
essencial se manter flexivel, utilizar a maneira correta de definir os processos, aprender e
reutilizar sempre ao longo do caminho, simplificar usando processos iguais para etapas
similares e garantir que os melhores recursos estao recrutados. As startups estdo inseridas
exatamente nesse contexto, em que existe uma agilidade na transformacao da ideia em
empreendimento, cumprindo etapas de desenvolvimento de negécio de forma mais simples

e direta do que ¢ visto em uma empresa madura e de grande porte.

2.3 Inovacao

A literatura apresentada até o momento passou por definicdes de empreendedorismo e
startups e conseguiu relacionar os dois termos dentro de um mesmo contexto: o nascimento
das startups como um movimento empreendedor. Nessa mesma sequéncia, apresenta-se a
seguir o conceito e aplicagdo sobre inovacdo. A partir desse arcabouco tedrico torna-se
entdo possivel entender a conexdo dos trés termos em um fluxo dado pela criacdo de

empreendimentos inovadores: as startups de tecnologia.
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Para Bessant e Tidd (2009), a inovagdao ¢ movida pela habilidade de criar conexdes e

oportunidades e, ainda, conseguir tirar proveito delas.

O Escritério de Ciéncia e Inovagdo do Reino Unido (apud Bessant e Tidd, 2015) vé a
inovacao como o motor da economia moderna, transformando ideias ¢ conhecimento em

produtos e servigos.

O assunto inovagdo ¢ de fato relevante em diversos sentidos. De acordo com o Statistics
Canada (apud Bessant e Tidd, 2015, p. 7), alguns fatores caracterizam empreendimentos de

sucesso, tais como:

- A inovacdo € uma caracteristica comum as empresas bem-sucedidas;

- Empresas inovadoras t€ém maior média de crescimento em relagdo as empresas que
nido inovam ¢;

- Empresas que inovam mais ganham mais participacdo de mercado e tém maiores

lucros.

Para Porter (1990), as agdes inovadoras dao as empresas uma vantagem competitiva em
relagdo as demais. Elas tém como inovacdo tanto novas tecnologias como novas maneiras

de empreender.

J4 segundo Branson (1998), um negodcio inovador mostra um pensamento fora do lugar
comum durante 24 horas por dia e consegue combinar as boas ideias com uma equipe

motivada e um conhecimento instintivo do que o cliente quer.

Enfim, Hargadon (2003) comenta em sua pesquisa que inovagdo vai além do fato de ter

boas ideias, e necessita conseguir evolui-las a ponto de mostrar um uso pratico para elas.

De acordo com a Lei da Inovacao (Lei 10.973/2004), a “Inovacdo ¢ a introducdao de
novidade ou aperfeicoamento no ambiente produtivo ou social que resulte em novos

produtos, processos ou servigos”.

Segundo Barafiano (2005), em sua pesquisa sobre o tema, o sucesso da inovagdo tecnoldgica

empresarial depende, em grande medida, de aspectos como a estrutura da forga de trabalho,
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a estratégia, as aliancas com outras empresas ou com universidades e, acima de tudo, a
organizacdo interna da empresa. O desenvolvimento de inovacdes tecnologicas esta
fortemente condicionado pela existéncia de um ambiente interno no qual as ideias criativas
possam emergir e ser aplicadas com eficicia e os conhecimentos, quer tecnoldgicos,
quer de gestdo, possam ser acumulados. A autora comenta ainda que nenhum elemento
isolado tem possibilidade de ser eficaz e, portanto, nenhuma ferramenta ou técnica de gestao
criard e sustentard sozinha um ambiente propicio a inovacdo. Para Baranano (2005), a
inovacao ¢ um complexo processo tecnoldgico, socioldgico e econdmico, que envolve uma
teia extremamente intrincada de interagdes, tanto no interior da empresa como entre a
empresa € as suas envolventes econdmica, técnica, concorrencial e social. Nao se pode por
isso esperar que o sucesso seja satisfatoriamente explicado em termos de apenas um ou dois

fatores.

Baseada em diversas pesquisas sobre o tema, Baranano (2005, p. 61) encontra um
conjunto de diferentes fatores (embora estreitamente inter-relacionados) que devem
funcionar em conjunto para criar e refor¢ar o tipo de ambiente que facilita o sucesso da
inovagdo tecnologica. Esses fatores ou praticas de gestdo podem agrupar-se ao redor dos

seguintes €ixos:

a)  Pessoas: criagdo e manutengdo de uma estrutura organizacional flexivel;

b)  Criacdo e manutencao de canais de comunicacao fluidos, quer internos, quer externos;

c¢)  Gestao do conhecimento: disponibilidade de recursos humanos altamente qualificados
e presenga na organiza¢do de individuos que apoiem os projetos de inovagdo
tecnoldgica especialmente nos momentos criticos;

d) Estratégia: apoio explicito do primeiro nivel gerencial da empresa a inovagao
tecnologica;

e) Voz do cliente: atencdo aos clientes atuais e potenciais, envolvendo-os no
processo de inovagao e;

f)  Ferramentas de gestdo: processo formal de desenvolvimento de produto.

Conforme sugerido por Barafiano (2005), todos esses fatores estdo estreitamente inter-
relacionados e devem funcionar em conjunto para criar um ambiente e favorecer o sucesso

da inovacao tecnologica.
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2.3.1 Tipos de inovacio

O Manual de Oslo (1997, p. 23) divide a inovacdo em quatro tipos: produto, processo,
marketing e organizacao. Segundo o manual, o requisito minimo para que algo seja
considerado uma inovagdo ¢ que o produto, processo, método de marketing ou
organizacional seja novo ou significativamente melhorado para a empresa. Dentro desse
conceito, consideram-se os seguintes graus de novidade: novo para empresa, novo para o
mercado e novo para o mundo. Ainda segundo o Manual de Oslo (1997, p. 24), um conceito
importante que esta atrelado a inovacao € seu processo de difusdo. A difusdo € o processo de
propagacdo das inovagdes, seja através do mercado seja por outros meios. De nada adianta
uma inovacao que nao ¢ difundida e disseminada no mercado para que as pessoas tenham

acesso ao produto ou servigo gerado por ela.

Bessant e Tidd (2015, p. 24) atrelam a inovacdo a mudanga e listam qual formato ela pode

tomar:

1.  Inovagdo de produto: mudancgas no produto ou servigo que a empresa ja oferece;

2. Inovacdo de processo: mudanga na forma como os produtos ou servigos sao criados e
entregues;

3. Inovagdo de posicdo: mudangas no contexto em que os produtos/servigos sao
introduzidos;

4.  Inovacdo de paradigma: mudanca nos modelos mentais subjacentes que orientam o

que a empresa faz.

Os autores afirmam que através desses 4 “Ps” (produto, processo, posi¢cdo e paradigma) da
inovacdo ¢ possivel representar o potencial espago da inovag¢do dentro da companhia.
Usando esse modelo pode-se verificar em qual area da empresa existem projetos de

inovagdo e/ou onde ela pode vir a ter.

Considerando o contexto desta dissertagdo, que correlaciona inovagdo, empreendedorismo e
startups de tecnologia, pode-se considerar que a inovagdo em uma startup pode estar na
forma de um ou mais dos tipos de inovagdo anteriormente mencionados, buscando provar
um novo conceito de produto, uma nova visdo de processo, um novo posicionamento de

negdcio ou ainda tentando quebrar algum paradigma existente.
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2.3.2 Aspectos-chave da inovacao

Segundo Bessant e Tidd (2015, p. 30), para entender inovagao de forma abrangente ¢
importante considerar alguns aspectos-chave do seu processo e caracteristicas que podem
modelar as decisdes estratégicas acerca do processo da inovagdo. Tais aspectos estdo

descritos a seguir:

a)  Grau de novidade: Inovacao radical ou incremental? Ha diferentes graus de novidade
que vao desde melhorias incrementais mais simples até mudangas radicais que
transformam por completo a forma como vemos e usamos os produtos/servigos.
Segundo os autores, ¢ bastante importante nesse aspecto conseguir mapear o nivel de
novidade percebida pelos usuarios.

b) Plataformas e familias de inovacdo: Nesse caso ha uma plataforma ou conceito-base
de produto ou servico que pode ser adaptado ou remodelado para servir a uma vasta
gama de aplicagdes semelhantes e a inovagdo segue orbitando nessa plataforma. Esse
conceito € interessante pois evita o custo alto da concepgdo original. Nesse caso, o
dinheiro investido na plataforma inicial pode ser revertido em beneficios para uma
série de outras aplicabilidades diluindo os custos da criagdo da plataforma.

c) Inovagdo descontinua: Em diversas situagcdes, em meio a um processo de inovacao,
pode acontecer algo que desloque o padrao e as regras do jogo pré-estabelecidas, e
muitas das vezes esse acontecimento tem o poder de redefinir novas condi¢des para
que a inovagdo aconte¢ca. Ao mesmo tempo que desafiam o que ja estava em jogo, as
mudangas podem trazer novas oportunidades de atuagdo. Bessant e Tidd (2015) citam
algumas fontes comuns de descontinuidade: surgimento de novos mercados, novas
tecnologias ou novas regras politicas, situagdes sem perspectiva, mudangas no
comportamento e sensibilidade do mercado, mudancga de regimes regulatoérios, eventos
imprevistos, inovagdes de modelo de negocio, inovacdes de arquitetura e alteragdes no
paradigma tecnoecondmico.

d) Ciclo de vida da inovagdo — tempo/oportunidade: E importante notar que as
oportunidades para inovacdo mudam com o passar do tempo. Para os autores, em
empresas mais jovens ha bastante espaco para experimentacdo de novos conceitos
enquanto empresas mais maduras tendem a focar mais em inovagao de processo ou de
posi¢do. Utterback e Abernathy (apud Bessant e Tidd, 2015) desenvolveram um

modelo descrevendo o padrao do ciclo da inovacdo em trés fases distintas: (i) fase
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fluida, onde ha incerteza em relacdo a configura¢do da inovagdo e seu publico-alvo,
bem como em relacdo a manipulagdo da nova tecnologia; (ii) fase dominante:
momento de estabelecimento de regras do jogo. Quando o projeto predominante se
estabelece e o foco passa a ser a imitacdo e o desenvolvimento ao redor do projeto,
ocorre a fase transicional; (ii1) fase especifica, com conceito amadurecido: a inovagao

incremental ganha espacgo e a énfase vai para fatores como o custo.

O grafico a seguir ilustra o ciclo proposto.

Grafico 2: Ciclo de vida da inovacao

Inovagao de produto

Inovagao de processo

Enfase da Inovagao

.
e

Estagio 1 - Fluido Estagio 2 — Transicional Estagio 3 — Especifico
» Exploragao » Projeto predominante + Padronizagao

* Incerteza + Integracao

+ Flexibilidade

Fonte: Bessant e Tidd (2015, p. 43).

Aspectos como tempo, ambiente, oportunidade para inovar e o grau de novidade da
inovacdo conectam o tema com o empreendedorismo e a geragdo de startups, uma vez que
esses aspectos estdo mais presentes em empresas mais jovens, onde ha mais espago para

inovar, testar e consequentemente se readaptar no que for necessario.
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2.3.3 Startups, inovacio e empreendedorismo

Para Drucker (1985), a inovagdo ¢ uma ferramenta especifica dos empreendedores. Estes se
aprofundam nas possibilidades de mudangas e geram oportunidades de negocio ou servigos
diferentes. Para o autor, a inovacdo pode ser considerada uma disciplina, ser aprendida ou

ser praticada.

Startups fornecem, segundo Kon et al. (2014), um quadro muito mais agil e apropriado para
a concepgdo e desenvolvimento de ideias inovadoras, quando comparadas com os demais

empreendimentos.

De acordo com Blank (2006), todas as novas companhias € novos produtos comegam com
uma quase visao mistica — a esperanca da inovagao com um objetivo que poucos conseguem
enxergar. Sua visdo clara e latente ¢ o que diferencia o empreendedor de um CEO (Chief
Executive Officer) de uma grande empresa e o que diferencia as startups de outros negocios

existentes.

Chesbrough (2003) apresenta um conceito de inova¢do que busca conhecimento externo
para dar sequéncia ao processo inovativo, ao contrario do que foi feito durante anos, em que
se entendeu a inovacdo como um processo interno. O autor denomina esse processo como
inovagdo aberta. Esse modelo ¢ favorecido no caso das startups que muitas vezes estdo
inseridas em ecossistemas favoraveis, centros de pesquisa e locais que favorecem essa troca

de conhecimento e tornam a economia mais dinamica.

Indo ao encontro dessa relacdo entre empreendedorismo, startups e inovacao, Ries (2012)
defende que uma startup tem como atividade principal transformar as ideias em produtos ou
servicos, € logo conseguir medir os resultados e impactos nos clientes para tomar a decisao
de perseverar ou mudar de sentido. Portanto, para esse autor, tdo peculiares e com processos
tao distintos de uma organizagdo consolidada e tradicional, as startups demandam seu
proprio modelo de gestdo que possa conduzir os empreendedores desde sua criacao,
validagdo de produtos e servigos propostos até as redefinicdes do novo escopo de atuagdo,
quando necessario, passando pelo processo de definicdo e acompanhamento de métricas da

evolugdo do negocio.
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Quando se entende o ciclo de vida de uma startup em geral, fica mais facil acessar e gerar

caminhos certos para o desenvolvimento e sucesso da empresa (Marmer et al., 2011).

De acordo com Blank (2006, p. 133), pode-se dizer que o ciclo bésico de uma startup passa
por: (i) descoberta (ii) validagdo (iii) eficiéncia e (iv) escala. Cada um desses ciclos
envolvem temas relacionados a gestdo como pré-requisito para a prosperidade da empresa.
Sendo assim, torna-se importante relacionar a importidncia da gestdo da inovagdo e o
desenvolvimento de produtos focados no cliente em cada uma das fases, em especial na fase
de validacdo de uma startup. A Tabela 1 relaciona cada umas dessas quatro fases com os

temas das vantagens competitivas e dos principais desafios em cada etapa.

Tabela 1: Fases de uma startup

Estagios Vantagens competitivas | Principais desafios
: Custo de aquisi¢do do
Descoberta Tecnologia . quisie
cliente

L . N Produto aderente a demanda
Sécios | Informagoes

Validacéao . do mercado | Adequada
internas -
solucdo de problemas
. . Custo de aquisi¢do de
Eficiéncia tl“racao | Informages cliente | Construgao de
internas : B
times | Captacdo de recursos
Custo de aquisi¢do de
Escala Tragdo | Tecnologia cliente | Construgdo de

times

Fonte: Adaptado de Marmer et al., (2011, p.7).

Uma outra abordagem proposta por Koplyay et al. (2013), ilustrada pela figura a seguir, faz
uma correlagdo entre quais devem ser os focos de gestdo em cada uma das fases da vida de

uma empresa.



44

Figura 6: A mudanca de foco da gestdo de inovacdo ao longo do ciclo de vida da empresa

Ciclo de vida

Introducao Crescimento Maturidade Declinio

Foco de Gestao Produto Marketing Processos Financeiro

-, C

Fonte: Koplyay et al. (2013).

Marketing Processo

Produto Financeiro

Para Koplyay et al. (2013), de acordo com o estagio em que o empreendimento se encontra,
o foco deve mudar. No estagio inicial, a empresa deve ter processos que favorecam o
desenvolvimento do produto e foque em ter desenvolvido a melhor versao do produto ou
servigo pensado na inovagao. Para a fase de crescimento, processos de marketing devem ser
privilegiados. Ja4 em sua maturidade, para os autores, a empresa deve focar esfor¢os em ter
processos internos alinhados e que suportem a fase seguinte, o momento de medir e garantir

captura de valor agregado.

Nessa correlacdo, € na fase de introdu¢dao ao mercado que o processo de gestdo da inovagao
de produto precisa receber mais foco. Além disso, Koplyay et al. (2013) afirmam que o
sucesso do produto da empresa depende também da tecnologia e da situacdo de mercado
que a empresa estd vivenciando, o que corrobora com a necessidade de haver um

posicionamento o estratégico atrelado a gestdo da inovagao.

Considerando a conexdo tedrica feita anteriormente, nos préximos topicos serao
correlacionados processos de inovacao e processos de empreendedorismo para ajudarem na

formatagao de startups.

2.4 Inovacio como um processo: a potencial correlacio com as fases de uma startup

Ao rever a teoria, consegue-se perceber algumas tentativas de padronizar o fluxo da
inovagdo como um processo. Birkinshaw e Hansen (2007) descrevem o processo da
inovacdo como uma cadeia de valor dentro de um fluxo integrado, com etapas definidas que

comecam com a geracao de ideias e passam pela execugdo dessa ideia até a difusdo do novo
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produto e ou servico no mercado. Em seu modelo, os autores levantam indicadores de

performance-chave para cada uma das etapas. A figura a seguir ilustra esse modelo.

Figura 7: O processo de inovagdo.

Geragdo de ideias Execugdo de ideias Difusao
NA DISSEMINACAO EXTERNO SELECAO DESENVOLVIMENTO DISSEMINACAO
DA IDEIA
EMPRESA
Colaboragio o
Criaca Colaboracdo com parceiros Apresentagiio e Indo d N l.d cla para
EHCEL G fora da recuros iniciais O IImAres Disseminacao na
‘ resultados organizacio
unidades LR

Fonte: Birkinshaw e Hansen (2007, p. 124).

De forma semelhante, Bessant e Tidd (2009) propdem que a inovagao pode ser vista como
um processo de transformar ideias em realidade e lhes capturar valor. A primeira etapa
desse processo ¢ a busca. Dentre as ideias que surgem na fase de busca, a empresa precisa
escolher qual delas ira implementar e na sequéncia fazé-lo. Ao final, ¢ necessario apurar
quais ganhos essa inovacdo trouxe para o negdcio. A figura a seguir ilustra a sequéncia

desse processo proposto para descrever a inovacao segundo os autores.

Figura 8: Modelo simplificado do processo de inovagdo.

Sera que temos uma estratégia clara de inovagao?

valor — como
iremos nos

— como vamos
realizar 1sso?

Selegdo — o que
encontrar iremos fazer e
oportunidades por qué?

beneficiar com
1ss0?

de inovagdo?

Sera que temos uma empresa inovadora?

Fonte: Bessant e Tidd (2015, p. 47).
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Os tdpicos tedricos na sequéncia irdo mais a fundo sobre as etapas do processo de inovagao
proposto por Bessant e Tidd (2015), j& trazendo alguns paralelos com diferentes autores e
teorias de gestdo que corroboram para cada um dos temas do fluxo. Na etapa da busca por
ideias, por exemplo, cita-se a autora Sarasvathy (2004), que formaliza o processo intuitivo
de gerar novas ideias. Na etapa de sele¢dao das novas ideias o trabalho apresenta um paralelo
apresentando como as teorias mais classicas sobre estratégia podem ajudar no processo de
selecdo. Para aprofundar a etapa de implementacao proposta por Bessant e Tidd (2009), sdao
apresentadas literaturas mais atuais sobre startup enxuta, estruturacdo de modelos de
negocio, processos de aprendizagem e validacdo, dentre outros temas apresentados por Ries
(2012), j& fazendo aqui um paralelo entre os processos de inovagao e algumas ferramentas

de gestdo e execuc¢do em sfartups presentes na literatura.

A Figura 9 mostra como um compilado de diferentes literaturas podem ser correlacionadas

com o fluxo de inovagao proposto por Bessant e Tidd (2009)

Figura 9: Correlagao de literaturas — Compilado de teorias para esclarecimento das etapas.

Captura de

Busca Selecdo Implementagao e

Busca por ideias O processo de R etana e O processo de
(BeSSat € Tidd, Se]e?ﬁo (Bessat e imptg,;awgio (B essat captm‘a de valor

2009) Tidd, 2009) e Tidd, 2009) g%(e)sgs)at e Tidd,

o - Startup enxuta;
A estratégia -Desenvolvimento
como forma de de produto com

validacao da iente; Usa_ndo
olhar processual inovag%o: LS indicadores e

da fase intuitiva P - Construgdo do processos de

Modelo de
Matriz de Ansoff, Negécio; acompanha-
mento para aferir

Estratégia de - Aprendizagem Valor (Reis

Effectuation: um

da busca por
ideias inovadoras
g%%xla )S vathy, Porter e Modelo com validag&o; - O 2012
Delta (diversos processo de )
autores) pivotagem (diversos
autores)

~ ~ - = -~ ~ - =

Fonte: Elaborado pela autora.
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As diferentes teorias descritas a seguir demonstram, sempre que oportuno, a ponte entre
conceitos e ferramentas de startups e o processo de inovacao. Ainda que sejam teorias sobre
temas distintos (estratégia, startups e inovacao), todas sdo apresentadas aqui de modo que

sirvam de base para o framework proposto pelo presente trabalho.

2.4.1 A geracao ou busca por ideias

Para que a empresa consiga gerar inovagao ¢ necessario que novas ideias sejam inseridas no
sistema (Bessant e Tidd, 2015). Para os autores, as ideias podem aparecer subitamente,
podem ser fruto de uma 4area formal, como de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), podem
vir do mercado, da demanda, entre outras fontes de inspiracao. O mais importante dessa fase
de busca ¢ conseguir definir um processo eficiente para garantir um fluxo continuo de novas

ideias.

Segundo Bessant e Tidd (2015), nesse contexto de inovagdo, a busca e o uso do
conhecimento dos clientes sdo intensos e fundamentais para a descoberta de novos
caminhos. Muitos produtos e servicos sdao criados e o entendimento e empatia do

consumidor final sdo essenciais para o sucesso.

Sao diversos os caminhos que podem fomentar o surgimento de ideias inovadoras. Os

autores resumem na figura a seguir alguns exemplos de onde vém as inovagoes.
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Figura 10: De onde vém as inovagdes?
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Fonte: Adaptado de Bessant e Tidd (2015, p. 224).

Como mostrado pela figura, sdo diversos os caminhos para se chegar a uma inovagao

segundo Bessant e Tidd (2015).

Quando o assunto ¢ inovar, ha uma vertente da literatura de empreendedorismo que traz um
olhar de processo para a fase de busca e geracdo de ideias dentro do contexto das startups,

considerando perfil, recursos e experiéncia dos empreendedores.

Dentro do ambiente empresarial, espera-se sempre que seus integrantes pensem de forma

racional. A professora Saras Sarasvathy, porém, descobriu que nem sempre os
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empreendedores esmitigam um problema de modo a comegar com o resultado esperado e se
concentrar nos meios de chegar a ele (processo causal). Em vez disso, a pesquisadora
percebeu que os empreendedores muitas vezes partem do que tém (quem s3o, quem
conhecem, o que conhecem), e escolhem algo entre os possiveis resultados (processo

eficaz). Dentro desse contexto, Saras Saravathy apresenta a teoria denominada Effectuation.

Effectuation, que pode ser traduzido para efetuacdo ou ainda eficécia, segundo Sarasvathy
(2003) ¢ o oposto de “causal”, cuja racionalidade comega com objetivos pré-determinados e
maneiras de identificar o caminho 6timo, mais rapido e eficiente de atingir os objetivos. O
racional da eficdcia, em contrapartida, ndo comeca com nenhum objetivo especifico. Em vez
disso comeca com um determinado conjunto de meios e permite que as ideias possam surgir
de forma contingente ao longo do tempo a partir da imagina¢do variada e de diversas
aspiracdes dos fundadores e das pessoas com quem estes interagem. Com esse conceito a
autora consegue propor um fluxo que tangibiliza a parte mais intuitiva da inovagdo: a fase
de identificagdo e validacdo das ideias conforme alguns aspectos que sdo conjunto do meio.
Nessa teoria, acredita-se poder gerar inovacao através das ideias que surgem do meio em

que seus empreendedores estao inseridos.

De acordo com Sarasvathy (2004), no processo racional da efetuacdo, os empreendedores
comecam um empreendimento com trés fases: (1) quem sdo: gostos e habilidades (2) o que
sabem: educacdo, treinamentos, habilidades, (3) quem conhecem: sua rede social e

profissional.

A abordagem proposta por Sarasvathy (2004) ¢ fundamental para complementar com um
olhar processual a etapa muitas vezes intuitiva de concepgao e de busca por um produto ou
servico inovador, ou mesmo de um novo empreendimento como um todo. O fluxo proposto
pela autora explica as fases de concepgao da ideia e seus proximos passos. A figura a seguir
ilustra esse aspecto dindmico do processo de effectuation como uma estratégia adaptativa
onde os meios, os recursos disponiveis e o contexto formatam os negdcios (Wiltbank et al.,

2006).
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Figura 11: Fluxo dindmico de effectuation.
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Fonte: Wiltbank et al. (2006, p. 992).

Para completar a visao do raciocinio eficaz, a autora Sarasvathy (2003, p. 21), defende

alguns principios importantes:

Principio da perda acessivel: enquanto o raciocinio causal se concentra na espera do
retorno, o raciocinio eficaz enfatiza a perda acessivel, ou seja, sabe-se que as perdas
ao longo do processo de criacdo existem e estas sdo aceitaveis. Ao longo do fluxo
proposto por essa teoria, considera-se normal perdas desde que sejam acessiveis € nao
demorem muito a serem percebidas, ou seja, quando considera-se viavel passar para a
proxima etapa do fluxo, espera-se que os possiveis erros e riscos da etapa anterior
tenham sido tratados e/ou mitigados;

Principio das parcerias estratégicas: enquanto o raciocinio causal foca em andlises
competitivas, o raciocinio eficaz ¢ construido sobre parcerias estratégicas. Nesse
principio a autora enfatiza a necessidade de que ao longo da consolidagdo da ideia, as
parcerias certas para evolucao do negdcio sejam firmadas;

Principio da alavancagem de contingéncias: enquanto o raciocinio causal insiste na
exploragdo do conhecimento e na previsdo de pré-existente, o raciocinio eficaz
salienta a alavancagem de contingéncias. Saras Sarasvathy reforca na teoria do
effectuation a necessidade de existir planos contingenciais ao longo do caminho e da

estruturacao da ideia/negocio.
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Cumprida a etapa do processo de gerar novas ideias € uma correlagdo com a teoria do
Effectuation, na sequéncia, segundo Bessant e Tidd (2009) vem a etapa de selegdo — O que

iremos fazer e por qué?

Além de detalhar mais sobre essa etapa do processo de inovagdo, a sequéncia teorica ird
abordar alguns conceitos cldssicos de estratégia como ferramenta de andlise e validacdo de

caminhos.

2.4.2 A fase de selecdo ou escolha da inovacio

Apenas gerar novas ideias nao ¢ suficiente, ¢ necessario seleciona-las corretamente. Para
Bessant e Tidd (2015), o mundo est4 cheio de possibilidades interessantes para a mudanca.
Mas ao final, sempre € preciso questionar “Entre tudo que podemos e queremos fazer, o que

faremos?”.

Para os autores, essa etapa ¢ bastante importante para processo de inovagdo, pois precisa ser
estruturada ao ponto de que se consiga escolher qual caminho seguir, € a0 mesmo tempo
precisa flexivel o suficiente para que permita monitorar e adaptar projetos com o passar do

tempo, a medida em que as ideias avancam para se tornarem solucdes completas.

De acordo com Bessant e Tidd (2009), o conhecimento tem um papel importante nesse
processo pois € ele que ird converter a incerteza em risco, ou seja, quanto mais se conhece
algo, mais facil ¢ de se tomar decisdes calculadas. O desafio da gestdo da inovagdo ¢
investir energia e recursos corretamente na aquisicdo do conhecimento inicial necessario

para embasar as decisoes.

Segundo os autores, nessa etapa do processo existe a presenga de uma ferramenta chamada
de funil de inovagdo — um fluxo que ajuda a tomar (e repensar, caso necessario) decisoes
sobre o comprometimento de recursos. Nesse funil, apresenta-se uma forma de sistema de
desenvolvimento estruturado, com topicos de decisdo claros e regras bem estabelecidas que

irdo basear as decisdes de se prosseguir ou ndo para as proximas etapas.
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Para Bessant e Tidd (2015), durante a escolha dos projetos de inovagao, a construgdo de
uma argumentagdao do negocio ¢ fundamental para embasar as decisdes. Sendo assim, o
conhecimento sobre a estratégia do negocio e o alinhamento dessas ideias com o plano
estratégico da empresa sdo fundamentais. Além disso, o alinhamento estratégico promove a
disseminagdo da cultura da inovacdo entre os diversos niveis da empresa, trazendo o

engajamento de todos na selecao e implantacao das novas ideias de negocio.

Segundo Mitchell e Hamilton (1988) a empresa deve fortalecer seu posicionamento
estratégico e ter um robusto processo de gestdo do conhecimento para o favorecimento da
inovagdo. Sempre segundo os autores, nesse estagio de selecdo e validacdo da inovagdo, a
analise mercadologica deve ser grande, bem como a demonstra¢do de exequibilidade, a fim
de reduzir incertezas e construir competéncia interna, de forma que a empresa seja capaz de

transformar competéncia em investimentos lucrativos.

Em qualquer que seja a fase e maturidade da empresa, seja a criagdo de um novo produto ou
servico em uma empresa existente, seja o nascimento de uma nova startup langando seu
produto, ¢ importante frisar que o desenvolvimento da estratégia e a construcao de modelos
de negbcio, bem como o caminho a ser utilizado para langar um novo produto, exigem

fluxos de trabalhos simples e flexiveis, que sirvam para nortear o empreendedor.

Nesse sentido, a seguir sdo apresentadas as abordagens tedricas que, segundo os autores

supramencionados, podem ser fundamentais para essa fase de selecao da inovagao:

(1) Diferentes abordagens estratégicas como ferramenta de validacdo (Secdo 2.4.2.1).

(2) Teoria de modelos de negdcios (Segao 2.4.2.2).

Os itens a seguir visam dar embasamento tedrico para a etapa de selecao da inovacao.

2.4.2.1 A estratégia como forma de sele¢cdo da inovacgao

Estratégia do oceano azul versus oceano vermelho

Durante o nascimento de uma startup ou mesmo no lancamento de um novo produto, sob a

otica de Kim e Mauborgne (2004), pode-se dizer que ou a nova empresa ou 0S NOvVos
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produtos a serem lancados se encaixardo ou na estratégia do oceano vermelho ou na
estratégia do oceano azul, dependendo do seu grau de inovagdo. De acordo com os autores,
as empresas que entram em um mercado ja existente, denominado pelo autor como oceano
vermelho, seguem uma abordagem convencional, tracando estratégias que defendam sua
posicdo e possam vencer seus competidores atuais, através de alguma vantagem
competitiva. Em contrapartida, os criadores de oceanos azuis, surpreendentemente, nao
usam a competicdo como um norte para o seu negdcio. Ao invés disso, elas seguem uma
logica estratégica diferente, ligada a inovacdo de valor. De acordo com Kim e Mauborgne
(2004), a inovacao de valor tem o foco em transformar a competicdo em algo irrelevante,

propondo um salto de valor para os clientes abrindo espago no mercado para sua atuagao.

A partir do momento que se entende que uma empresa estara focada em criar um novo
mercado ou se entrard em um setor ou inddstria j& existente, pode-se pensar em quais
estratégias devem ser pensadas para estruturar o negocio. A Figura 12, proposta por Kim e
Mauborgne (2004), resume as agoes que devem ser pensadas para a formulacao das linhas

estratégicas da empresa.

Figura 12: Formulacdo das linhas estratégicas da empresa: comparativo.

——

* Compete em mercado existente ¢ Cria um mercado ndo existente
* Briga com competidores » Torna os competidores irrelevantes
* Explora demanda existente e Cria uma nova demanda

.

* Trade-off de custo vs valor Quebra o trade-off de custo vs valor

» Alinha a todo o sistema e suas atividades Alinha todo o sistema e suas atividades
com a escolha estratégica de para diferenciacao e baixo custo
diferenciacao ou de baixo custo

Fonte: Kim e Mauborgne (2004).

A validagao de um novo negocio, produto ou servigo que pde seus empreendedores em um
oceano azul faz com que eles se preocupem menos com competidores e custo, € mais com
riscos e capacidade de execu¢do durante as proximas etapas da inovacdo (execugdo e

captura de valor).
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Matriz de Ansoff

A matriz proposta por Ansoff (1979) ilustrada na Figura 13, ¢ utilizada para enxergar as
oportunidades de crescimento existentes dentro de uma empresa, olhando para o mercado e

para os produtos e servigos, considerando as seguintes abordagens estratégicas:

a)  Penetragdo de mercado: transformar clientes esporadicos em clientes regulares, e
clientes regulares em clientes fidelizados, com seus produtos ou servigos existentes;

b) Desenvolvimento de um novo mercado: ganhar clientes de outras empresas
competidoras, introduzindo novos produtos e/ou novas marcas;

c) Desenvolvimento de produto: vender outros produtos para seus clientes regulares,
através de canais ja existentes;

d) Diversificagcdo: foco em novos mercados com novos produtos.

Figura 13: Matriz de Ansoff.

Produto
Existente Novo

[

H ~

o Penetragdo de Desenvolvimento de
o k7 mercado Produto
'§ &
w ! r
2 g Desenvolvimento de Diversificagao

2  mercado

Fonte: Ansoff (1979, p. 92).

No momento da selecdo e validagdo da inovagdo ou oportunidade descoberta, essa
abordagem estratégica permite o empreendedor a se posicionar frente ao mercado,
entendendo onde seu novo produto estard situado e validando assim as melhores

oportunidades de negbcio.
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Estratégia de Porter

Porter (1980) diz que a constru¢do da estratégia da empresa deve passar pela criagdo de
acOes ativas ou reativas, que consigam atuar em 5 diferentes pontos de contato das
empresas: fornecedores, compradores, competidores, novos entrantes e produtos substitutos.
Sendo assim, o autor identificou trés estratégicas genéricas que podem ser usadas
individualmente ou em conjunto para criar uma posicdo de longo prazo para a empresa:

Estratégia de diferenciacdo, estratégia de lideranga em custos ou estratégia de foco.

Durante a etapa de validacao da inovagao ¢ importante entender qual vantagem competitiva
a nova ideia pode trazer. De acordo com Porter (1980), pode-se ter vantagem competitiva
através da diferenciacdo (ideia que diferencia os produtos e/ou servigos dos demais
existentes), da lideranga em custos (ideia de novos processos ou meios que trardo aos
produtos existentes alguma forma de baratea-los), ou diferenciagdo por foco (atuagao
restrita e pontual com um determinado segmento de mercado, o que pode trazer

especializacdo e exceléncia), conforme representado na Figura 14.

Figura 14: A estratégia de Porter.

Vantagem competitiva

Produtos tnicos Posicio de custo baixo
3
Tt
= Estratégia de Estratégia de lideranca em
é diferenciacao custos
=
&
)
S |
w
= Q
2=
o et B
“E" = Estratégia foco
Yy}
3%
‘g

Fonte: Porter (1980, p. 41).
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Resgatando os tipos de inovagdo apresentados anteriormente, ao usar a estratégia de Porter
(1980) o gestor da inovagdo conseguira relacionar o tipo de inovagao proposta a estratégia
necessaria para construir um caminho robusto para as proximas etapas da inovacgdo. Por
exemplo, no caso de uma inovagao de produto, a estratégia de diferenciagdo deve ser o foco,
ou no caso de uma inovagao de posicao a estratégia de foco pode ajudar o gestor a construir

especializacdo e exceléncia.

Modelo Delta

O modelo Delta ¢ uma outra abordagem estratégica proposta por Hax e Wilde (1999) para
complementar ou elucidar casos de sucessos estratégicos ndo explicados pelo modelo de
Michael Porter. Esse modelo baseia-se em um tridngulo que oferece trés potenciais opgdes

de atuagdo estratégica para a empresa:

(1)  Melhor produto: oferecer o melhor produto ao cliente através da diversificagdo ou do
baixo custo;

(i1)) Solugdes para o cliente: oferecer solugdes adequadas para o cliente. Ao contrario da
visao econdmica do produto, parte da visao economica do cliente. Trata-se de ter mais
proximidade com o cliente para antecipar demandas e evoluir com seus produtos ou
servigos buscando trazer satisfagdo do cliente.

(i11)) Sistema de lock-in: ao invés de focar no cliente ou no produto, essa abordagem preveé
a criagdao de valor econdmico. A empresa concentra-se em mapear, atrair € reter seus
clientes através de solugdes tdo completas que o fidelizem, dificultando uma possivel

troca para a concorréncia.

A Figura 15 mostra a abordagem proposta por Hax ¢ Wilde (1999), em que cada um dos

vértices do triangulo traz uma opcao de estratégia a ser adotada pela empresa.
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Figura 15: Estratégia de Hax e Wilde.

Competigao baseada na
Economia do Sistema

4

Sistema de “Lock-In”

Solugdo para o cliente Melhor Produto
Competicdo baseada na Competicdao baseada na
Economia do cliente Economia do produto

Fonte: Hax e Wilde (1999).

Porter (1980) diz que a construcao da estratégia da empresa passa por criar agdes ativas ou
reativas. Segundo Kotler (2003), o processo de planejamento estratégico leva as empresas a
definirem melhor quais sdo seus objetivos e politicas, otimizando a alocagdo de recursos e
consequentemente permitindo um melhor controle da sua atuagdo. No contexto de validagao
de novas ideias ou mesmo novos empreendimentos, a existéncia de uma linha estratégica

clara atrelada a eles ¢ fundamental para o sucesso do negbcio.

Delimitar a estratégia ¢ um desafio: ainda que o processo de inovacdo esteja rodeado de
incertezas, dadas as mudangas continuas internas e externas que acontecem nesse momento,
¢ extremamente importante tentar niveis macros de estratégia que possam nortear o caminho

da nova empresa ou novo produto.

Segundo Ries (2012, p. 20), em uma startup “os produtos mudam constantemente através do
processo de otimizagdo. Com menos frequéncia, a estratégia pode ter de mudar”. Nessa
direcdo, algumas teorias mais cldssicas sobre a abordagem de estratégia podem ajudar a
refletir no direcionamento da empresa. Jussani et al. (2010), propdem uma tabela
comparativa de algumas abordagens estratégicas que tem mais aderéncia ao contexto de

inovacao, e ela pode ser acompanhada a seguir.
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Tabela 2: Comparativo entre diferentes abordagens estratégicas classicas.

ANSOFF PORTER HAX E WILDE OCEANO AZUL
Novo produto tem | Encontrar melhor
Objetivos linha comum posigdo qa Novas fpr_1tes de Inovagao
com produtos estratégia lucratividade de valor
existentes genérica
Analise Analise Anadlise das c[t).lgte:;ax fE:nC& r:fat;ué;
Interna swort cinco forgas . .
diferenciagao mercado
- s Allnha'r Opgaes Concentrar-se no
Macro- Analise Anadlise das estratégicas as panorama geral
5 h . ,
Ambiente swort cinco forgas atlg:g;cri:ssada 6 e hitoiande
Responder Criar espagos de
Cenarios Matriz Identificagdo de continuamente a mech)ago
Futuros Produto / Mercado oportunidades um ambiente de .
———— inexplorados

Fonte: Jussani et al. (2010, p. 33).

Tais abordagens comparadas na tabela sdo estratégias com boa aderéncia a empresas
inovadoras por tratarem de mercado, produto, solugdes e fidelizacdes de cliente. Uma
empresa de tecnologia, por exemplo, em que o mercado ¢ bastante volatil, deve se preocupar
desde sua fase inicial em como desenvolver solugdes eficientes e principalmente em como

evitar que seu cliente abandone seu produto ou solugdo para a concorréncia.

Nesse contexto, definida a estratégia de cada inovagdo, a gestdo posterior deve caminhar
alinhada as diretrizes definidas. Dentro do conceito proposto pelo Manual de Oslo para
difusdo (1997, p. 24), a estratégia da empresa deverd nortear as decisdes de atuagcdo no
mercado € como suas inovagdes irdo se propagar, quais serdo os topicos abordados, dentro
outras decisdes na constru¢ao de um modelo de negocios.

2.4.2.2 O modelo de negdcios como ferramenta para selecio da inovacio

O motivo mais comum para se fazer um modelo ou plano de negocios formal ¢ ter subsidios
estruturados para se conseguir apoio ou financiamento para um projeto de inovagao ou novo
empreendimento. Além disso, a construcdo de um bom plano de negocios ajuda a
tangibilizar metas ambiguas e abstratas e tornar reais as necessidades e objetivos do projeto

(Bessant e Tidd, 2015, p. 339). Dessa forma, ¢ importante que ainda na etapa de validagao
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da inovacdo sejam construidos modelos de negocios que ajudem a tomar os melhores
caminhos.

Segundo Osterwalder et al. (2005), um modelo de negdcios ¢ uma ferramenta conceitual que
engloba um conjunto de conceitos e a relacao entre eles com o objetivo de representar a
logica de um negdcio, produto ou empresa especifica. Os autores afirmam que o modelo de
negocios consegue descrever de forma simplificada e objetiva o motivo pelo qual a
organizagdo se cria, entrega e captura valor. Blank e Dorf (2014) completam essa visao
dizendo que a constru¢ao do modelo de negdcios passa pela construgdo de hipoteses e do

conhecimento do cliente a quem o produto se destinara.

Osterwalder e Pigneur (2010) aliam o conceito do modelo de negdcios ao quadro de Canvas
(figura a seguir) para facilitar a constru¢ao do modelo bem como a comunicagdo entre as
diferentes partes envolvidas.

Figura 16: Quadro de modelo de negocios em uma pagina.

A tela de modelo de negécios

Parcerias Chave (s Atividades Chave Proposta de valor (-, | RelagGes com ( /1 Segmentos de 5
- A ~#¥ | clientes ~< | mercado Jad
R Ch - Canai )
ecursos Chave . Canais
&L S~
Estrutura de custos / Fontes de renda e
nd >

©@0ee®

Fonte: Adaptado de: <http://viversemchefe.com/business-model-canvas-em-portugues/>. Acesso em:
23/06/2016.

O quadro do modelo de negdcio em uma pagina, segundo Osterwalder e Pigneur (2010, p.
44), ¢ composto por nove segmentos que devem ser detalhados para conceber o novo

negdcio. Sao eles:
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1.  Segmentos de mercado: a parcela de mercado que serd impactada com a solugdo
proposta. Pode ser um ou mais segmentos.

2. Proposta de valor: ¢ o que de fato vai satisfazer o cliente e resolver algum problema
previamente identificado.

3.  Canais: forma pela qual a proposta de valor sera entregue aos clientes. Pode ser
comunicagdo, distribuicdo ou canais de vendas.

4.  Relacdes com clientes: relagdo que sera estabelecida e mantida com cada segmento de
cliente escolhido.

5. Fontes de renda: resultado financeiro da proposta de valor percebida pelo cliente.

6.  Recursos-chave: sdo os recursos essenciais para entrega da proposta de valor descrita
no modelo

7. Atividades-chave: sdo as atividades essenciais para entrega da proposta de valor
descrita no modelo

8.  Parcerias-chave: parceiros necessarios para a entrega de valor, que podem estar dentro
ou fora do ambiente de negocios definido.

9.  Estrutura de custos: os elementos do modelo de negdcios traduzidos em forma de

custo.

Para Osterwalder e Pigneur (2010) existem algumas técnicas que podem ser utilizadas para
facilitar a elaboracdo de um modelo de negbcios: insights de clientes, ideagdo, visual

thinking, prototipagem, storytelling e constru¢ao de cendrios.

Na teoria tradicional de desenvolvimento do produto, os autores Rozenfeld et al. (2006)
apontam que o desenvolvimento de um produto € um processo que busca as especificacoes
do projeto do produto e do seu processo de producdo; considera as necessidades de
mercado, as possibilidades tecnologicas e as estratégias da empresa; prepara a manufatura
para iniciar a produgdo e; acompanha o produto pos-lancamento (das melhorias a

descontinuidade).

2.4.3 A etapa de implementacio

Ap0s criar e escolher novas ideias, Bessant e Tidd (2015) consideram que o préximo desafio

¢ o de implementar o que foi selecionado e validado para ser feito. O processo de alocar a
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energia, os recursos e as ferramentas corretas para fazer o novo negocio, servigo ou produto

acontecer ¢ etapa crucial da jornada da inovagao.

A literatura recente sobre startups e empreendedorismo defende processos ageis e enxutos
de execucdo e implementagdo de novos modelos de negdcios que podem ser bastante
aderentes a essa fase do processo de inovagao. Tais processos sao descritos a seguir como

potencias abordagens de execugao.

2.4.3.1 Startup enxuta

A teoria de lean startup foi iniciada e posteriormente difundida por Eric Ries (2011), em seu
livto The Lean Startup. O conceito de lean startup baseia-se na abordagem da producao
enxuta que estd vinculada a industria automobilistica no Japdo apds a Segunda Guerra
Mundial (Ries, 2012).

Segundo o autor, alguns principios fundamentais comuns da teoria de startup enxuta e da
teoria de produgdo enxuta seriam: aproveitar o conhecimento e a criatividade de cada
funcionario, reduzir os tamanhos dos lotes, produzir no estilo just in time e acelerar o tempo
de ciclo. Ou seja, o pensamento enxuto se define como algo que proporciona valor ao

cliente e o restante ¢ desperdicio.

Segundo Ries (2012), uma teoria para o empreendedorismo deve principalmente ajudar na
gestdo de sua fase inicial, passando por temas relacionados a visdo, ao conceito e ao
desenvolvimento do produto, a marketing e vendas, ao aumento de escala, a parcerias e

distribuicao, a estrutura e ao desenho organizacional.

Nessa linha, a teoria da startup enxuta tem alguns focos para ajudar uma startup a se
estruturar e implementar seu novo produto ou servi¢o: desenvolvimento de um modelo de
negdcio; construcdo de um minimo produto viavel (MPV); metodologia de aprendizagem
com validacao e; etapa de decisdo de perseverar ou mudar de direcao/produto/negocio
(pivotagem). O desenvolvimento do modelo de negocio foi explicado como uma potencial
ferramenta de selecdo e as demais ferramentas serdo explicadas a seguir como metodologias

de execucao/implantagao.
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2.4.3.2 Desenvolvimento de produto com foco no cliente

Blank (2006) traz a literatura um paralelo entre o processo de desenvolvimento de produtos
focado na execucdo, nos prazos de entrega e no processo versus um modelo que leva em
consideragdao a demanda real dos potenciais clientes e considera fundamental nesse processo
os fluxos de aprendizado e descobertas ao longo da criacdo de um produto. A Figura 17

mostra o paralelo entre o certo e o errado na proposta do autor.

Figura 17: Diferentes abordagens para o desenvolvimento do produto.

Modelo de Desenvolvimento de Produto

Conceito / 3 Desenvolvimento

— —_—
Investimento de produto Testes Alpha / Beta Langamento

Modelo de Desenvolvimento para o cliente

Descoberta . Validagao 3 Criagdo do 3

do Cliente do Cliente Cliente Construcdo

¢ |

Fonte: Adaptado de Blank (2006, p. 2;16).

De acordo com a pesquisa de Tidd e Hull (2003), existem alguns padrdes diferentes de
como as empresas se organizam para desenvolver produtos e servigos, € um deles ¢ o da
empresa que executa com foco no cliente. Nessas empresas o sistema ¢ integrado segundo
as aspiracdes do cliente e o seu envolvimento inicial ¢ fundamental. Os processos e
consequentemente os produtos sdo melhorados continuamente de acordo com as opinides

dos clientes finais.

Dentro dessa linha de ter um produto inicial a ser lapidado de acordo com a demanda do
cliente, Ries (2012) defende a metodologia da criagdo de um MVP considerando este como
um produto em sua fase de ideia, necessitando ainda ser lapidado e testado. A grande
vantagem de seguir assim ¢ para que a empresa ndo despenda recursos em algo ndo

adequado as necessidades do mercado.
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Ainda segundo o autor, o MVP consegue representar bem o produto de determinada startup.
Segundo o autor, os MVPs podem variar em complexidade, desde muito simples até
prototipos iniciais reais, incluindo problemas e recursos. Alguns riscos inerentes a0 processo
de construir um MPV seriam: questdes legais, receios acerca de concorrentes, riscos para a

marca e impacto sobre o moral.

Ries (2012) complementa que existe um grupo de clientes visiondrios, denominado por ele
de adotantes iniciais, que podem adquirir o produto antes que ele seja lancado e adquirido
pela massa. Os adotantes iniciais usam sua imaginagdo para completar o que falta no

produto e podem dar importantes informagdes sobre a solugdo que esta sendo construida

2.4.3.3 Aprendizagem com valida¢io

Para Ries (2012), a startup de sucesso precisa aprender o que os clientes de fato querem.
Saber o que esta sendo demandado ¢ fundamental para construir um negdcio sustentavel.
Através do conceito denominado de “aprendizagem validada”, o autor explica o processo de
demonstrar empiricamente que, ao validar seu produto, a startup descobre verdades valiosas

acerca das perspectivas de negocio presentes e futuras.

Segundo Ries (2012), a medida em que os clientes interagem com os produtos, dados
(quantitativos e qualitativos) e opinides e conclusdes importantes sdo geradas. Para o autor,
o processo ideal ¢ um circulo que se repete entre as atividades de construir, medir e

aprender, conforme Figura 18.
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Figura 18: Ciclo de validagio.
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Fonte: Ries (2012, p. 69).
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Ainda na linha de abordagens de execucdo ao pensar e desenvolver a inovagdo com foco no
cliente, ao executar as primeiras versoes focadas em aprendizagem para reduzir ciclos e
minimizar erros, pode ocorrer que o empreendedor descubra que a ideia selecionada ndo
seja exequivel ou que os resultados ndo atendem ao esperado. Ries (2012) aborda uma etapa
fundamental da execugdo que ¢ entender o momento certo de ndo apostar mais na ideia

original e alterd-la em alguma instancia.

2434 Pivotagem: o processo de perseverar ou mudar o rumo do novo negécio

Segundo Ries (2012, p. 108) a contabilidade de uma startup deve ser capaz de demonstrar
objetivamente que a aprendizagem estd levando ao desenvolvimento de um negocio

sustentavel. Nesse contexto, o autor propde trés passos:

1. Constru¢do de uma baseline: utilizando-se de um MPV construido, podem-se
estabelecer dados reais a respeito de onde a empresa esta naquele momento.
2. Regular o motor a partir da baseline: na direcdo do ideal, a empresa deve fazer

tentativas com ajustes e otimizagdes em seu produto para tentar mover sua baseline
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para o objetivo ideal desenhado em seu modelo de negdcio, até atingir um ponto de
decisdo.

3. Perseverar ou mudar o rumo? Se ha um bom progresso, quer dizer que a startup esta
aprendendo de forma apropriada e utiliza a aprendizagem de maneira efetiva. Sendo
assim, faz sentido continuar. O contrario seria a empresa perceber que mudancas
estratégicas importantes sdao necessarias para ir adiante. Nesse caso, inicia-se

novamente todo o ciclo.

Nessa fase da implementagdo, decide-se se faz ou nao sentido manter o projeto de inovagao
ou o novo empreendimento ativo. E preciso ter um bom discernimento ¢ maturidade para
entender nesse momento se a inovagdo tem a capacidade de prosperar ou se deve dar um
passo atrds e reiniciar todo o processo, voltando a etapa de constru¢do do modelo de
negbcios e alterando algumas das premissas, ou ainda voltar mais atras e selecionar uma

nova ideia no funil de inovacgdo da fase de busca do processo geral.

Cumpridas as etapas de busca, selecdo e implementagcdo, o estagio final proposto por

Bessant e Tidd (2015) para o processo da inovagao ¢ a captura de valor.

2.4.4 Captura de valor

A inovacado esta sempre atrelada a um risco. A empresa ou o empreendedor fazem a aposta
de que uma ideia trara bons resultados a um negdcio e isso pode ou ndo acontecer. O
objetivo fundamental dessa etapa do processo € o de calcular se os esfor¢cos empregados no

projeto de novo negdcio foram ou serdo compensados pelos resultados trazidos por ele.

Para Bessant e Tidd (2015), esse ¢ o momento de avaliar o processo como um todo e
principalmente seu sucesso na perspectiva temporal. O teste real do sucesso da inovagao ¢
observado quando ha crescimento continuo e sustentavel no decorrer da invencao e de suas

adaptagdes continuas.

Para os autores, ¢ importante também delimitar o que ¢ sucesso e quais sao 0s propositos e
critérios para que ele seja julgado como bem-sucedido. A capacidade da empresa de se
apropriar dos beneficios do investimento feito em inovagdes dependera de como ela ira

traduzir tudo isso em produtos ou processos de viabilidade comercial.
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De acordo com Teece (1995, p. 286) existem trés grupos de fatores que podem influenciar a

capacidade de uma empresa de capturar valor de uma inovagao:

(1) Regime de apropriagdo: ter direito a propriedade intelectual criada, sigilo e restri¢des
a imitagdes durante o tempo de retorno ao investimento;

(i) Ativos complementares: ter marca, posicionamento, distribui¢do, suporte e servigos
atrelados a inovacao;

(ii1)) Projeto dominante: estagio final da evolucao de uma inovagdo, em que o produto ou
servico conquista a preferéncia do mercado e passa entdo a ser referéncia de mercado

para todos os concorrentes.

O planejamento eficaz de uma inovagao ¢ baseado na compreensao profunda dos fatores que
promovem e restringem a adocao e de como eles influenciam na velocidade e no nivel de
penetracdo da inovagdo na populagdo (Bessant e Tidd, 2015). Segundo os autores, algumas

barreiras mais tipicas a adogdo ampla de inovagdes sdo:

- Econdmicas: alto custo, acesso a informacao, incentivos insuficientes;

- Comportamentais: motivagdes, prioridades, inércia e propensao para mudanga ou para
0 1isco;

- Organizacionais: metas, rotinas, poder, cultura e influéncia;

- Estruturais: infraestrutura, custos reduzidos, governanga.

Dentro desse contexto, nasce um conceito importante e que ajuda a medir o quanto uma
inovacao estd ou ndo bem-sucedida: difusdo. Para Rogers (1995), a difusdo € o processo em
que a inovagao ¢ comunicada ao mercado ao longo do tempo, através de determinados
canais entre membros de um sistema social. A difusdo em geral mede o alcance de um
produto, servico ou ideia em um sistema social. Quando novas ideias s3o geradas,

difundidas e adotadas ou rejeitadas, ocorre sempre uma mudanga social.

Para Bessant e Tidd (2015), varias pesquisas de marketing tentam encaixar a adocao de
produtos a uma curva logistica em forma de S, em que inicialmente o indice de adogdo ¢é
menor, ficando restrito aos chamados “inovadores” ou “early adopters”; na sequéncia, os da

“maioria tardia” e; por ultimo, a curva cai com a chegada dos “retardatarios”.
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Grafico 3: A curva da difusdo de novos produtos/servigos.
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Fonte: Rogers (1995, p. 11).

Por mais que a curva seja uma boa referéncia para indicar a adog¢ao da inovagao no tempo, o
padrao exato dependera da interagdo de fatores associados a demanda e a oferta, segundo

Rogers (1995, p. 11):

- Fatores associados a demanda: contato direto com os adotantes iniciais ou com 0s
adotantes com diferentes percepcdes de vantagens e riscos.

- Fatores associados a oferta: a vantagem relativa de uma inovagdo, a disponibilidade
das informacoes, as barreiras contra a adog¢dao e o retorno entre desenvolvedores e

usuarios.

Além disso, outras varidveis influenciam a difusdo e a adogdo. De acordo com Rogers
(1995, p. 11):

1.  Caracteristicas da inovacdo: vantagem relativa em relagdo a produtos similares ou que
o substituem, compatibilidade e coeréncia com seus valores e proposta, complexidade
para o adotante de usar ou entender, capacidade de experimentacdo e capacidade de

observagao, ou seja, quao perceptiveis sdo seus resultados para o adotante.
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2. Caracteristicas dos adotantes individualmente e como organizacao: demanda.

3. Caracteristicas do ambiente: oferta.

Bessant e Tidd (2009) sugerem alguns indicadores e medidas possiveis para apurar o

desempenho da inovagao:

a) Medidas de resultados especificos, por exemplo niimero de patentes e trabalhos
cientificos, nuimero de novos produtos e vendas e lucros relacionados a eles.

b) Medidas de resultados operacionais ou processuais como indice de satisfagdo do
cliente.

¢) Indices de resultados que comparam o mercado, como: participagio de mercado, custo
do produto, desempenho de qualidade.

d) Medidas de resultado estratégico, quando o desempenho do negocio como um todo ¢
impactado, como crescimento de receita, participagao de mercado total, lucratividade,
valor de mercado.

e) Medidas internas do processo de inovagdo: nimero de novas ideias, taxa de fracasso,
tempo de langamento do produto, custo de langamento, envolvimento de equipes e

areas no processo de inovagao, entre outros indicadores.

Tais indicadores sdo chaves para uma organizagdo que quer implantar um processo de
inovagdo e verificar se, ao final do processo, as etapas foram concluidas com sucesso e

quais os impactos positivos ou mesmo negativos gerados.

So e Staskevicius (2015) em sua pesquisa sobre mensuracdo de impacto num cenario de
investimentos, propdoem um ciclo que pensa todo o processo sob a otica de mensurar
impactos em relagdo aos objetivos de cada fase. Ao principio do processo, estima-se qual o
impacto desejado. Num segundo momento, de acordo com a estratégia desenhada para o
negocio, planeja-se o impacto. Ao longo do desenvolvimento, a proxima fase dedica-se a
monitorar os impactos que estdo sendo alcancados e, por fim, ao terminar o ciclo, avalia-se

o impacto final comprovando o valor social do negdcio como um todo.
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Figura 19: Ciclo continuo de mensuracao de objetivos
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Fonte: So e Staskevicius (2015, p. 5).

Existe uma vasta literatura atual sobre métodos de avaliacdo dos impactos causados pelos
novos empreendimentos. Como esta ¢ apenas uma das etapas de todo o processo, ndo sera o
foco detalhé-la. O que foi trazido acima sobre captura de valor sera suficiente para abordar

esse tema dentro do framework.

ApoOs passar por todas as etapas do processo de inovacgdao propostas por Bessant e Tidd
(2015), fazendo um paralelo com diferentes literaturas para cada etapa do processo, na
sequéncia serdo apresentados dois temas importantes e presentes ao longo de todo o
processo. Ou seja, as duas proximas sessOes nao estdo relacionadas especificamente a
nenhuma das etapas, e sim, sdo conceitos que permeiam toda a constru¢do de uma inovagao

ou novo empreendimento: a gestdo do conhecimento e a organizagao.

2.5 Gestao do conhecimento

Inovar ¢ criar novas possibilidades a partir da combinacdo de diferentes conjuntos de
conhecimento (Bessant e Tidd, 2015, p. 226). Ao longo de todo o processo de inovagao,

desde a busca por novas ideias at¢ a execucdo delas, gera-se muito aprendizado para a
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empresa ¢ para os empreendedores. Inovagao e empreendedorismo tém tudo a ver com

conhecimento.

Kakati (2003) elenca a qualidade dos empreendedores, a capabilidade dos recursos e a

estratégia competitiva desenhada como atributos fundamentais para o sucesso de uma

startup.

De acordo com Bessant e Tidd (2015), ¢ essencial administrar esse conhecimento gerado

através de algumas tarefas fundamentais, que sdo:

iii)

Gerar e adquirir novo conhecimento de forma continua: o processo de aprendizado por
validagdo ¢ um recurso central de geracdo de conhecimento. Uma estratégia de
aprendizagem por tentativa e erro reconhece as complexidades de tecnologias e
mercados existentes, bem como as incertezas associadas aquela inovagao.

Identificar e codificar o conhecimento existente: existem essencialmente dois tipos de
conhecimento. O explicito, que pode ser codificado, expresso em numeros, textos e
graficos, e sd@o mais facilmente comunicados. E o conhecimento tacito ou implicito,
que ¢ o conhecimento pessoal, baseado na experiéncia e em geral dificil de formalizar
e comunicar. Nonaka e Takeuchi (1995), afirmam que a conversdao do conhecimento
tacito em explicito ¢ um mecanismo relacionado a ligagdo entre o conhecimento do
individuo e o da organizag¢do, ou seja, todo o novo conhecimento nasce em um
individuo e passa para a organizacao através de didlogo, discussdo, troca de
experiéncias e observagdes, criando o que chamam de rede de conhecimento. Segundo
os autores, essa transformagdo do conhecimento individual em conhecimento
organizacional tem quatro ciclos: socializacdo, externalizagdo, combinagdo e
internalizacao.

Armazenar e recuperar o conhecimento: os dois principais desafios dessa tarefa estdo
em codificar o conhecimento tacito para que ele seja armazenado e incentivar os
individuos a recuperar e utilizar o conhecimento existente. Aqui, exige-se uma boa
infraestrutura de TI para que tudo seja armazenado da forma correta, segura e
facilmente recuperavel.

Compartilhar e distribuir o conhecimento entre as pessoas: por meio desse processo, a
informacao de diferentes fontes ¢ partilhada gerando conhecimento. Varias

transformacgdes de processos sao necessarias para a conversao € a conexao do



71

conhecimento: conversao de dados e informagdes em conhecimento; conversao de
texto em conhecimento; conversdo de conhecimento individual em conhecimento de
grupo; conexdo de pessoas com o conhecimento; conexdo de conhecimento com
pessoas; conexdo de pessoas com pessoas e€; conexdo de conhecimento com
conhecimento.

v)  Explorar e implantar o conhecimento em processos, produtos e servigos: em alguns
casos, o conhecimento pode ser codificado e transformado em processo, em produto
em ou servigo e muitas vezes até comercializado em forma de direito de propriedade
intelectual (DPI), como por exemplo patentes, direitos autorais e direitos e registros de

design.

Para Bessant e Tidd (2015), gerir o conhecimento passa ndo s6 por produzi-lo, como
também por saber identifica-lo, codifica-lo, armazena-lo da forma correta e, principalmente,

conseguir fazer isso tudo de forma continua.

Tranfield (apud Bessant e Tidd, 2015, p. 562) propde um modelo para gerir o conhecimento
que relaciona as fases do processo de inovagao as atividades de gestdo do conhecimento,

conforme a Tabela 3.
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Tabela 3: As fases da inovagédo e a gestdao do conhecimento.

Fase do Processo de

Exemplos de atividades detalhadas

. Rotinas Genéricas  Descricdo . )

Inovagio de gestdo do conhecimento

Descoberta Buscar Meios ativos e passivos pelos Investigagdo ambiental ativa
quais fontes potenciais de (tecnoldgica, social, politica, de
conhecimento sdo investigadas em mercado, etc). Investigagdo futura ativa
busca de itens de interesse. experimentos (P&D, etc).

Capturar Meios pelos quais os resultados ~ Detecgdo de indices relevantes e
da busca de conhecimento sdo  informacdo dos mesmos a participantes
internalizados dentro da importantes através da organiza¢ao
organizacao.

Articular O conhecimento capturado se Definigao de conceito - o que devemos
torna claramente expresso. fazer? Ciclos de planejamento

estratégico e operacional - da viabilidade
do esbogo ao plano operacional
detalhado.

Realizagdo Contextualizar Meios pelos quais o conhecimento Planejamento e designagé@o de recursos
articulado ¢ colocado emcertos  dentro e fora da organizagdo.
contextos organizacionais. Prototipagem e demais atividades de

refinamento de conceitos. Mobilizagdo

precoce por meio de fingdes - design

para manufatura, montagem, qualidade,
etc.

Aplicar Meios pelos quais o conhecimento Mobilizagdo da equipe de projetos.
contextualizado do projeto ¢ Ciclos de planejamento de projetos.
aplicado a desafios Modificagdo e implementagdo de
organizacionais. projetos - "ciclos de adaptagdo miitua"

em tecnologia, mercado, dominios
organizacionais. Preparagio e execugdo
de langamento.

Sustentacdo Avaliar Meios pelos quais a eficacia das  Revisdo pos-projetos. Feedback de
aplicagdes de conhecimento é mercado e de usuarios. Aprendizagem
avaliada. pelo uso/fazer etc.

Apoiar Meios pelos quais a eficacia das  Coleta de feedback. Melhora de
aplicagdes de conhecimento ¢ resolucdo de problemas e debugging.
mantida.

Reinovar Meios pelos quais conhecimento ¢ Detecg@o de indices relevantes para

experiéncia sdo reaplicados em
algum lugar da organizacao.

Fonte: Tranfield (apud Bessant e Tidd, 2015, p. 562).

repetir o ciclo. Mobilizagdo de
condi¢des para um novo ciclo.

As fases do processo de inovacao propostas por Tranfield de descoberta, realizacao e

sustentacdo sdo equivalentes a etapas propostas por Bessant e Tidd (2015), detalhadas

anteriormente: busca, selecdo, implementagdo e captura de valor. Fazendo esse paralelo, ¢

possivel associar diferentes formas de gerir o conhecimento nas diversas etapas do processo

de inovagao.
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Para finalizar a parte teodrica, apresenta-se a seguir uma relagdo entre estrutura

organizacional e inovagao.

2.6 Inovaciao e organizacio

A chave para a inovacao e para o empreendedorismo sdo as pessoas. O desafio ¢ simples,
segundo Bessant e Tidd (2009): como fazer com que elas empreguem sua criatividade e
partilhem seu conhecimento para realizar mudancas? Segundo os autores, qualquer receita
para uma organizagdo inovadora precisa buscar eliminar burocracias, estruturas
desnecessarias, obstaculos que bloqueiam a comunicagdo entre fatores e que impedem boas
ideias de prosperarem. Em contrapartida, ¢ necessario que se encontre um equilibrio,

evitando a criagdo de empresas caoticas, soltas e informais.

Para Bessant e Tidd (2009) os empreendedores utilizam uma série de estruturas, ferramentas
e técnicas para alcangar o equilibrio e promover uma organizagdo inovadora. A Tabela 4

apresenta uma lista de componentes-chave para a constru¢do dessa organizagao.

Tabela 4: Componentes chave para criagdo de uma organizac¢ao inovadora
Componentes Caracteristicas principais

Proposito claramente articulado e vontade de inovar

Visdo compartilhada, lideranga Intencdo estratégica flexivel

"Comprometimento da alta administragdo"

Projeto organizacional que favorece interago, criatividade e aprendizagem

Nem sempre é um modelo em que a "bagunga impera"; a questao-chave é
encontrar o equilibrio adequado entre opgdes "organicas" e "mecanicas" para
determinadas contingéncias

Promotores, campedes, "guarddes" (gatekeepers) e outras fungdes que energizam
e facilitam a inovagao

Utilizagdo apropriada de equipes (em nivel local, interfuncional e

Trabalho em grupo eficiente interorganizacional) para resolugao de problemas. Exige investimento em sele¢do e
formagao de equipes.

Comprometimento de longo prazo com educagdo e treinamento para assegurar
altos niveis de competéncia e habilidades para aprender com eficiéncia

Interna e externamente, entre organizagdes. Internamente, em trés dire¢Ges - para
cima, para baixo e lateralmente.

Estrutura apropriada

Individuos-chave

Desenvolvimento individual continuo ¢ flexivel

Ampla comunicagdo

Alto envolvimento com inovagao Participagdo em atividades de melhoria ampla e continua da organiza¢ao
Foco externo Orientagdo para o cliente interno e externo
Ambiente criativo Enfoque positivo para ideias criativas, com apoio de sistemas de motivagao

Altos niveis de envolvimento dentro e fora da empresa quanto a experimentacéo,
descoberta e resolugdo de problemas, comunicagdo e compartilhamento de
experiéncias e de aquisigdes e disseminagdo de conhecimento.

Organizagdo de aprendizagem

Fonte: Bessant e Tidd (2009, p. 481).
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Para Bessant e Tidd (2009) alcancar o equilibrio e ter uma empresa apta a inovagdo passa

por ter componentes e caracteristicas que favoregcam esse processo.

Mintzberg (1981) em seus estudos sobre estrutura organizacional propde uma série de
arquétipos que modelam as configuragdes estruturais basicas dentro de uma organizagao.
Para o autor, uma organizagdo comeca com uma ou algumas pessoas que tém uma ideia.
Essas pessoas formam a alta gestdo da organizacdo. A partir de entdo, pessoas sao
contratadas para fazer o trabalho base. Esse grupo passa a ser a fatia operacional da
operacdo. A medida em que a operagdo vai crescendo, torna-se necessaria uma camada
intermediaria de gestores, que ficardo entre os executivos e os operacionais. Esta serd a
camada do meio da organizacdo. Pode ser entdo que, em algum momento, perceba-se a
necessidade de ter dois tipos de trabalhadores operacionais: os técnicos e o0s
analiticos/suporte. Com essas cinco partes juntas, uma estrutura organizacional ¢ formada.
As empresas entdo passam a se diferenciar na forma como combinam, suprimem ou tornam

mais complexas essas estruturas.

Ainda segundo o autor, esses elementos se organizam de forma diferente dando origem a
cinco possiveis configuragdes: estrutura simples, burocracia mecanizada, burocracia
profissional, forma divisionalizada (ou forma organica descentralizada) e adhocracia

(organizacdo concebida para lidar com instabilidades e complexidades).

Bessant e Tidd (2015) fazem um paralelo entre os arquétipos estruturais de Mintzberg e suas

implicagdes para a inovagdo, como pode-se ver na Tabela 5.



Tabela 5: Os arquétipos estruturais de Mintzberg e suas implicagdes para a inovagao.
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Arquétipo de
organizacio

Caracteristicas fundamentais

Implicacdes para a inovagiio

Estrutura simples

Tipo orgnico centralizado, controlado centralmente, mas pode responder rapidamente as mudangas no ambiente.
Geralmente pequena e controlada por uma pessoa. Projetada e controlada na mente do individuo a quem compete
a tomada de decisdes. As forgas sdo a velocidade de resposta e a clareza de proposito. As fraquezas sdo a
vulnerabilidade ao julgamento erréneo do individuo ou ao preconceito e os limites de recusros no crescimento.

Pequenas startups em alta tecnologia - "negdcios de garagem" sdo geralmente de estrutura simples. As forgas sdo
energia, entusiamos e espirito empreendedor - as empresas inovadoras de estruturas simples sdo, com frequéncia,
altamente criativas. As fraquezas estdo em estabilidade e crescimento de longo prazo e dependéncia excessiva de

pessoas-chave, que podem ndo estar sempre se movimentando na diregdo correta do negocio.

Organizagdo mecanica contralizada, controlada centralmente por sistemas. Uma estrutura projetada como uma
maquina complexa, com as pessoas vistas como pegas da maquina. O projeto realca a fungdo do todo e a

Burocracias mecanizadas dependem de especialistas para inovar e isso ¢ canalizado para todo o design do
sistema. Exemplos incluem fast foods (McDonald's) e produ¢do em massa (Ford). Cada um deles possui

alcangado por meio do consenso sobre padrdes ("profissionalismo"), e os individuos possuem um alto nivel de
autonomia. As forgas incluem elevados niveis de habilidade profissional e a capacidade para unir equipes.

Burocracia especializagdo das partes ao ponto em que elas sdo facilmente e rapidamente intercambidveis. Seu sucesso . ~ . L . , . ~ .
R i . . L R inovagdo porém concentrada em especialistas e impactando no nivel de sistemas. As forgas sdo sua estabilidade e
mecanizada provém do desenvolvimento de sistemas eficazes que simplificam tarefas e estabelecem uma rotina para o . L ~ . . o o ,
N o . N seu foco em habilidades técnicas. As fraquezas sdo sua rigidez e inflexibilidade face a rapida mudanga, além dos
comportamento. As forgas estdo em conseguir lidar com processos integrados complexos. As fraquezas sdo o R ~ - L
. L Lo, . . . limites a inovagdo que surgem dos ndo especialistas.
potencial de alienagdo dos individuos e a rigidez com sistemas inflexiveis.
Forma mecénica descentralizada, com poder localizado em individuos, mas com a coordenagéo por padrdes. Esse . - .. . . . .
. ., L P L. . o . ¥ p . p Esse tipo de estrutura tipifica a atividade de consultoria de projeto e inovagap dentro e fora das organizagdes. Os
. tipo de organizagdo ¢ caracterizado por niveis de habilidades profissionais relativamente altos e ¢ tipificado por . . . . ] . .
Burocracia . . . .. Y . . grupos de P&D formal, de TI ou de engenharia seriam bons exemplos disso, ja que neles ¢ valorizada a exceléncia
. equipes de especialistas em consultorias, hospitais ou escritorios de advocacia. O controle é amplamente . L - . - - .
profissional técnica e especializada. As forgas desse modelo estdo na capacidade técnica e nos padrdes profissionais. As

fraquezas incluem a dificuldade de gerenciar individuos com alta autonomia e poder de conhecimento.

Forma divisionalizada

Forma orgénica descentralizada, projetada para se adaptar a desafios ambientais locais. Geralmente associado a
grandes organizacdes, esse modelo envolve especializagdes em unidades semi-independentes. Exemplos seriam
unidades de negocio estratégicas ou divisdes operacionais. As forgas sdo a capacidade de atacar nichos
especificos (regional, mercado, produto, etc) enquanto buscam suporte central. As fraquezas sdo atritos internos
entre as divisdes e o centro.

A inovagdo aqui geralmente segue um modelo de "centro e periferia” em que o P&D de interesse a natureza
genérica ¢ desenvolvido em instalagdes centrais, enquanto o trabalho mais especifico e mais aplicado ¢ conduzido
dentro das divisdes. As forgas incluem a capacidade de se concentrar no desenvolvimento de competéncias em
nichos especificos e de mobilizar e compartilhar conhecimento adquirido com o resto da organizagdo. As
fraquezas incluem "a forga centrifuga" longe do centro de P&D em dire¢do aos esforgos locais aplicados e os
atritos e a competicdo entre as divisdes, o que inibe o compartilhamento de conhecimento.

Adhocracia

Tipo de projeto de organizagdo concebido para lidar com a instabilidade e a complexidade. As adhocracias ndo
possuem sempre vida longa, mas oferecem um alto grau de flexibilidade. Baseiam-se em equipes com altos niveis
de habilidade individual, mas também com habilidade para trabalhar em conjunto. Normas e estrutura internas sdo
minimas e subordinam-se a obtengdo de trabalho realizado. As forgas do modelo sdo sua capacidade de enfrentar
altos niveis de incerteza e sua criatividade. As fraquezas incluem a inabilidade para trabalhar de forma eficaz em
conjunto devido a conflitos mal-resolvidos e também a falta de controle decorrente da auséncia de padrdes e
estruturas formais.

Esta ¢ a forma mais comumente associada as equipes de projetos inovadores - por exemplo no desenvolvimento
de um novo produto ou de uma importante mudanga de processo. A organizagdo de projetos da NASA foi uma
das mais eficazes adhocracias no programa para levar o homem & Lua; significativamente, a organizagdo mudou
sua estrutura quase uma vez por ano durante os 10 anos do programa, a fim de assegurar que seria capaz de
responder a natureza incerta e mutante do projeto. As forgas das adhocracias sdo os altos niveis de criatividade e
flexibilidade - 0 modelo de unidades de P&D estruturadas livremente, como defendido na literatura. As fraquezas
incluem a falta de controle e o excesso de comprometimento com o projeto, em detrimento do restante da
organizagao.

Fonte: Bessant e Tidd (2015, p.112).
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Dessa forma, os autores Bessant e Tidd (2015) conseguem relacionar os cinco arquétipos ou
tipos de organizacao propostos por Mintzberg com o processo de inovagao e mostrar como
cada um dos diferentes tipos de empreendimento lida com esse processo. De uma forma
simplificada, a tabela mostra que quanto mais burocritica a empresa, mais engessado e
burocratico pode ser o processo de inovagao e, em contrapartida, quanto mais simples e
centrado no individuo e no conhecimento de todos, mais fluido pode ser o processo de
inovacdo, mas com mais risco atrelado a falhas no controle, acompanhamento e métricas de

gestao.

ApoOs passar por conceitos de empreendedorismo, startups, inovagdo e gestdo, o capitulo a

seguir descreve os aspectos metodologicos dessa pesquisa.
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo, apresenta-se a concep¢ao metodologica do presente trabalho. Os itens iniciais
tratam de classificar a pesquisa em trés ambitos diferentes e, na sequéncia, sao detalhados o

formato de coleta, processamento e como sao feitas as analises dos dados.

3.1 Natureza da pesquisa: tipologia relacionada aos objetivos

Segundo Gil (2002), as classificagdes quanto ao tipo e natureza das pesquisas se ddo sempre
por algum critério definido que esta diretamente ligado aos seus objetivos gerais. De acordo

com o autor, pode-se classificar as pesquisas em trés grandes grupos:

(1) Exploratdrias: a caracterizacdo do estudo como pesquisa exploratéria geralmente ocorre
quando existe a necessidade de mais conhecimento sobre o tema e por meio de pesquisa
exploratoria busca-se conhecer o assunto mais a fundo. Para Gil (2002) esse tipo de
pesquisa ¢ escolhido quando o tema a ser tratado € pouco explorado e torna-se dificil
formular hipoteses precisas e operacionalizaveis. Nesse sentido, explorar um assunto
significa reunir mais conhecimentos e incorporar caracteristicas antes desconhecidas.
Lakatos e Marconi (2005) citam ainda que a pesquisa exploratoria pode se subdividir
em outros tipos, sendo um deles a combinagdo de estudos exploratdrios e descritivos.

(i1)) Descritivas: Lakatos e Marconi (2005) dizem que a pesquisa descritiva cuida de
observar os fatos, registra-los, analisa-los, classifica-los e interpretd-los sem a
interferéncia do autor nos dados. Para Gil (2002) a pesquisa descritiva tem como
principal objetivo descrever caracteristicas de determinada populagdo, fenomeno ou
estabelecimento de relagdo entre as varaveis. Uma de suas caracteristicas mais fortes ¢
a presenga de métodos padronizados de coleta de dados.

(i11)) Explicativas: Para Gil (2002), esse tipo de pesquisa tem o objetivo de identificar os
fatores que determinam ou contribuem para a ocorréncia de fenomenos. Ao tratar de
explicar a razdo e o porqué dos eventos, esse ¢ o tipo de pesquisa que mais aprofunda o

conhecimento da realidade.

Considerando o objetivo desse trabalho e a teoria supra-apresentada sobre as naturezas das
pesquisas, em especial a proposta por Lakatos e Marconi (2005), considera-se a presente

pesquisa como hibrida exploratéria-descritiva. Em sendo exploratoria, essa pesquisa visa
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aprimorar ideias sobre temas recentes e como estes podem se correlacionar e, a0 mesmo
tempo, classifica-se como descritiva por se utilizar de métodos padronizados de coleta de
dados e ainda por se preocupar em descrever caracteristicas de determinada populagdo com

base na aplicacdo das teorias mais classicas e em como estas estdo aplicadas a realidade.

3.2 Caracteristicas da pesquisa: tipologia quanto a fonte de informac¢ao e abordagem

do problema

Dando sequéncia as tipologias consideradas e aplicadas neste trabalho, considera-se agora
qual o tipo de pesquisa serd realizado considerando a abordagem do problema. Nesse

contexto destacam-se as pesquisas qualitativas ou quantitativas.

A pesquisa qualitativa apresenta um crescimento consideravel a partir da década de 1970,
baseada em métodos das ciéncias sociais (Bryman, 1989). Segundo Martins e Thedphilo
(2007), na pesquisa qualitativa o pesquisador busca compreender os fendmenos através da
observagao, interpretacao e descricdo, o que traz uma perspectiva mais subjetiva dos dados.
Ja a pesquisa quantitativa se preocupa em obter resultados através de medi¢des mais

controladas, organizadas e com tratamento estatistico.

Sem pretender esgota-las, pode-se dizer que as caracteristicas da pesquisa qualitativa

incluem, segundo Cassel e Symon (1994, p. 127-129):

a) Um foco na interpretagdo ao invés da quantificacdo: geralmente, o pesquisador
qualitativo estd interessado na interpretacdo que os proprios participantes t€ém da
situacao;

b)  Enfase na subjetividade ao invés da objetividade: aceita-se que a busca de objetividade
¢ um tanto quanto inadequada, ja que o foco de interesse € justamente a perspectiva dos
participantes;

c)  Flexibilidade no processo de conduzir a pesquisa: o pesquisador trabalha com situagdes
complexas que ndo permitem a definicdo exata e a priori dos caminhos que a pesquisa
ira seguir;

d)  Orientagdo para o processo € nao para o resultado: a énfase esta no entendimento e nao

num objetivo pré-determinado, como na pesquisa quantitativa;
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e) Preocupacdo com o contexto, no sentido de que o comportamento das pessoas e a
situagdo ligam-se intimamente na formacao da experiéncia;

f)  Reconhecimento do impacto do processo de pesquisa sobre a situagdo de pesquisa:
admite-se que o pesquisador exerce influéncia sobre a situacdo de pesquisa e também ¢

por ela influenciado.

Nesse contexto, considera-se esta pesquisa como qualitativa, visto que ndo sdo utilizadas
ferramentas estatisticas para analise do problema. Nao sdo medidas nem numeradas unidades
ou categorias. Ao contrario, este trabalho tem como foco destacar caracteristicas nao
observadas por meio de estudos quantitativos, dedicando-se a analisar com profundidade o
fendmeno estudado e buscar entender a realidade e o comportamento geral dos

acontecimentos, levando em consideragdo a perspectiva dos participantes.

3.3 Abordagem e Método da pesquisa: tipologia relacionada aos procedimentos de

coleta

Os procedimentos adotados na pesquisa cientifica estdo relacionados a forma pela qual se
conduz o estudo e, consequentemente, se captura os dados (GIL, 1999). Neste trabalho,

desenvolve-se uma pesquisa tanto de dados primarios, quanto de dados secundarios:

o Dados primarios: dados conseguidos através do estudo realizado na empresa brasileira
citada. Dentre os documentos analisados estdo: historia evolutiva da empresa presente
em apresentagdes corporativas, noticias e discussdes com os fundadores; arquivos com
plano estratégico da empresa, documentos sobre a formalizacdo o desenvolvimento e a
maturacao dos produtos, interacdes feitas com clientes da empresa, discussdes feitas
com a equipe técnica e de Pesquisa e Desenvolvimento de produtos, discussdes feitas
com o quadro societario e executivo da empresa, além de alguns outros materiais
gerados pelo processo de estruturagcdo desenvolvido na empresa; e,

J Dados secundarios: para complementar os dados primarios, utiliza-se de fontes como
referéncias bibliograficas, incluindo livros, artigos e casos pesquisados em meio fisico

e eletronico.

Tanto para pesquisa quantitativa quando para qualitativa, destacam-se diferentes métodos

possiveis para estruturar a captura dos dados. Dentre os métodos empregados na pesquisa
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qualitativa destacam-se o estudo de caso e a pesquisa agdo. O presente trabalho usard a

pesquisa-acdao como método de coleta de dados.

Segundo Martins e Theophilo (2007) pesquisa-agdo pode ser entendida como uma
investigacao onde ha participagdo ativa do pesquisador e ainda, uma peculiaridade por atacar

os problemas detectados através de acdes planejadas.

Para Craighead e Meredith (2008) a pesquisa-a¢do ¢ um dos métodos qualitativos recentes
que vem ganhando espaco e pode ser utilizado para que o pesquisador aprofunde seus
conhecimentos sobre um fendmeno especifico. Sendo assim, segundo estes autores, como
parte integrante do problema, o pesquisador consegue estabelecer questdes de pesquisa mais

aderentes ao caso.

Outro conceito de pesquisa-agao ¢ de Thiollent (2011). Segundo este autor, a pesquisa-acao ¢
uma estratégia metodoldgica de pesquisa social onde hé interagdo explicita entre pesquisador
e pessoas da situacdo investigada. O objetivo da pesquisa-agdo ¢ de resolver ou minimamente

esclarecer os problemas da situacao observada (Thiollent, 2011).

Coughlan e Coghlan (2002) em seu trabalho consideram a origem da pesquisa-acdo em
meados de 1940, com o trabalho de Kurt Lewin. Os autores descrevem a metodologia de

pesquisa-acdo, explicando-a através de algumas caracteristicas principais:

1.  Pesquisa-acao foca na pesquisa em agdo ao invés de investigar a acdo em si. A ideia
central ¢ usar a abordagem cientifica para estudar solu¢des de temas organizacionais e
sociais importantes. A pesquisa agdo trabalha através de quatro etapas ciclicas:
planejamento, tomada de agdo, avaliagdo da acdo tomada e replanejamento e assim
sucessivamente;

2. A pesquisa-acdo ¢ uma metodologia participativa. Membros do sistema que estd sendo
estudado participam ativamente da pesquisa;

3.  Pesquisa-acdo ¢ uma pesquisa concomitante a acdo. O objetivo ¢ fazer a acdo mais
efetiva, enquanto se estd construindo um compilado de conhecimento cientifico. Esta
metodologia ¢ aplicével para o entendimento, planejamento e implantagdo de mudangas

em empresas de negocios e outras organizagoes;
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4.  Pesquisa-agdo tem sempre dois objetivos principais: contribuir com a ciéncia e resolver
problemas. Espera-se que os frutos de uma pesquisa-agao sejam tanto as solugdes de
problemas imediatos que acometem o sistema pesquisado, quanto um fluxo de
aprendizagem que gerem contribui¢des para a teoria e conhecimentos cientificos; e

5. Pesquisa-acdo pode incluir todo o tipo de método para coleta de dados. Ferramentas
quantitativas ou qualitativas, métodos de pesquisa ou entrevistas sao usualmente
utilizados. O importante ¢ que o planejamento e utiliza¢do das ferramentas sejam bem

comunicados e integrados a metodologia de pesquisa-agao.

Considerando o objetivo dessa dissertagdo, a metodologia ¢ ferramenta meio para se alcancar
tal meta. Isto posto, atrelado ao fato de que para esse estudo ¢ utilizado um caso real onde
houve participacdo ativa da autora, a metodologia utilizada se sustenta no conceito de

pesquisa-acgao.

A parte pratica deste trabalho foi executada com base na experiéncia profissional da autora e
seu envolvimento com a gestdo da startup de tecnologia da qual era sécia e executiva. As
intervencdes da autora tiveram como objetivo suprir demandas relacionadas ao processo
evolutivo, a expansao da empresa ¢ a todos os temas correlatos na jornada do crescimento e

profissionaliza¢do da empresa Black Box.

3.4 A estruturacido da pesquisa-aciao

Esse trabalho inicia-se na identificagdo de um problema real em uma empresa. A partir desse
problema e suas justificativas, busca-se na literatura conteudo cientifico que ajude a
solucionar a questdo de pesquisa. De posse desse arcabougo tedrico estudado, inicia-se a
coleta de dados na empresa selecionada, seguida de andlise e resultados obtidos da correlacao
entre a teoria e o problema pratico identificado. A aproximagdo da teoria com a pratica gera
entdo, ao final deste trabalho, uma proposta de framework que sintetiza e integra em forma de
um fluxo estruturado os principais conceitos cientificos, com a necessidade real do problema

estudado.

O procedimento metodologico adotado na pesquisa esta representado na Figura 20.
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Figura 20: Procedimento metodologico.
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Fonte: Elaborado pela autora.

O processo de captura dos dados neste trabalho esta suportado pela triangulagao proposta por
Woodside e Wilson (2003). Segundo os autores, a combinagao e uso de diferentes técnicas de

coleta de dados favorecem a validacao da pesquisa. Woodside e Wilson (2003) afirmam que
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a triangulagdo frequentemente inclui:

- Observacao participante do pesquisador no ambiente da pesquisa;

- Sondagens através de questionamento dos participantes quanto as explicagdes e

interpretagdes dos dados operacionais ¢;

- Andlise de documentos escritos e dos locais integrantes do ambiente da unidade de

analise estudada.
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Por fim, considerando todos os topicos abordados neste capitulo, a tipologia desta pesquisa

pode ser resumida na Tabela 6:

Tabela 6: Tipologia da pesquisa.

Natureza (3.1) Abordagem (3.2) Método de Coleta (3.3) Coleta de Dados (3.4)
- Observagao participante /
Tipologla | =210 Expiorsiirios Qualitativo Pesquisa-agao Questionamentos / Anélise
Descritivo
de documentos

Gil (2002) Bryman, 1989 Martins e Thedphilo (2007) [Woodside e Wilson (2003)
Aporte |Marconi e Lakatos (2005) Martins e Thedphilo Craighead e Meredith
Teérico (2007), (2008)

Andrade (2002) Cassel e Symon, 1994  |Thiollent (2011)

Coughlan e Coghlan (2002)

Fonte: Elaborado pela autora.

Esclarecidas as tipologias e metodologias que sdo consideradas neste trabalho, ¢ importante

considerar quais sao as limitagdes deste trabalho.

3.5 Limitacoes do trabalho

A escolha da pesquisa-a¢do como método de pesquisa faz com que a captura, organizagdo e
analise dos dados seja dependente da pesquisadora. E possivel que exista algum viés ao
capturar dados através da observacdo da participante, ao sondar fatos através do
questionamento dos participantes com quem a pesquisadora tem forte interacdo e também na

fase de interpretacdes dos dados.

A restricdo do caso de pesquisa a experiéncia profissional da autora e a Black Box nao
permite nenhuma generalizacdo estatistica das conclusdes praticas observadas nesse caso
especifico. Por outro lado, a participagdo intensa da pesquisadora no processo traz consigo o
beneficio de ter acesso a dados estruturados, detalhados e por vezes confidenciais da historia
da startup, o que ndo seria possivel em caso de pesquisas mais amplas e com distanciamento

da realidade.
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4 ANALISE DE CASO: CORRELACAO ENTRE TEORIA E PRATICA

Os itens a seguir tratam da andlise do caso da empresa selecionada Black Box levando em
consideragdo a teoria estudada e relatada no Capitulo 2 deste trabalho. Em outras palavras, a
cada item tenta-se enquadrar os processos seguidos pela startup Black Box desde a sua
fundacgdo e durante sua estruturagdo, assim como seu processo de inovacdo, a luz das teorias

relacionadas a empreendedorismo, inovagao e gestao selecionadas neste estudo.

Faz-se necessario relembrar que a pesquisadora ndo participou da fundacdo da startup,
passando a integrar ativamente o quadro societdrio da empresa apos 2 anos de operagdo.
Logo, a historia sera relatada parte como observadora, parte como participante, € a proposta

do framework e sua correlagdo com pratica acontecem ao longo da vida da empresa.

4.1 As origens

A Black Box ¢ uma startup de tecnologia brasileira que trabalha com capital proprio nacional
desde 2010, quando ainda ndo era uma empresa, apenas uma ideia. Tem em seu histdrico
origens em comum com outros casos de startups de sucesso e que tiveram a tecnologia como
fator-chave. Com uma origem fundamentalmente académica, a empresa nasceu de um grupo
de pesquisadores que, a partir de linhas de pesquisa de seu Mestrado € Doutorado em Ciéncia
da Computacdo, e motivados pelo desejo de empreender, resolveram criar um produto

inovador ¢ lanc¢a-lo ao mercado.

A historia da Black Box comega quando trés estudantes de Mestrado de uma universidade
brasileira se juntam para participar de um concurso de tecnologia cujo objetivo era formatar
uma solugdo de base tecnoldgica. A proposta inicial dos estudantes foi desenvolver um robo
que coletava automaticamente todos os produtos oferecidos por dezenas de milhares de e-
commerces brasileiros. Apds coletar, o robd agrupava, classificava e deduplicava (conseguia
identificar sempre que dois ou mais produtos eram iguais) esses produtos e exibia-os em uma
base tnica classificada. O conceito desse produto ja existia no mercado de entdo, conhecido
comercialmente como o popular comparador eletronico de produtos (www.buscape.com.br ¢
um exemplo), mas a ideia dos estudantes era lan¢a-lo em um formato inovador pela forma de

fazer, ou pela inovagao de processo, segundo o conceito de Bessant e Tidd (2015).
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Apesar do empenho dos estudantes em fazer em 2010 algo o que ainda hoje ¢ dificil, ndo foi

esse o produto que venceu o concurso.

Apos a derrota, veio o questionamento entre os estudantes: mesmo tendo perdido o concurso,
deveriam investir ¢ formatar a solugdo para o mercado? Em um processo informal entre eles,
discutiram e passaram indiretamente por alguns dos pontos aderentes a teoria citada por

Sarasvathy (2004).

Figura 21: O modelo de Sarasvathy aplicado a realidade dos empreendedores da Black Box — Fase 1.

0O que podemos fazer: Sistemas
ou softwares que abordem os

Doutorado de uma Universidade de ponta .
4do de g crsidade de ponts —r temas conhecidos. Exemplos:

Quem somos noés: Estudantes de Mestrado e

. sistema de comparacao de
0O que sabemos: temos conhecimento

: . . produtos Compromisso
profundo em algumas linhas de Ciéncia da .
£ com
Compu(ugam l Stakeholders?
. v
Quem conhecemos: professores e pares na Contatos e pessoas que
Univerdade conhecem: professores e amigos

da Universidade

Fonte: Elaborado pela autora.

Quando os estudantes entenderam que o que tinham feito para o concurso nao tinha um
modelo de receita claro, além da inexisténcia de contatos que os levassem a um potencial
cliente e da inexisténcia de stakeholders ou de alguém que apoiasse e acreditasse na ideia,
decidiram mudar a trajetoria do negocio. Além desses, outros dois aspectos desmotivaram os

alunos:

- Barreira de entrada no mercado: ainda que as tecnologias fossem bem diferentes, a
solucdo proposta precisaria de grande esfor¢o e investimento comercial para ganhar
espaco frente a um grande cliente ja existente e consolidado no mercado;

- Modelo de negdcios: os estudantes desconheciam a forma de transformar a solu¢do em
algo rentdvel financeiramente. Além disso, as parcerias necessarias, os potenciais
clientes e seus segmentos eram também lacunas para se consolidar o modelo de

negocios.
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Dessa forma, com muito conhecimento sobre a tecnologia, porém limitado conhecimento de

gestao e processos, o primeiro produto foi descartado.

Nessa primeira etapa do desenvolvimento da empresa Black Box, considerando-se as formas
de inovar propostas pela literatura, podem-se perceber algumas lacunas. A principal delas foi
o ndo cumprimento das etapas, na integra, de um processo de inovacdo. Quando Bessant e
Tidd (2009) citam que o processo passa por quatro etapas principais (busca, sele¢do,
implantacdo e percepgao de valor), a execucao completa de cada uma delas ¢ fundamental.
No caso da Black Box, as duas primeiras etapas ndo foram executadas na esséncia, uma vez
que ndo houve um processo formal de busca pela inovagdao e tampouco um processo que
validasse se a solu¢do que estava sendo desenvolvida era uma demanda real de mercado,
fazia parte de alguma estratégia ou apresentava algum diferencial claro. Ao longo do
processo de execugdo, segundo os proprios pesquisadores-empreendedores, pouco se olhou

para os potenciais clientes da solugdo e nenhum modelo ou plano de negdcios foi construido.

ApOs esse paralelo entre a fase inicial da empresa e a literatura, percebe-se que a falta de
processo foi crucial e o ndo cumprimento de algumas etapas essenciais, segundo a literatura
apresentada nesta pesquisa, fez com que a inovagdo nao vingasse e ndo foi nesse momento,

portanto, que a empresa se concretizou.

4.2 O pivoteamento e 0 nascimento de uma startup

Os estudantes que tinham pesquisas académicas nas linhas de recuperacao da informagao (IR
— Information retrieval) e big data queriam continuar com o projeto de empreender, ainda

que tivessem que mudar de solugdo.

Nesse momento, trés professores da mesma universidade em que tais pesquisadores tinham se
formado se juntaram aos alunos nessa jornada. De posse da solu¢ao inicialmente
desenvolvida, comegaram um processo de entender se algo poderia ser aproveitado da versdo

inicial do negdcio.

Enquanto olhavam para a solugdo, comegaram também a estudar o mercado para entender

que tipo de problema o produto poderia resolver e para quem. Optaram por manter o foco no
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segmento de varejo eletronico, mas dessa vez dedicaram-se a pesquisar com profundidade as
possiveis lacunas. Apds as pesquisas, encontraram um problema comum a varios sites: o

sistema de busca interno de cada um dos e-commerces muitas vezes era deficiente.

Os problemas comuns encontrados na pesquisa foram: plataformas de e-commerces com
algoritmos simples de busca interna, em geral baseados em matching exato de termos, sem
capacidade de busca por atributos, temas e simbolos. Outro déficit encontrado foi a
inexisténcia de consultas personalizadas que levassem em consideracao o historico do usudrio

para facilitar o retorno das consultas.

Como forma de ilustrar tal déficit, o grafico a seguir exemplifica o tipo de material utilizado
pelos empreendedores para entender uma oportunidade de mercado existente: o sistema de
busca interna dos 50 maiores sites norte-americanos ndo era satisfatorio e piorava a medida
que o tipo de consulta ficava mais especifico e subjetivo. Ou seja, mesmo os sites norte-
americanos que sdao considerados os e-commerces mais evoluidos pela maturidade que

apresentam tinham esse mesmo déficit tecnologico.

Grafico 4: O que as buscas internas dos 50 sites americanos mais evoluidos conseguem encontrar.
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O grafico mostra que a medida em que as buscas dos usudrios dentro de um e-commerce

tornam-se mais complexas e subjetivas, pior € a taxa de retorno. A pesquisa qualitativa feita
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pelos estudantes com os maiores e-commerces brasileiros mostrava a mesma debilidade e

apontava para eles, entdo, uma oportunidade clara de mercado.

Na sequéncia da identificagdo do problema a ser resolvido, os estudantes e os professores
levantaram possiveis concorrentes para o negocio e identificaram a inexisténcia de uma
empresa brasileira provedora de solucdo de busca, identificando apenas uma concorrente

internacional, pouco presente no mercado nacional.

Dessa maneira, com a visdo de mercado que agora tinham e com as novas conexdes que 0s
professores traziam para o grupo, os pesquisadores voltaram o olhar mais uma vez para a
solucdo inicial de comparador de precos que haviam criado. Nessa analise perceberam que,
com alguns ajustes na tecnologia, poderiam adaptar o produto inicial agora para um

algoritmo de busca personalizada para sites de e-commerce.

A Figura 22 mostra essa nova rodada do empreendimento, sendo correlacionada novamente

com o fluxo proposto por Sarasvathy (2004).

Figura 22: O modelo de Sarasvathy aplicado a realidade dos empreendedores da Black Box — Fase 2.
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Fonte: Elaborado pela autora.

Através dessa figura, que compreende a otica da teoria, pode-se perceber que, ao falharem na
primeira tentativa, mas ainda motivados em criar o préprio negocio, os alunos voltaram
intuitivamente ao estagio inicial do ciclo, aumentando o circulo do “Quem conhecemos” na

categoria inicial do processo com a soma da participagdo dos professores, € passaram
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intuitivamente mais uma vez pelo restante do fluxo. Foi entdo que, através dos contatos dos
professores, conseguiram um potencial cliente como early adopter para testarem sua nova
solugdo. Um grande varejista regional de eletroeletronicos passou, entdo, a ser o primeiro
cliente dessa nova empresa em potencial que acabava de nascer formalmente. O que antes era
apenas um prototipo, trés alunos € um concurso, tornou-se uma solu¢ao que resolvia um
problema de mercado, com tecnologia suportada por seis estudantes, professores de Ciéncia

da Computacdo e um cliente.

4.3 A empresa: sua evolucio

Ap0s a entrada deste primeiro cliente, os fundadores sentiram uma grande necessidade de
trazer para o time, além do grupo de desenvolvedores — que estava bastante focado em
tecnologia e produto —, profissionais que pudessem contribuir com a evolugdo da startup. O
time de desenvolvimento e tecnologia era robusto, porém a falta de visdo de negocio e a
necessidade de aporte financeiro passaram a preocupar os fundadores. A decisdo foi trazer
um grupo de executivos que trouxessem experiéncia de mercado e que, em conjunto com
professores que ja acumulavam alguma experiéncia passada de sucesso com startups de
tecnologia, pudessem promover essa evolugao. Em 2012 a Black Box passa a ter entdo dois
blocos de socios-empreendedores: técnicos e gestores do negocio. Esse segundo grupo fez
um pequeno aporte financeiro necessario para algumas estruturagdes e, principalmente,
alocou trés executivos trabalhando integralmente na operagdo. Tais executivos entraram com
a missao de cumprir um papel importante, trazendo definicdes de processos e adaptagdes

legais para que a empresa pudesse se lancar no mercado em busca de novos clientes.

Enquanto isso, o grupo de desenvolvedores seguia evoluindo o produto que estava rodando
com o primeiro cliente. Valendo-se da literatura proposta por Tidd e Hull (2003) de que
existem alguns padrdes diferentes sobre a forma com que as empresas se organizam para
desenvolver produtos e servicos, a Black Box organizava-se para ter o processo de execucao
com foco no cliente. A empresa melhorava o produto segundo as aspiragdes do cliente e o
envolvimento inicial dele foi fundamental. Os processos e consequentemente os produtos

eram melhorados continuamente de acordo com as sugestdes do early adopter.

Para Ries (2012), a startup de sucesso precisa aprender o que os clientes de fato querem.

Saber o que estd sendo demandado ¢ fundamental para construir um negocio sustentavel.
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Através do conceito denominado de “aprendizagem validada” sugerido por Ries (2012), os
desenvolvedores melhoravam a solu¢do a medida que o cliente interagia com ela e gerava

dados (quantitativos e qualitativos) através de retornos e opinides sobre a solugao.

Dessa forma, ap6s pouco mais de oito meses rodando a solu¢do com um cliente inicial e
aperfeigoando-a de forma continua através das suas sugestdes de melhoria, deu-se inicio a

busca por mais clientes.

Ainda em 2012, com a ajuda dos novos executivos, a empresa conquistou seu segundo
cliente. Com pouco mais de um ano de operagao, a Black Box passou a oferecer uma solucao
de busca para o maior e-commerce da América Latina. Comegou, ainda, a operar
positivamente, ou seja, com dois clientes ativos a Black Box atingiu rentabilidade positiva e a
disponibilidade de recursos financeiros para seguir crescendo passou a ndo ser mais uma das

principais preocupagdes da empresa.

Iniciou-se entdo, um longo caminho de novos aprendizados. Nesse momento, a empresa ja
contava com 17 integrantes, sendo 6 fundadores, 3 soOcios-executivos representando o
segundo bloco de sécios e outros desenvolvedores contratados ao longo do ano para ajudar as

areas técnicas, de atendimento ao cliente e administrativa.

A Black Box estava tragando duas jornadas que corriam em paralelo: seguir se estruturando
para conseguir escalar e tornar a empresa apta a atender centenas de outros clientes de forma
lucrativa (empreender), e aproveitar todos as indicagdes e sugestdes de melhoria dos dois

clientes para aperfei¢oar seu produto (inovar).

Relembrando o fluxo proposto por Alex Marmer apresentado no Startup Genome (2011), as
etapas de descobrir a oportunidade e validar a existéncia de interesse real por ela tém, na
teoria, um potencial de duracdo média de 12 meses no total. No caso pratico da Black Box
apresentado até o momento, essas duas etapas levaram cerca de quinze meses para serem

concluidas.

Apo6s todo esse periodo inicial atuando com um grupo (desenvolvedores) e depois dois
grupos societarios (desenvolvedores e gestores), a Black Box sentia dificuldade em ser

efetiva na etapa de escalar o seu negdcio. De qualquer forma, a parte técnica estava evoluindo
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perfeitamente com os aprendizados promovidos pelos dois clientes até entdo, e os gestores
estavam focados em formatar a empresa internamente, estruturando areas administrativas e

de atendimento ao cliente.

Entretanto, o conhecimento de mercado dos sécios e a relagdo com novos potenciais clientes
era superficial para expandir os processos comerciais. Foi entdo que se incorporou a Black
Box, no comego de 2013, o terceiro e ultimo bloco de socios da historia da startup. Com
amplo conhecimento e relacionamento no mercado de e-commerce, trés novos executivos
(dentre eles a pesquisadora deste trabalho) passaram a trabalhar integralmente na empresa,
com o objetivo de refinar o modelo de negocio e buscar eficiéncia no modelo de aquisi¢ao de

clientes (Marmer et al., 2011).

A Black Box precisava, entdo, expandir e vender o produto que ja tinha para mais clientes, o

que permitiria de fato rentabiliza-lo e provar seu modelo de negocios.

Figura 23: Quadro societario final da Black Box.

Black Box

Tecnologia Especialistas Mercado
* Fundadores: 3 alunos de * Grupo de investidores = Especialistas em E-

Mestrado/Doutorado e 3 caracterizado como Grupo de commerce: grupo de 1

professores da drea de Negdcios: capital inicial de consultor e 3 executivos de

Ciéncia da Computacdo estruturacdo + 3 executivos mercado que aportam na

da universidade. de negdcio para alavancar a operagdo visdo de produto,
profissionalizacdo da Black mercado e sao fundamentais
Box para escalabilidade do

negécio

Fonte: Elaborado pela autora.

A integracao entre esses 3 pilares foi a maneira que a empresa encontrou de se estruturar e se
fortalecer no mercado. A conexdo entre os trés grupos, com habilidades tdo distintas,
favoreceu o crescimento e a profissionalizacdo da empresa, trouxe multidisciplinaridade,
relacionamento com mercado e abriu possibilidades para o crescimento ¢ a consolidacao da
startup. Nesse novo cenario, passaram a integrar o quadro de socios executivos os trés tipos

distintos de empreendedores relatados por Filion (1999):
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Missionario — Soécios fundadores da empresa (Tecnologia): langaram o negodcio
sozinhos com muita garra e muito envolvimento emocional pelo que estavam fazendo.
Neste momento conheciam muito o produto e a tecnologia;

Sedutor — Sécios investidores (Negdcio): uma grande parte desse grupo se entrega de
forma intensa, mas com entusiasmo passageiro. O momento deles pode ser traduzido
como um grande interesse em fortalecer e vender posteriormente e;

Lenhador — Socios especialistas de mercado: com trabalho focado, exigentes com

cultura organizacional e voltados para organiza¢do e producao.

Nesse estagio, o nimero de socios ja passava de treze e as etapas de decisdo e planejamento

estratégico tornavam-se mais lentas. Cabe aqui um paralelo com os resultados da pesquisa da

Fundagao Dom Cabral (2015) relatada no Capitulo 2 desta dissertagdo, que relaciona a

mortalidade das startups a alguns fatores especificos. Olhando para a pesquisa e para o caso

da startup, pode-se dizer que apenas um dos trés principais fatores relacionados a mortalidade

estava trazendo risco real a empresa:

Numero de sécios: esse passava ser o maior ponto de atencdo da startup. A existéncia
de mais de 12 socios trabalhando integralmente na empresa, a0 mesmo tempo que
trazia envolvimento e muita dedicacdo para o negocio, deixava as etapas de
alinhamento e validagao um pouco mais lentas e dificeis;

Investimento: na linha sugerida pela pesquisa da Fundacdo Dom Cabral (2015), o
investimento financeiro atual foi justo e estritamente o necessario para alguns meses de
operacdo e algumas agdes de estruturagdes, o que forcou a empresa a buscar resultados
positivos de forma imediata. Apds o segundo cliente a empresa atingiu resultados
financeiros positivos, todo o crescimento posterior foi sustentado pela receita recorrente
vinda desse cliente. Nenhum aporte adicional foi necessario;

Local de instalagdo: também alinhado com a sugestdo dos resultados pesquisa. A
startup estava presente tanto nos meios académicos quanto em ambientes de co-
working, o que fomentava constantemente seus aprendizados, relacionamento e,

consequentemente, sua sobrevivéncia.

Uma das primeiras atividades feitas apds a entrada do terceiro grupo de socios na startup, e

por influéncia da pesquisadora embasa em alguns dos conceitos de estratégia aqui

apresentados, foi formatar o plano estratégico da empresa e revalidar o caminho que queriam
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seguir nos proximos 3 anos, considerando todas as evolugdes que haviam ocorrido até o

momento.

O resultado desse planejamento pode ser resumido nas Figuras 24 e 25. A Figura 24 ilustra o
momento em que, em uma sessdo intensa de discussdo, os socios executivos validaram entre
si os trés pilares que deveriam suportar cada um dos proximos trés anos da startup: (1)
montar e formar equipes (estruturar); (2) pesquisa e desenvolvimento (inovar); (3)

prospecgdo e negociacdo (vender).

Figura 24: Resumo da sess@o de revisdo de Plano Estratégico feito em 2013

Fonte: Discussdes entre os socios-executivos da startup.

A Figura 25 ilustra o momento onde cada um dos trés pilares estratégicos ganhou uma
proposta de desdobramento tatico, que refletia em metas quantitativas e entregas qualitativas

as necessidades de execugdo para cada ano.



95

Figura 25: Desdobramento das novas diretrizes do Plano estratégico
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Fonte: Arquivo da empresa
Como parte do objetivo estratégico do ano um do plano (ano de 2013), foram estabelecidas e

definidas como prioritarias as metas de estruturar e escalar a frente comercial e metas de
fortalecer a frente de tecnologia responsavel pela integracao da solug¢ao nos clientes. Apos as
duas primeiras estruturacdes, a frente de atendimento ao cliente passou a ser o proximo foco

do ano.

Para o0 ano de 2014 (segundo ano do plano estratégico) o ganho de eficiéncia era a pauta para
todas as tomadas de decisdo da startup. Paralelamente a preocupagdao com a eficiéncia, a
startup estruturou seu time de Pesquisa e Desenvolvimento e focou em desenvolver novas

solugdes para o mercado.

Por fim, no terceiro ano do plano estratégico (2015) a inovagdo através da diferenciacao do
portfolio ganhou mais forca e passou a ser a protagonista do ano, com metas claras de

desenvolvimento de novos produtos e busca por consolidagdo de mercado.

A formalizacao de um plano estratégico de trés anos desdobrado em metas claras foi uma das
grandes contribuigdes da pesquisadora na pratica e consequentemente foi a forma que a
startup encontrou de facilitar os processos decisorios que tinham ficado mais lentos e
burocraticos com a quantidade de socios. Dessa forma, passaram a ser mais complexas
apenas as decisdes que nao estavam alinhadas ao plano definido e validado por todos.
Acredita-se que esse foi o fato que minimizou o risco trazido pela grande quantidade de

socios apontado pela pesquisa da Fundagdo Dom Cabral (2015).
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Os dois topicos a seguir irdo detalhar como foi a execugdo do plano estratégico definido em
2013, dividindo o relato em dois temas principais, tal qual ocorreu na realidade: o processo

de estruturagdo e o processo de inovagao e langamento de novos produtos.

4.3.1 Organizacio e crescimento

A partir do plano estratégico definido, também por influéncia da pesquisadora, os executivos

da empresa voltaram-se para promover uma reestruturagdo, montar times completos e

treinados que permitissem que a empresa escalasse. No inicio de 2013, a startup tinha dois

clientes, 17 integrantes e um objetivo claro de se estruturar para escalar. A pesquisadora

apresentou para Black Box a mesma literatura apresentada no Capitulo 2 desta pesquisa e

conseguiu relacionar diretamente a teoria com os topicos que passaram a ser pauta da agenda

dos executivos naquele ano, tais como:

1. Estrutura organizacional: com o intuito de conseguir fazer gestdo do conhecimento e,
ao mesmo tempo, conseguir escalar, a empresa testou alguns formatos de estrutura ao
longo dos anos. Ao longo do ano de 2013 e metade de 2014 a empresa estruturou-se de
forma mais engessada e hierarquica com o objetivo de conseguir organizar e delimitar
0S processos necessarios para o crescimento, em detrimento de processos ageis de
inovagdo, indo ao encontro do citado por Mintzberg, (1981) e Bessant e Tidd (2015).
Na sequéncia, com a entrada de mais clientes e maior demanda por inovagdo, a empresa
visualizou a necessidade de se estruturar de forma mais flexivel, de forma que o
conhecimento pudesse fluir entre as areas e os processos de forma mais colaborativa.
Neste cenario, a estrutura organizacional proposta pela pesquisadora e socia-executiva
para o ano de 2014 e 2015 pode ser entendida como um Modelo de Adhocracia,

proposto por Mintzberg (1981).
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Figura 26: Estrutura organizacional em 2013 e metade de 2014.
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Fonte: Arquivo da empresa.

Figura 27: Estrutura organizacional de 2014 e 2015.
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Fonte: Arquivo da empresa.
A estrutura organizacional utilizada em 2014 e 2015 dava autonomia para os lideres de cada

area e permitia interacdo e troca de conhecimento entre todas as areas que se relacionavam no

dia a dia. Essa forma estrutural foi fundamental nos anos em que a empresa mais promoveu

inovacdo e precisou que o conhecimento fluisse dentro da startup. Como dito por Mintzberg

(1981) e Bessant e Tidd (2015), essa ¢ a forma mais comumente associada as equipes de

projetos inovadores pelo grau de flexibilidade que confere a operagao.

Gestdo do conhecimento: sob a oOtica de Barafiano (2005), que define gestdo do
conhecimento como a disponibilidade de recursos humanos altamente qualificados ¢ a
presenca na organizacao de individuos que apoiem os projetos de inovagao tecnologica,
especialmente nos momentos criticos, pode-se afirmar que a Black Box conseguiu

garantir esse processo ao longo dos anos. Pelo fato de estar constantemente em contato
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com a universidade, a startup contou sempre com recursos altamente qualificados. Mais
de 50% do time da empresa tinha Mestrado ou Doutorado em diferentes linhas (Ciéncia
da Computagdo, Administracdo, Filosofia, Direito, Economia, Engenharia) e em
renomadas Universidades (Stanford, Harvard, Berkeley, Universidad de Barcelona,
Stuttgart University, University of Crete, Tilburg University, USP, UFAM). Esse fato
indiretamente trouxe sempre para a empresa conteido, multidisciplinaridade e riqueza
nas discussdes. Porém, sob a otica de Bessant e Tidd (2015) de que gerir o
conhecimento passa ndo s6 por produzi-lo, como também saber identifica-lo, codifica-
lo, armazena-lo da forma correta e conseguir, principalmente, fazer isso tudo de forma
continua, nao se pode afirmar que a startup tenha conseguido formalizar esse processo.
Codificagdo e armazenagem do conhecimento foram feitas de forma pontual e nao

estruturada na empresa.

Relatado o processo de estruturagdo, o proximo topico aborda o processo de inovacao e
langamento de novos produtos, que foi o segundo pilar delimitado no planejamento

estratégico.

4.3.2 Eficiéncia e diferenciacao

O ganho de eficiéncia e o foco em diferenciagdo desenhados no plano estratégico da empresa
vieram tanto da estruturagdo promovida na companhia como um todo, quanto da capacidade
da startup em gerir inovacgao.

Olhando para capacidade tecnoldgica existente na empresa, demanda de mercado e
posicionamento dos concorrentes diretos da empresa, a startup entdo tomou a decisdo de ter
novos produtos e fortalecer a sua oferta ao mercado, construindo um solugcdo completa
denominada internamente de “Full Stack de personalizacdo” que contaria com seis produtos
que integrariam a plataforma de e-commerce dos clientes promovendo personalizacdo ao
processo de navegacao dos usudrios do site. A escolha estratégica feita para o pilar de
inovacao desdobrou-se entdo na necessidade de, em 2013, fortalecer a solugdo existente até
entdo; formalizar uma segunda solu¢do que havia nascido da demanda de um dos dois
clientes e até o momento era embriondria e; por fim, construir um caminho evolutivo de
lancamento de novos produtos para conseguir, ao final de 2015, oferecer ao mercado uma

solucao completa de personalizacao para plataformas de e-commerce.
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Essa decisdo acabava por alinhar a startup no posicionamento estratégico sugerido por Hax e
Wilde (1999), baseado no tridngulo que oferece trés potenciais op¢des de atuacdo estratégica
para a empresa. Ao optar por desenvolver uma solugcdo completa de personalizagao, a Black
Box optava por buscar o sistema de lock-in, abordagem que prevé a criagdo de valor
econdmico. Ou seja, a empresa concentra-se em mapear, atrair e reter seus clientes através de
solugdes tdo completas que o fidelizam, dificultando uma possivel troca para a concorréncia.
Além disso, esse modelo deixa a startup em posicao de vantagem competitiva em relagao aos
concorrentes, visto que a proposta de solugdo full stack ¢ inovadora e nao existe ninguém no

mercado que a oferece por completo.

Nesse sentido, a Figura 28 apresenta o caminho de inovagao discutido e definido entre os

sOcios.

Figura 28: Desdobramento da diretriz de inovagdo e diferenciag@o de produtos.
[slides do planejamento]
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Fonte: Arquivo da empresa.
Considerando aspectos como onde a empresa gostaria de chegar, toda a visao de mercado

que ja era ativa da empresa e seus integrantes e, ainda, a capacidade tecnologica existente
dentro da startup, decidiu-se por fortalecer as solu¢des atuais e criar novas solugdes que
fossem complementares a visdo da solucao existente, avangando na cadeia de valor para o
cliente. Essa escolha conseguia caracterizar a startup como promotora de inovacao segundo o

conceito de Bessant ¢ Tidd (2015):

- Inovacao de produto: mudancas no produto ou servico que a empresa ja oferecia,
passando a servir uma solu¢do mais robusta e completa.
- Inovacao de processo: mudanca na forma com que os produtos ou servigos sao criados

e entregues. Todos os produtos foram criados a partir de algoritmos de personalizacao
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que se alimentavam de uma base tinica de dados dos usuarios do site de e-commerce e
eram servidos a partir de uma integragdo simples e unificada na plataforma digital. Ou
seja, até entdo, para que uma plataforma de e-commerce tivesse todas as solugdes de
personalizacdo propostas pela Black Box era necessario contratar pelo menos 4 a 5
fornecedores de solugdes diferentes e promover de 4 a 5 integragdes diferentes ao seu
sistema. Com essa inovagao de processo, a Black Box oferecia 6 solucdes diferentes
servidas por uma integragdo unica ao sistema.

- Inovagdo de posi¢do: mudangas no contexto em que os produtos sdo introduzidos.
Olhando para o mercado, a concorréncia existente vinha de empresas distintas, cada
uma oferecendo um dos produtos que a Black Box se propunha a oferecer. Dessa
forma, a Black Box passou a ter concorrentes pontuais em cada uma das solugdes
oferecidas, mas nenhum concorrente que tivesse a mesma visao e posicionamento de
uma solucao integrada.

- Inovagdo de paradigma: mudanca nos modelos mentais subjacentes que orientam o que
a empresa faz. A partir dessa decisdo, o desenvolvimento de todos os produtos
precisava estar conectado. Os clientes podem adquirir as solugdes individualmente,
porém aquele cliente que optar por ter todas ira usufruir de uma solugao conectada que

usa do mesma mesma fonte de informacao para retroalimentar cada um dos sistemas.

Tanto quanto a gestao do conhecimento, os processos de gestdo da inovacao da startup foram
pouco formais. Porém quando correlacionados a literatura proposta por Bessant e Tidd (2015)
em que a inovagdo passa por etapas de busca, selecdo, implementacdo e captura de valor,
pode-se observar alguns padrdoes comuns a alguns produtos em algumas das etapas do

processo de inovar.

A Tabela 7 apresenta um resumo dessa correlacdo, mostrando todas as inovagdes de produto

que ocorreram na startup, com as etapas da inovagao sugeridas por Bessant e Tidd (2015).
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Tabela 7: As inovagdes da Black Box a luz do processo proposto por Bessant e Tidd (2015).

Ano Produto Etapas do processo de inovagao:
BUSCA Produto concebido como uma spinoff da solugéo inicial desenwvolvida para concurso de tecnologia
SELECAO Presenga de mercado potencial e contatos para um possivel primeiro cliente gerou credibilidade a escolha do novo produto
MVP testado em um e-commerce early adopter
2012 |Produto 1 IMPLEMENTACAO Ewolugdes da solugdo completamente alinhadas a demanda dos dois primeiros clientes
Ewlucdes formalizadas em um pipeline de ewolugao da solugdo, com entregas claras e curtas
CAPTURA DE VALOR Solugéo consu:jerada premium no mercado dfa e-commerce, tendo ganhado varios testes de performance contra concorrentes de mercado para essa solugéo
Cerca de 30 clientes ao longo de 4 anos de vida
BUSCA Oportunidade de novo produto vinda da demanda de um cliente
SELECAO Complementariedade a primeira solugdo + Presenca de mercado potencial + O primeiro cliente definido motivou a escolha da startup em desenwlver esse produto
MVP testado em um e-commerce early adopter
2013 |Produto 2 IMPLEMENTACAO Ewolugdes da solugdo completamente alinhadas a demanda do primeiro cliente
Ewlucdes formalizadas em um pipeline de ewolugao da solugdo, com entregas claras e curtas
CAPTURA DE VALOR Solugéo cons@erada premium no mercado dfe e-commerce, tendo ganhado varios testes de performance contra concorrentes de mercado para essa solugao
Cerca de 10 clientes ao longo de 3 anos de vida
BUSCA Oportunidade levantada no plano estratégico como produto complementar as demais solugdes e necessario para camada Full Stack de personalizagdo
SELECAO Dentro de todas as solugdes a serem desenwlvidas de acordo com o caminho estratégico, essa foi selecionada pela complementariedade em relagdo ao Produto 2. Dessa vez nao existia
acordo comercial prévio pesando na decisdo da inovagéo.
Produto desenwolvido intemamente baseado em literatura e referéncias da concorréncia
2014 {Produto 3 IMPLEMENTAGAO Pouca ewlugéo de produto alinhada com cliente
Solugéo considerada basica no mercado, sem muito diferencial competitivo quando comparada isoladamente com concorrentes. Porém, quando somada aos Produtos 1 e 2, oferecia valor
CAPTURA DE VALOR |agregado
Cerca de 4 clientes ao longo de 2 anos de vida
BUSCA Oportunidade de now produto vinda da demanda de um cliente
SELECAO Desenwolvimento de um produto como demanda especifica de um cliente da base. Tinha alinhamento com a visdo estratégica mas em uma visdo de longo prazo
= Desenwohimento focado na demanda do primeiro cliente
2014 |Produto 4 IMPLEMENTAGCAO
roduto ¢ Produto desenwlvido atendendo a muitas demandas do cliente, criando um arcabougo de especificidades com features nao escalaweis
CAPTURA DE VALOR Projeto pOntL.Ja| com pagamento de setup relacionado .
Case do projeto bem feito, gerando algumas outras demandas de desenvolvimento semelhantes
BUSCA Oportunidade levantada no plano estratégico como produto complementar as demais solugdes e necessario para camada Full Stack de personalizagdo
SELECAO Dentro das préximas solugdes a serem desenwolvidas de acordo com o caminho estratégico, essas duas foram selecionadas como complemento da visdo de simbiose entre as solugdes ja
existentes.
2015 Produto5e 6 As duas solugdes tiveram seus MVPs testados em dois e-commerces early adopters
IMPLEMENTAGAO Ewlugdes das solugdes levam em considerag&o tanto a visdo do cliente quanto a visdo interna da empresa para os produtos
Ewlucdes formalizadas em um pipeline de ewolugao da solugdo, com entregas claras e curtas
CAPTURA DE VALOR |Em 2015 os produtos foram testados nos clientes early adopters e a partir de 2016 entram no pacote de produtos a serem trabalhados pelo time de vendas

Fonte: Elaborado pela autora.
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A partir da tabela torna-se possivel observar que o processo de inovacao da startup teve
sempre dois motivadores principais: a demanda de mercado e o plano estratégico da empresa.
Outro aspecto importante que se conclui ¢ que o produto 3 foi o primeiro a ser desenvolvido
sem ter uma demanda clara do mercado, mas que nasceria para completar a visdo estratégica
na construcao da solugdo full stack desejada. A inexisténcia, pois, de clientes que pudessem
testar e validar o produto 3 que estava sendo construido apenas com as visdes internas da
empresa prejudicou a constru¢do de um produto robusto e completo. Os produtos 5 e 6
também foram parte da evolucdo estratégica pensada para a startup (solucdo full stack) mas,
diferente do produto 3, preocupou-se em conseguir early adopters para cada um deles,
garantindo assim que metodologias de valida¢dao e desenvolvimento com foco no cliente
fossem usadas. Essa diferenca no processo de inovagdo na pratica resultou em produtos mais
aderentes e resolvendo problemas reais de mercado, como sugerido por Ries (2012), que
sugere que a empresa ndo despenda recursos em algo ndo adequado as necessidades do

mercado.

Na pratica, a consequéncia de desenvolver um produto que atenda a demandas reais de
mercado ¢ verificada quando se levanta a performance comercial: em menos de um ano de
lancamento os produtos 5 e 6 t€ém aproximadamente o0 mesmo ntimero de clientes da solucao

3, que ja havia sido langada dois anos antes.

Na ultima se¢do da analise desse caso, ¢ apresentada de forma consolidada a captura de valor

da startup.

4.4 A empresa: captura de valor

Para Bessant e Tidd (2015), esse ¢ o momento de avaliar o processo como um todo e,
principalmente, seu sucesso na linha do tempo. Para os autores, o teste real do sucesso da
inovacao ¢ observado quando ha crescimento continuo e sustentavel no decorrer da invencao

e de suas continuas adaptagdes.

A seguir, uma tabela evolutiva mostra o crescimento sélido e continuo da startup em termos
de estrutura, nimero de funcionérios, clientes e produtos comercializados desde o inicio das

operacoes até o fim de 2015.
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Tabela 8: Quadro de estrutura, funcionarios, produtos e clientes da empresa.

2010 Produto 1 Fundadores (Tecnologia) 6 pessoas 0 cliente
2011 Produto 1 Fundadores (Tecnologia) 7 pessoas 1 cliente

Fundadores (Tecnologia) +

2012 Produto 1 Investidores (Negécio)

17 pessoas 2 clientes

Fundadores (Tecnologia) +
2013 Produto 1 e 2 Investidores (Negdcio) + 35 pessoas 6 clientes
Especialistas de Mercado

Fundadores (Tecnologia) +
2014 Produto 1,2,3e4 Investidores (Negdcio) + 48 pessoas 16 clientes
Especialistas de Mercado

Fundadores (Tecnologia) +
2015 Produto 1,2,3,4,5¢6 Investidores (Negdcio) + 52 pessoas 22 clientes
Especialistas de Mercado

Fonte: Arquivo da empresa.

A tabela demonstra que, ao final de 2015, a Black Box tinha cerca de 52 funcionarios e a
receita era proveniente da venda de 6 produtos para mais de 20 clientes no mercado
brasileiro. A receita da empresa cresceu em 71% de 2012 para 2013, 38% de 2013 para 2014
e 27% de 2014 para 2015, aumentando ano apds ano a desconcentracdo dos primeiros
clientes e a pulverizagdo entre produtos vendidos, chegando ao final de 2015 com

faturamento anualizado préximo de 17 milhdes de reais.

Grafico 5: Evolugdo da receita da startup ao longo dos anos

27% 1

38%
— 71% ,
- Novos Clientes
26%  Demais Clientes
18%

Primeiros clientes

2012 2013 2014 2015e

Fonte: Arquivo da empresa
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Além da evolucdo da receita de forma geral, pode-se observar que os novos produtos
langados ao longo dos anos foram ganhando espaco no faturamento total da empresa de
forma solida e sustentavel, diminuindo a concentragdao da receita em apenas uma solucdo e
validando a visdo proposta de solu¢do completa full stack. O grafico a seguir mostra essa

evolucdo da participacdo dos produtos na receita da startup ao longo dos anos.

Grafico 6: Evolucao da participacdo dos produtos na receita da startup ao longo dos anos.

10% Outros Produtos

24% Produto 2

1%
20%

16%

Produto 1

2012 2013 2014 2015e

Fonte: Arquivo da empresa.

Outro fator que mostra a captura de valor segundo Bessant e Tidd (2015) ¢ a participagdo de
mercado (market share). Até 2015, a startup ja tinha pelo menos uma de suas solugdes
presentes em todos os segmentos do e-commerce brasileiro. Atendia no pais os maiores
clientes do segmento de turismo, pet, eletroeletronicos, assessorios de carro, méveis € um dos
maiores de moda do pais e iniciava, entdo, um processo de internacionaliza¢do para América

Latina.

Cabe ainda mencionar como prova de captura de valor que a startup, ao final de 2015, foi
comprada por uma empresa brasileira com capital aberto em bolsa por algumas dezenas de
milhdes de reais. A empresa, lider em solugdes para varejo fisico, viu na startup Black Box e
na solucdo completa de personalizagdo que havia sido construida um complemento
estratégico para o seu negdcio. Ao voltar na Figura 25, pode-se perceber que se posicionar no
varejo off-line ja fazia parte dos planos estratégicos da startup. Ao final de 2015 esse plano se

concretizou.
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5 INTERVENCAO, RESULTADOS E DISCUSSOES

Como foi apresentado na secdo de referéncias, existe uma vasta literatura sobre os temas
envolvidos no processo de empreender e inovar: conceitos de empreendedorismo, inovagao,
startups, métodos e ferramentas de gestdo e execuc¢do e outros temas correlacionados, que por
estarem isolados na literatura, ndo ajudam no dia a dia do empreendedor que, muitas vezes,

precisa de uma visao do todo, mostrada de forma simples e pratica.

Dessa forma, cumprindo com o objetivo deste trabalho de analisar e organizar dois
movimentos que coexistem (empreender e, a0 mesmo tempo, inovar), apds passar pela
analise da realidade versus literatura na sessdo anterior, esta sessdo traz a proposta do
framework que tem como objetivo organizar os dois movimentos e, paralelamente, ilustrar

algumas etapas de estruturagao da startup Black Box.

O primeiro passo para a constru¢do do framework foi o entendimento da correlagao existente
entre 0s processos propostos na literatura para criagdo de um empreendimento, a criagao de

uma startup e a gestdo de uma inovagao.

Na proposta feita por Gartner (1985), o processo de empreender conta com 6 etapas,
comegando com a descoberta de uma oportunidade e terminando com a formagao da empresa
perante a sociedade. Do outro lado, as etapas para inovar propostas por Bessant e Tidd (2015)
sd0 mais sucintas, mas seguem o mesmo caminho de comegar com a busca por uma
oportunidade, passar pela execugdo e concluir de alguma forma validando a captura de valor

trazida pela inovacao.

As etapas de criacdo de uma startup propostas por Marmer et al. (2011) também contemplam
6 etapas, como sugerido por Gartner (entendendo a criagdo de uma startup como um processo
de empreender), e leva em consideracdo aspectos relevantes do processo de inovacao,
garantindo que a oportunidade seja validada e gere, consequentemente, valor. A Figura 29

ilustra uma conexao entre esses trés processos.
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Figura 29: Conexao entre os processos de empreender, inovar e startup.

Empreendedorismo Startups Inovagéo
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Fonte: Elaborado pela autora.

Ao analisar o nascimento da Black Box e sua evolugdo (o empreender) e a0 mesmo tempo
acompanhar as inovagdes do produto que estavam sendo realizadas, pode-se perceber que os
macroprocessos ou macroetapas sao 0os mesmos, em sua esséncia, nos dois processos que
estdo acontecendo em paralelo. As etapas a serem cumpridas acontecem na mesma ordem,

porém com escalas e desfechos diferentes.
Quando as trés teorias que deram base ao trabalho sdo analisadas em conjunto, fica claro que
j& na literatura pode existir uma sinergia entre os processos propostos para cada uma, e

posteriormente, ao analisar a pratica, essa sintonia de processos também ¢ verificada.

5.1 Um framework proposto para gestio da inovacio em startups

A partir desse paralelo repleto de sobreposi¢des, o que seria portanto um fluxo simplificado

para empreender através da criagdo de uma startup inovadora?
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Frente a esse questionamento e de posse das teorias e da realidade estudada, sugere-se um

framework para gerir a inovagdo em startups representado através das Figuras 30 e 31 a

r

seguir. A primeira figura ¢ a proposta do framework simplificado que guia o fluxo de

atividades a ser cumprido pelos empreendedores de forma a passar por todos os aspectos

necessarios no caminho de empreender e inovar. Na sequéncia, apresenta-se 0 mesmo

framework, porém em um fluxo mais detalhado, sugerindo uma sequéncia de atividades e de

ferramentas para cada uma das quatro macroetapas sugeridas.

Figura 30: Framework para gerir a inovagéo em startups.

Ecossistema

Identificagao )

da >
Oportunidade nd

Validadores

Fonte: Elaborado pela autora.

O framework sugerido contempla 4 grupos importantes:

Fluxo: quatro etapas gerais para serem cumpridas nessa ordem, terminando com
indicadores de acompanhamento de sucesso (validadores). Na etapa inicial o
empreendedor busca identificar a oportunidade. Na sequéncia, preocupa-se em validar
formalmente sob o ponto de vista estratégico e de mercado se a ideia para o
empreendedorismo ¢ valida. A terceira etapa ¢ a fase de execucdo, em que a ideia, apos
concebida e validada, passa a ser implementada com ciclos curtos de execucdo e
aprendizagem, sempre usando os insights e feedbacks do cliente para garantir que esteja
aderente a demanda real de mercado. Ao terminar a terceira etapa do processo, passa a
existir um produto inovador desenvolvido com base nas necessidades do cliente e
suportado por uma estratégia e modelo de negdcios claros para os empreendedores. Na

quarta e ultima etapa, o desafio ¢ escalar a solucdo e estrutura até entdo criadas em
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busca de conseguir rentabilizar e gerar lucros para o empreendimento. Lembrando que
cada uma das etapas, quando ndao bem-sucedida, conduz o empreendedor a dar um
passo imediatamente atras no fluxo, refazendo a etapa anterior.

- Validadores: Ao final de cada etapa do processo, avalia-se se o resultado esta de acordo
para que se possa seguir adiante. O produto da primeira fase ¢ uma ideia clara. Apds a
etapa de validacdo, tem-se essa ideia agora validada sob a otica da possibilidade de
execucdo, existéncia de mercado e estratégia. Terminada a etapa dos ciclos de
implementagao, o resultado sera a ideia desenvolvida, testada e em producgdo, com suas
funcionalidades ja testadas pelo cliente. E, por fim, o validador final apds a estruturagao
e o ganho de escala do empreendimento podem ser alguns indicadores, receita, taxa de
crescimento, margem de lucro e participacao de mercado.

- Ecossistema: o processo precisa estar inserido em um ambiente que favoreca sua
evolucdo. O empreendimento em um sistema isolado e que ndo favoreca evolugdes,
troca de conhecimento e aprendizado tende a falhar. E importante garantir o meio,
estando presente em locais como universidades, incubadoras, co-working.

- Gestao do conhecimento: esse tema deve estar presente ao longo de todas as fases do
fluxo, garantindo que todas as etapas contem com os recursos mais adequados para o
que ¢ esperado delas. Além disso, ¢ importante que cada parte do processo tenha o
conhecimento gerado identificado, codificado, armazenado e reutilizado sempre que

necessario na mesma ou nas etapas seguintes.

Ao aportar no framework o conhecimento adquirido pela juncao da pratica com a literatura
apresentada ¢ possivel desdobrar a proposta da Figura 30 em uma camada tatica e outra
operacional/ferramental, garantindo um detalhamento necessario para que cada etapa seja
cumprida com eficiéncia, e ao término de cada fase o produto gerado seja o ponto de partida

ideal para a fase seguinte.
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Figura 31: Proposta de framework detalhada em niveis taticos e operacionais.
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Fonte: Elaborado pela autora.
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O framework detalhado considera as mesmas quatro etapas principais, porém com um
racional e ferramentas de execugdo para cada uma delas. Aqui o fluxo também esta inserido
em um ecossistema dependendo da necessidade mais latente de interagdo com o meio. Nas
etapas de identificagcdo da ideia e validagdo, ¢ importante que haja um meio que favorega
trocas sobre surgimento das empresas, validacdo de modelos de negocio, concepgao de
estratégias. J4 nas etapas seguintes, além dessas necessidades, para uma boa execugdo ¢
importante estar num meio frutifero tecnologicamente.

Além disso, ¢ importante ressaltar a possibilidade da existéncia de um ciclo repetitivo entre
os estagios de validagdo (plano, mapa estratégico e validacdo do cliente) e o estagio dos
ciclos de implementagdo (construcao e validacdo de MVPs).

A seguir cada etapa do fluxo apresentada de forma mais detalhada:

1) Etapa de Identificagdo da oportunidade: sugere-se que nessa fase o
empreendedor faga perguntas relacionadas ao seu conhecimento real sobre o
tema da oportunidade e seu circulo de relacionamentos, se pode ou nao ser
favoravel aquele negocio. Além disso, avalia-se a existéncia de potenciais
parceiros que possam apoiar a ideia de forma financeiras ou de forma a acelerar
o negocio. Caso alguma dessas perguntas tenha resultado negativo, sugere-se
reelaborar a ideia, ou o que se pode fazer usando os mesmos conhecimentos, ou,
voltar mais uma etapa e avaliar outros conhecimentos dos empreendedores que
podem gerar ideias mais aderentes.

2) Etapa de validacdo: trata-se da estruturacdo dos recursos de negocio. Nessa
etapa, sugere-se validar a ideia sob trés aspectos: (i) plano de negbcios — de
posse do Business Model Canvas, detalhar cada um dos nove blocos propostos
por Osterwalder e Pigneur (2010) de modo a formalizar modelo de receita,
relagdo com clientes, segmentos, parceiros, atividades chave, proposta de valor,
canais, estrutura de custos esperada, e recursos chave para implementagdo do
empreendimento; (ii) mapa estratégico — usando literaturas classicas
apresentadas no capitulo dois, definir qual o posicionamento estratégico da
startup e sua inovagdo, analisando mercado, concorrentes, demanda, e quais as
vantagens competitivas da inovagao proposta; (ii1) validagdo do cliente: fase de
“sair do escritorio” proposta por Ries (2012), onde os empreendedores validam
se a ideia ataca um problema real da sociedade. Apos validada nesses trés
ambitos a proposta da startup, o produto final dessa fase ¢ uma ideia de empresa

e produto factiveis e reais.
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3) Etapa de Ciclos de Implementacdo: Apos identificada e validada ideia, inicia-se
o processo de execugdo e implementacao da solucao e da-se um passo concreto
na construcdo da startup. Nessa etapa o fluxo sugere que a solucdo seja
desenvolvida usando a metodologia de Startup Enxuta proposta por Ries
(2012), onde durante a execugdo aproveita-se o conhecimento e criatividade de
cada funciondrio, busca-se reduzir o tamanho dos ciclos de entrega com
producdo estilo just in time. Ou seja, o pensamento enxuto define valor como
algo que proporciona valor ao cliente e o restante ¢ desperdicio. Como
ferramentas, sugere-se usar a construcao de um minimo produto viavel (MPV),
metodologia de aprendizagem com validacao e etapa de decisdo de perseverar
ou mudar de direcdo/produto/negocio (pivotagem). O produto final desta etapa
¢ uma startup semiestruturada com uma solugdo real e factivel, e que resolve
um problema real do cliente.

4) Etapa de escala e maximizagado de lucros: Esta ¢ a fase onde a startup preocupa-
se em escalar-se, ou seja, reforcar a forca de vendas e adquirir mais clientes;
reforcar o time de tecnologia e infraestrutura e escalar a solugdo; reforcar o time
de atendimento com pessoas e processos para suportar as vendas e por fim,
estruturar setores financeiros e administrativos que possam acompanhar o

crescimento da empresa.

Conforme citado no framework resumido da Figura 30 e apresentado conceitualmente na
se¢dao 2.5 da literatura, a gestdo do conhecimento deve ser uma preocupagdo continua ao
longo de todos os processos. Garantir que o conhecimento gerado estd sendo todo
identificado, codificado, armazenado e reutilizado sempre que necessario na mesma ou nas

etapas seguintes ¢ essencial para garantir o sucesso e vida longa ao negdcio.

5.2 Intervenciao: aplicacio do framework na realidade na startup

Como apresentado no capitulo anterior, a fase inicial da Black Box passou pela tentativa de
desenvolvimento de uma solu¢do inicial, tendo avangco somente apos a segunda proposta de
valor ao mercado com o fluxo de estruturacdo da empresa. Essa segunda oportunidade
capturada seguiu o fluxo do framework proposto, desde a captura da ideia, passando por uma
validagdo estratégica e de mercado, até o desenvolvimento do produto focado nas demandas

dos dois primeiros clientes. Se a Black Box ndo tivesse continuado investindo em novas
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solucdes e retroalimentando seu fluxo de inovagdo, ja teria completado ali um fluxo
completo, do comego ao fim, com valor comprovado ao final do processo através dos mais de

20 clientes utilizando a solugdo desenvolvida inicialmente.

Porém, ao longo de sua formacgao, o ciclo de inovagdo girou mais algumas vezes, até que, ao

final de 2015, a empresa tivesse em seu portfolio seis produtos langados e ativos no mercado.

Ao observar o framework proposto, cada nova ideia e langamento de novo produto ¢ aderente
a mais um ciclo no framework, dessa vez com a etapa de “identificacdo da oportunidade”

mais curta e simplificada.

No caso da Black Box, quando desenhou-se o plano estratégico em 2013 e definiu-se ali um
plano inovacao desdobrado em novos lancamentos de produto até que se completasse a visao
de solucao full-stack de personalizagao almejada, a cada ciclo de inovagao interna o processo

j& comegava na etapa de implementagao.

Como pode ser observado nos resultados apresentados no desenvolvimento da Produto 3
(vide Tabela 7), ainda que as oportunidades estejam identificadas, passar pela etapa de
validagdo, especialmente a validagdo de mercado, pode ser crucial para o sucesso da
inovacao. No caso da solugdo 3, o produto permaneceu ativo pela complementariedade com

os demais produtos oferecidos e nao pelo sucesso ou aderéncia a demanda do mercado.

Ao longo dos 5 anos de vida da Black Box, o framework foi executado uma vez de forma
completa, e mais cinco vezes parcialmente, até que a empresa estivesse estruturada, ativa,
com 6 solugdes no portfolio, mais de 20 clientes ativos, oferecendo ao mercado solucdes que

buscavam atender de forma completa cada um dos clientes.
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6 CONCLUSAO

Muitas sdo as conexoes entre os temas de empreendedorismo e inovacao, porém ainda assim
ndo se pode afirmar que todo empreendedorismo ¢ inovador e nem que toda inovagdo gera
um novo empreendimento. H4 empreendedores que visam o lucro sem promover qualquer
inovagdo, e ha inovagdes que ndo se transformam em novos empreendimentos, podendo até

nem serem lucrativas.

Por outro lado, se somarmos alguns conceitos de startup existentes na literatura, poderiamos
chegar a seguinte defini¢do de startup: organizacao temporaria projetada para construir novos
produtos e servigos sob condi¢des extremas de incerteza, em busca de um modelo de negocio
escalavel, recorrente e lucrativo. Frente a essa afirmacdo, dada pela jungdo da teoria e do caso
pratico aqui apresentado, fica o questionamento: Nao seriam portanto as startups, esses novos
empreendimentos que visam o lucro por meio de alguma inovagao, seja de produto, processo,
posi¢do ou paradigma, os conectores ideais entre os conceitos de empreendedorismo e

inovagao?

Considerou-se como tema central desta pesquisa a coexisténcia de dois processos complexos
na jornada de uma startup: estruturar o novo empreendimento e gerir a inovagao proposta.
Nesse contexto, o problema desta pesquisa era a possivel falta de um processo formal e
simplificado que ajudasse os empreendedores a terem uma visdo completa e simultdnea dos
processos de empreender e inovar, em sua necessidade de ocorrerem de forma direcionada e

concomitante.

Dessa forma, este trabalho teve como objetivo geral o de analisar e organizar dois
movimentos que coexistem ao criar uma startup: empreender e, a0 mesmo tempo, inovar.
Analisar se o nascimento de uma startup (o empreender) pode ser entendido como um
processo de inovacao e entender como as ferramentas propostas separadamente na teoria para
esses dois temas podem convergir para um fluxo Unico de acdes. E assim, a luz da literatura e
baseando-se em um caso pratico, foi proposto um framework (resumido e detalhado) para
ajudar a empresa a se organizar nesses dois niveis: organizacional e de inovacgao. Para tanto, a

analise do contexto relacionado ao ecossistema atual do empreendedorismo e pesquisas
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recentes sobre surgimento e faléncia de startups foram fundamentais para entender o meio e

justificar os fins.

Junto a esse contexto, o estudo das literaturas relacionadas foi base fundamental para o
trabalho. Temas como empreendedorismo, inovacdo, startups, estratégia, startup enxuta,
modelos de negocio e outros temas relacionados a execugdo e implementagcdo foram a base
para que as analises do caso pratico fossem feitas e, ao final, o framework fosse proposto. A
literatura foi organizada e exposta ja visando apresentar temas importantes para o contexto e
que se conectavam entre si € com o objetivo da pesquisa. Os trés temas centrais
(empreendedorismo, inovagdo e startup) ganharam um nivel de detalhamento maior,
passando por defini¢gdes, tipificagdes e, principalmente, por alguns dos processos existentes
na literatura para cada um deles. Outros temas, como modelos de negocio, effectuation e
estratégia, foram trazidos ja4 no intuito de se apresentarem como possiveis ferramentas de

gestao do framework.

Além da revisdo literaria, foi feita uma andlise de caso real na empresa Black Box,
observando, a luz dos conceitos trazidos, um processo vivo de estruturagdo de uma startup,
que, a0 mesmo tempo em que se estruturava como novo empreendimento, promovia

inovac¢ao de produto.

Assim, através dos direcionamentos metodologicos do estudo, esta pesquisa-acdo permitiu

que se chegasse as seguintes conclusoes:

Sobre a analise:

- Considerando a analise pratica do processo de criacdo e estruturagdo da startup
concomitante ao processo de inovagdo pelo qual a empresa passava, pode-se reafirmar
que a falta de um processo formal e simplificado que ajude os empreendedores a terem
uma visao do todo ¢ um problema daqueles que querem criar empresas € inovar ao
mesmo tempo. A literatura com processos existentes esta espalhada e muitas vezes trata
o todo de forma separada.

- Os fluxos existentes para governar uma startup devem ser sempre flexiveis e precisam

permitir readequacdes sempre que necessario. Portanto, quando a inovagdo e a
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estruturagao do novo empreendimento se ddo ao mesmo tempo, essa premissa nao deve
mudar.

- E real o desafio de garantir que, concomitante ao desenvolvimento da estratégia do
novo empreendimento e a construgdo do seu modelo de negbcio, esta sendo
desenvolvida a inovagdo, todos através de fluxos flexiveis e entregas permissiveis de

ajustes.

Sobre a organizac¢ao dos fluxos:

Foi possivel fazer a proposta do framework em dois niveis: um geral e simplificado e outro

que detalha o fluxo geral em camadas taticas e ferramentas operacionais.

Sobre o fluxo geral: a estrutura ¢ um apanhado geral entre os conceitos propostos de forma
separada para empreendedorismo, inovagao e startups, que somada a vivéncia pratica valida
as etapas fundamentais e soma contexto (ecossistema) e validadores (resultados fundamentais

de cada etapa do processo).

Sobre o fluxo detalhado: ao passar por cada etapa do fluxo proposto, o empreendedor ira se
deparar com a possibilidades de desdobramento em atividades que precisam ser cumpridas e
ferramentas que podem ser utilizadas para que o todo seja realizado com éxito. O fluxo
proposto descreve um caminho loégico, perguntas que precisam ser respondidas, métodos a

serem usados e ferramentas que suportam a execucao.

Além disso, como inclusive foi observado no caso pratico, o ciclo de vida da startup pode ser
rodado mais de uma vez. E importante que da primeira vez seja executado por completo, do
comeco ao fim, sem que nenhuma etapa seja desconsiderada e, posteriormente, a cada
inovacao desejada, pode-se utilizar o fluxo novamente, porém dessa vez comecando ou ndo

da etapa de descoberta inicial, a depender do tipo de inovagdo desejada.

Sobre os objetivos secundarios propostos para esta pesquisa, podem-se concluir:
1) Fatores criticos de sucesso na estruturagdo de uma startup:

- Multidisciplinaridade entre os envolvidos.

- Presenga de um planejamento estratégico.
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- Estrutura organizacional flexivel.
2) Fatores criticos de sucesso na gestdo da inovagao da startup:

- Existéncia de potenciais clientes / early adopters, que promovam junto com a empresa
o processo de inovagao.

- Constru¢do de uma base / tecnologia robusta que possa suportar as proximas inovagdes
relacionadas.

- Gestao do conhecimento.

- Proximidade entre a startup e academia.
3) Possiveis erros cometidos na empresa ao longo do processo:

- Falta de formalizacdo no processo de gestio do conhecimento: ou seja, corretas
decodificagdes e armazenagem do conhecimento referente aos processos internos,
gestao e evolucdes da tecnologia.

- Quantidade de so6cios envolvidos no processo de planejamento estratégico e tomada de
decisdo.

- Processo de inovacdo para uma das solucdes totalmente direcionado pelo plano

estratégico da empresa, sem a andlise de mercado e visdo do cliente.

4) Especificidades observadas nesse processo em startup comparado a processos propostos na

literatura para empresas maduras e consolidadas:

- Limitagdo de recursos: os recursos financeiros, tecnologicos e de pessoas sdo por vezes
limitados. A evolucdo nas contratagdes e novas entradas de caixa por vezes dependem
do sucesso da estruturacdo da empresa em algumas etapas do processo. No caso de
empresas maduras promovendo inovacdo, muitas vezes O0S recursos sao mais
abundantes e nem sempre restritos/controlados.

- Flexibilidade: existir flexibilidade para mudar, testar, voltar e ir adiante ¢ fundamental.
No caso de startups, a estrutura organizacional em geral ¢ mais flexivel e permite essas
alteragdes ao longo do caminho, o que nem sempre ¢ verdade em um cendrio de
empresas solidas e maduras.

- Autonomia: por ndo ter estruturas hierdrquicas rigidas e complexas, nas startups os

lideres e suas estruturas sdo autdnomas para tomar decisdes.
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Considerando as limitagdes deste trabalho, apontadas na metodologia, pode-se dizer que tais
conclusdes ndo sao exaustivas, nem podem ser generalizadas a todos os processos de criacao

de startups inovadoras. Entretanto, elas podem servir como questdes de pesquisas futuras.

Dada a atualidade, relevancia e a abrangéncia do tema desta pesquisa, sugere-se como

trabalho futuro a sequéncia a seguir:

- Detalhar mais a influéncia do ecossistema no processo de empreender e inovar;

- Trazer a visao de novas teorias, como a fragilidade do novo para o contexto geral do
fluxo e;

- Trazer novas ferramentas existentes na literatura para auxiliar as etapas do processo

como um todo.

Por fim, relembrando a proposta apontada no titulo do trabalho, foi possivel criar um
framework que resumisse os temas de empreendedorismo e inovagdo em uma visao unica €

concomitante para auxiliar nas jornadas de quem decide criar uma startup.
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