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RESUMO

O estudo buscou compreender a influéncia da aplicacdo de um conjunto de metodologias
enxutas em startups brasileiras como importante caracteristica para a criagdo de modelos de
negocio escalaveis, repetiveis e rentaveis. Os dados foram coletados atraves de questionario
fechado e analisados a partir da estatistica inferencial de correlagéo (r) de Pearson. Os dados
demonstraram que as empresas em fase de escalabilidade evidenciaram maior aplicacédo de
todas as metodologias estudadas, em especial a de Desenvolvimento Enxuto de Clientes,
diferencial claro em relagéo as startups nos demais estagios de atuacdo. O estudo finaliza com
uma apresentacdo de fatores importantes ao gerenciamento das startups brasileiras e com
sugestdes de pesquisas futuras.

PALAVRAS-CHAVE: Startup enxuta. Desenvolvimento enxuto de clientes. Ciéncia da
analise enxuta. Experiéncia enxuta do usuario. Gerenciamento enxuto.

1. INTRODUCAO

O contexto de transformacdes rapidas e disrupcdes de mercado deste século pressiona
os diversos atores para a adoc¢do de inovagdes em termos de estruturas organizacionais.
(CHILD; FAULKNER; TALLMAN, 2005). Tal conjuntura também exige mudancas nos
modelos mentais dos gestores e suas equipes, abrindo espa¢o para pontos como assunc¢ao ao
risco, colaboracdo, autogestao e cocriacdo. (RAMASWAMY'; OZCAN, 2014; LEE; OLSON;
TRIMI, 2012; BLANK; DORF, 2014). No topo destas mudancas, nota-se uma transicdo de
planos de negdcios tradicionais, com foco em cenarios e estratégias, para novos modelos de
negocios, construidos com os individuos e centrados em aprendizados validados.
(OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010; MAURYA, 2012; ALVAREZ, 2014; SALAMZADEH,;
KESIM, 2015; RIES, 2011).

A génese deste modelo de pensamento deu-se a partir dos principios estabelecidos
pelo Sistema Toyota de Producdo (STP) (OHNO, 1997), os quais foram utilizados para a
elaboracdo da metodologia Startup Enxuta (RIES, 2011). Outras sistematicas surgiram a fim
de permitir enfoque em determinado aspecto da validacdo continua de suposi¢des
estabelecidas no empreendedorismo centrado em hipdteses a partir do envolvimento do
cliente. Sdo elas o Desenvolvimento Enxuto de Clientes (ALVAREZ, 2014), a Experiéncia
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Enxuta do Usuario (GOTHELF e SEIDEN, 2016), Ciéncia da Analise Enxuta (CROLL e
YOSKOVITZ, 2013) e Gerenciamento Enxuto (MAURYA, 2012). E a partir deste conjunto
de métodos que o trabalho se desenvolve.

Dentre os estudos recentes concernindo este modelo de pensamento, Silva (2018)
tratou de investigar a ado¢do de praticas de startup enxuta em startups de base tecnoldgica.
Ao mesmo passo, Harms e Schwery (2020) estudaram sobre a efetividade da mesma
metodologia. Por outro lado, York e Danes (2015) focalizaram seu trabalho na abordagem de
desenvolvimento de cliente. Borseman et al. (2016), ainda, trataram sobre a utilizacéo da
modelagem de negdcio no contexto das startups. Assim, nota-se que as investigagdes ndo
tratam todas as metodologias de maneira simultanea. Além disso, elas ndo tratam de
interpretar a performance destas de acordo com a fase de atuagao da startup. Ainda, elas ndo
verificam a existéncia de relacdes destas para com o alcance da escalabilidade do negocio.
Portanto, a compreensdo do porqué e do como tais organizagdes alcancam desempenhos além
do crescimento tradicional pode servir de importante embasamento para que novos
empreendimentos cresgam de maneira exponencial. Questiona-se, pois: Qual é a influéncia da
aplicacdo do conjunto de metodologias enxutas na viabiliza¢do do alcance de uma startup
escalavel? O uso destas sistematicas surge como importante perspectiva para compreender a
viabilizacdo da criacdo de negdcios de sucesso que inovam de maneira disruptiva. Nestes
termos, o objetivo geral do trabalho centrou-se em conjugar a influéncia das metodologias
enxutas no alcance da fase de escalabilidade em startups brasileiras. Os objetivos especificos
construidos buscaram mapear a fase de atuacao e identificar a intensidade de associa¢do entre
0 conjunto de metodologias enxutas nestas organizagdes.

Em funcéo do acréscimo do nimero de startups de sucesso no cenario internacional e
nacional, a tematica releva-se também pela importancia destas empresas no quotidiano da
sociedade, as quais geram capital, incrementam os niveis de conhecimento nas regides e
trazem recursos para 0s seus ecossistemas de inovacdo (ABStartups, 2018). Sdo mais de
12.800 startups mapeadas no Brasil, com onze unicérnios e um crescimento de 26,75% ao
ano. Apenas 9,5% das startups encontram-se na fase de escalar o negécio, com 38,63% do
total sem apresentar faturamento (ABstartups, 2018). Sao estes desafios que as metodologias
enxutas buscam solucionar.

O conceito de startup é introduzido logo na primeira secdo. Em seguida, é apresentado
ao leitor o entendimento dado a partir das metodologias enxutas, centradas no cliente. Cada
uma delas sdo apresentadas e discutidas. Entdo, as diferentes fases de atuacdo de uma startup
sdo oferecidas. A metodologia entdo evidencia a abordagem utilizada para se compreender
como estas sistematicas se correlacionam com o alcance da fase de escala em startups
brasileiras. Os resultados sdo discutidos na secao quatro. Por fim, a Gltima secdo conclui o
trabalho, oferecendo as contribui¢des geradas com o estudo, sugerindo novas abordagens.

2. REVISAO DA LITERATURA
2.1 Startups ndo séo versdes menores de grandes empresas

Estudos como os de Balocco et al. (2019), Giardino, Wang e Abrahamsson (2014), e
Cassar (2014), demonstraram como as estruturas formais e informais das startups propiciam o
alcance do sucesso através da inovacao. Elas tornam a visdo dos fundadores real ao validar
cada elemento aplicado na modelagem de negdcios através da abordagem lean startup. As
startups necessitam de um modelo de gestdo adaptado ao contexto de mudangas constantes.
Neste sentido, o Estilo Startup (RIES, 2018) estabelece importante marco a respeito da
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geréncia em startups. Ele € composto por aspectos de: (i) responsabilizacdo, (ii) processos,
(iii) cultura, e (iv) pessoas. Nele, verifica-se uma postura para a inovacao que permite o erro
ao invés de inibi-lo.

Nas startups, 0os conhecimentos gerados sdo interpretados como capazes de auxiliar na
construcdo de um negdcio sustentavel, em contrapartida a manter de maneira estatica as
percepcOes sobre o empreendimento. Este modelo de pensamento deve ser imperativo em
negdcios que buscam disruptar o mercado. Assim, nota-se que os métodos de trabalho, gestdo
de equipes e gerenciamento do negaocio influenciam no desempenho da startup. Em vista
disso, buscar-se-4 compreender a influéncia da aplicabilidade do conjunto de metodologias
enxutas na busca por um modelo de negdcio repetivel, escalavel e rentavel.

2.2 Introducao ao modelo de pensamento enxuto

A génese do universo enxuto se deu na manufatura, no século passado, cujo termo
surge a partir do Sistema Toyota de Producdo (STP). Ele enfatiza a eliminacdo de
desperdicios ao longo do processo e em ter a certeza de que o produto seja algo que o cliente
deseja. (OHNO, 1997). Centradas no ser humano, essas metodologias buscam entender o que
gera valor ao cliente de maneira iterativa. (MAURYA, 2012). A revisdo sistematica de
Bortolini et al (2018) evidenciou a evolucao historica do entendimento sobre a abordagem de
validacdo de um modelo de negdcio. Ela foi tratada por diversos autores, mas foi a partir de
Ries (2011) que o método se popularizou, sendo aplicado em corporacdes de diversos setores
e tamanhos. Os estudos de Mansoori (2017) e de Harms e Schwery (2020) apresentaram o
impacto desta conjuntura nos resultados empreendedores, em que a capacidade da aplicacao
da startup enxuta indicou uma relacao forte positiva para com a performance do negocio. Em
vista dessas perspectivas, 0s principios enxutos, que se fazem presentes ao longo das demais
metodologias, sdo estudados a seguir. A primeira das metodologias a ser discutida é a startup
enxuta.

2.2.1 Porque e como a metodologia Startup Enxuta mudou tudo

De todas as empresas recém constituidas, 75% destas falham. (GOSH, 2012). O estudo
de Giardino, Wang e Abrahamsson (2014) evidenciou inconsisténcia entre estratégias de
gestdo e execucdo aplicados as startups como fator de influéncia para a sua mortalidade,
destacando-se o fato de que o processo de aprendizado € negligenciado. O estudo recente de
Camuffo, Gambardella e Spina (2019) demonstrou os impactos globais da aplicacao rigorosa
do método lean startup. As empresas nao apenas apresentaram a pivotagem de melhores
ideias, como também foram capazes de gerar melhores retornos financeiros. Felin et al. (2019)
trataram de demonstrar as lacunas existentes no processo lean startup. Eles apontaram que as
inovagOes incrementais tém recebido maior énfase do que inovagdes disruptivas. Embora
amplamente adotada e reconhecida, a metodologia pode ser mais bem implementada pelas
startups.

O foco da startup enxuta esta no aprendizado gerado através da validagéo cientifica
por meio de experimentos rigorosos que demonstrem o progresso. (RIES, 2011). A énfase
estd na agilidade em gque os minimos produtos viaveis (MVPs, verificar LENARDUZZI;
TAIBI, 2016) sdo elaborados para extrair feedbacks que revisardo as suposic¢oes, reiniciando-
se o ciclo de aprendizado (construir-medir-aprender) e testando-se novas propostas. (RIES,
2011). Assim, a abordagem cientifica deixa de lado a tradicional gestdo sem evidéncia. Estas
suposicoes envolvem aspectos essenciais do empreendimento. Com recursos escassos, a



B8 con

www.convibra.org

agilidade com que novas ideias sdo colocadas a frente do cliente é fundamental. Nesse sentido,
o Desenvolvimento Enxuto de Clientes segue a linha de pensamento da reducédo dos
desperdicios. A metodologia é estudada a seguir.

2.2.2 O sucesso comeca tendo empatia pelos clientes

Blank (2007) reconheceu o processo faltante em startups, que chamou de
desenvolvimento de cliente. Na atualidade, entende-se que o processo de criagdo de novos
produtos e servigos deve ser dado pela Otica da necessidade dos consumidores. Uma revisao
sistematica acerca do assunto pode ser vista em Silva et al. (2019). O estudo de Wang et al.
(2020) iluminou que o envolvimento do consumidor em processos de inovagdo aprimora a
qualidade e o sucesso dos produtos, bem como a satisfacdo do cliente. Batova, Card e Clark
(2016) trouxeram contribuicdes interessantes a respeito da pratica desta metodologia em trés
programas de ensino imersivos focados em desenvolvimento de novas ideias. Nota-se, desta
maneira, uma crescente discussao a respeito da tematica.

Para identificar este processo, Blank e Dorf (2014) trazem quatorze regras que
constituem o Manifesto do Desenvolvimento de Cliente. Em suma, ele expressa que se deve
envolver o consumidor na busca pelo modelo de negdcio, reinventando-o dinamicamente,
reformulando e rearticulando sempre que necessario. Por isso, o desenvolvimento de clientes
é considerado parte do processo enxuto. Assim, o Desenvolvimento Enxuto de Clientes foca
inteiramente em como “sair do prédio” (expressdo popularizada por Steve Blank, 2007) e em
comecar a praticar o desenvolvimento de clientes, orientado tanto para startups quanto para
empresas existentes. (ALVAREZ, 2014). Ao aplicar o método cientifico para aprender sobre
os clientes, valida-se 0s apontamentos do negdcio a partir do comportamento dos
consumidores. (ALVAREZ, 2014). E uma atividade que se mostra imperativa para a
construcdo de melhores ideias. Desta maneira, a interagdo do consumidor com a solugéo
desenvolvida torna-se aspecto fundamental do negdcio. A experiéncia do cliente deve ser
levada em consideragédo para que se aprenda sobre a sua relacéo para com a startup, focando-
se no seu comportamento. (GOTHELF; SEIDEN, 2016). Este assunto € tratado a seguir.

2.2.3 Implemente os principios ageis para gerar equipes focadas no usuario

De acordo com Priestley (2015), qualquer ponto de contato existente com um produto
Ou servico constrdi a experiéncia total do cliente. Um claro beneficio gerado pela mentalidade
de satisfacdo do cliente se da a partir da amortizacdo do custo de aquisicdo de novos clientes.
Além disso, clientes leais estdo dispostos a pagar mais. Eles agem como promotores da
organizacdo, ampliando os esforcos de marketing da empresa. (GARRETT, 2006). Em funcéo
disso, as startups tém investido consistentemente em oferecer experiéncias Unicas ao
consumidor. Elas analisam as mudancas de comportamento geradas pelo aprendizado da
equipe acerca do usudrio para implementar atualizacdes. (GOTHELF; SEIDEN, 2016). Uma
visdo critica quanto aos métodos tradicionais de experiéncia do usuario em relacdo ao método
enxuto pode ser visto em Helena (2014). Ao gue tange a experiéncia do usuario, Kim et al.,
(2015), Jouhtimaki, (2015), Meingast et al. (2013), e Isomursu et al. (2012) discutiram sobre
as dificuldades na transicdo de métodos tradicionais para um ambiente agil na perspectiva da
experiéncia do usuario. Sugere-se, ainda, a leitura do Manifesto Lean UX, discutido por
Liikkanen et al. (2014). As influéncias para a criacdo da abordagem lean é tratada em Gothelf;
Seiden, 2013). A vantagem da abordagem lean esta na clara reducdo de desperdicios.
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A Experiéncia Enxuta do Usuério fundamenta-se na organizacao do time, cultura e
processo. Ela evidencia equipes multifuncionais, colaborativas, pequenas, autossuficientes,
capacitadas e focadas no problema do cliente. Estes times devem se focar em validar as suas
suposicdes e em mudar o comportamento do consumidor. Assim, o envolvimento do cliente
permite remover desperdicios, compartilhando-se uma mentalidade de coesdo e colaboracéo.
(GOTHELF; SEIDEN, 2016). A presenca de aspectos de equipes, cultura e processos fazem
parte, igualmente, nas metodologias anteriores. Isso evidencia claro entendimento a respeito
das questdes imprescindiveis da sistematizacao do trabalho enxuto. Torna-se manifesta a
significancia da medicdo de todas estas iteracbes, minimos produtos viaveis e hipdteses. Para
a sua mensuracao, estuda-se a seguir a respeito da Ciéncia da Analise Enxuta.

2.2.4 O essencial é saber o porqué e o que medir

Para as startups, definir critérios e tomar decisdes baseadas em dados é uma
habilidade crucial. (FAGERHOLM et al., 2017). Terho et al. (2015) revelam que quando
métricas-chave sdo estabelecidas informalmente ou sem refinamento, as mudancas (pivot)
tendem a ser amplas e anteceder outras mudancgas sucessivas. Para um contexto de recursos
escassos, isto ndo € uma boa préatica. Croll e Yoskovitz (2013) explicam que o pensamento
analitico é sobre fazer as perguntas certas e focar na métrica principal que produzira a
mudanca que se esta buscando, rastreando-se aquelas que séo criticas para 0 modelo de
negocios. Um dos desafios centrais enfrentado pelas startups € que a grande disponibilidade
de dados tem tornado dificil compreender como a informacéo pode ser utilizada para gerar
insigths acionaveis. (MUCKLOW, 2014). Durante os estagios iniciais, no entanto, as startups
enfrentam a dificuldade de ndo possuir clientes suficientes para providenciar informagoes
significativas. (CHEN, 2013). Por outro lado, métricas quantitativas raramente sdo suficientes
para comecar um negocio: sao os dados qualitativos que responderdo o porqué a respeito dos
problemas dos clientes. (CROLL e YOSKOVITZ, 2013).

Rompho (2018) aponta que monitorar e medir todos 0s aspectos do neg6cio se torna
dificil para as startups em funcédo dos recursos limitados de tempo e dinheiro. Essa
necessidade aumenta de acordo com o crescimento da empresa. (MOORES, YUEN, 2001).
Rompho (2018), McClure (2007), Croll e Yoskotivz (2013) evidenciaram diferentes métricas
importantes para a medicdo do negocio. A Ciéncia da Analise Enxuta foca em acompanhar 0s
dados criticos para a empresa. Esta abordagem auxilia a identificar as areas arriscadas do
negocio. Ela define o que significa sucesso ao tragar objetivos claros. Ela inspira uma cultura
de experimentacao, capaz de se adaptar facilmente as mudancas constantes na busca pela
escalabilidade. (CROLL e YOSKOVITZ, 2013). Este processo de validacdo do modelo de
negocio € visto a sequir.

2.2.5 Use a gestdo agil para validar as suposi¢cdes do seu negocio

A modelagem de negdcios surgiu como um importante meio para as empresas
comercializarem novas ideias e tecnologias. (CHESBROUGH, 2010). A inovagao em
modelos de negocios coloca em xeque questdes acerca de inovagdes em proposicao de valor
para o consumidor e sobre reconstruir a légica e a estrutura das organizacdes (SPIETH;
SCHNECKENBERG; RICART, 2014). De acordo com Teece (2010), o modelo de negdcio
reflete as hipdteses da gestdo sobre a ldgica de atuagdo do negdcio. Estudos que investigam a
efetividade e o estado da arte da inovagdo em modelos de negocios podem ser vistos em
(SPIETH; SCHNECKENBERG; RICART, 2014; HAAKER et al., 2017; BRILLINGER et al.,
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2020; KEANE; CORMICAN; SHEAHAN, 2018; LADD, 2018; e TRIMI; BERBEGAL-
MIRABENT, 2012). A vantagem gue negdcios em cenarios de incerteza possuem ao
adotarem a modelagem de negdcios é a sua flexibilidade e compreenséo facilitada.

A esséncia da metodologia chamada Gerenciamento Enxuto esta baseada em traduzir a
investigacao sobre o modelo de negdcio através de etapas centradas inteiramente no feedback
dos clientes. Seu objetivo é reduzir sistematicamente o risco do negécio. (MAURYA, 2012).
Ao longo da caminhada em dire¢&o a escala, o risco é direcionado por trés estagios. Inicia-se
buscando o encaixe problema-solucéo (problem-solution fit). Entdo, segue-se para o encaixe
produto/mercado (product-market fit). Finalmente, a escala, ou seja, quando se busca acelerar
0 crescimento da empresa. Isso significa mudancas constantes no modelo de negocio da
startup. (MAURYA, 2012). Esta légica € facilmente visualizada pelo modelo de negdcio lean
canvas. E importante compreender que as atividades de uma startup estfo sujeitas ao seu
momento de negdcio. Ela deve focar em determinadas a¢fes que gerardo maior resultado e
valor aos stakeholders agora, ao mesmo tempo que planeja o alcance da escalabilidade do
negocio. Essas etapas sdo vistas a seguir.

2.3 As fases de uma startup

Desde a concepcao da ideia até a escalabilidade da startup, duas principais abordagens
que delineiam este caminho tém recebido destaque. A primeira delas é dada por Blank e Dorf
(2014), dividida em quatro fases. Séo elas, (i) descoberta do cliente: traduz a visdo que o
fundador tem para a companhia em termos de hipdteses a respeito de cada elemento do
modelo de negdcio e estabelece uma série de experimentacdes para as comprovar; (ii)
validacéo pelo cliente: verifica-se se o0 negécio testado repetidamente na descoberta do cliente
¢ um modelo de negdcio que, de modo recorrente e sustentavel, é capaz de prover um volume
de clientes tal que se possa construir uma empresa lucrativa; (iii) geragdo de demanda:
assenta-se no éxito das primeiras vendas da empresa, despendendo grandes somas de recursos
para aumentar a demanda global de produtos pela incorporacdo de usuérios finais através dos
canais de venda; (iv) estruturacdo da empresa: a startup encontrou o modelo de negdcio que
possibilita elevar a escala de modo sustentavel.

A segunda abordagem € dada por Croll e Yoskovitz (2013). Elas sdo, (i) a empatia,
que se déa através da busca de um problema que valha a pena solucionar e uma solugdo que
seja boa o suficiente para colher tracdo cedo; (ii) a viscosidade, cujo enfoque esta em reter e
engajar clientes; (iii) a viralidade, dada a partir do crescimento da base de usuérios,
ampliando-se a eficacia dos esforgcos de marketing; (iv) a receita, em que se deve provar que €
possivel obter ganho com a ideia proposta; e (v) a escala, cujo foco esta em provar que existe
um mercado amplo o suficiente para o crescimento do negdcio. Outras visdes sobre as fases
de uma startup podem ser vistas em ABStartups (2019), Salamzadeh e Kirby (2017),
Salamzadeh e Kesim (2015), Gelderen et al. (2005). Em funcéo da familiaridade para com a
medicdo das etapas a partir de métricas bem-definidas, neste estudo serédo utilizadas as fases
propostas por Croll e Yoskovitz (2013).

3. METODOLOGIA

Este trabalho € considerado um estudo de levantamento do tipo survey, exploratorio,
de cunho guantitativo com estatistica descritiva e inferencial. (MARCONI; LAKATOS, 2017;
HAIR et al, 1999). O universo da pesquisa fundamentou-se pela base de dados da ABStartups
(Associacao Brasileira de Startups), com mais de 12.800 startups inscritas. Também buscou-
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se conseguir participantes atraves de Incubadoras, Parques Tecnoldgicos e Aceleradoras. A
amostra é considerada ndo-probabilistica por acessibilidade. (MARCONI; LAKATOS, 2017).
Esta definicdo se d& pelo dificil contato com este tipo de empresa, facilitado por mapeamentos
e bases de dados. Contou-se com 55 participantes. Os trés Estados mais representativos foram
Sé&o Paulo (36,36%), Rio Grande do Sul (30,90%) e Minas Gerais (10,90%). O ano da ideia
principal do negdcio para a maioria das participantes se deu em 2017 (25,5%), 2018 (16,4%)
e 2016 (14,5%). Quanto as equipes, 65,5% delas possuia até dez membros, 20% entre 11 a 20,
e outros 7,3% entre 21 a 30 colaboradores. A respeito do faturamento no periodo anterior
(2018), 47,3% encontrou-se na faixa de até R$ 100.000,00, 23,6% na faixa acima de
R$ 1.000.000,00 e outros 11% entre R$ 100.001,00 e R$ 200.000,00. Finalmente, a respeito
da fase de atuacdo, 45,5% encontra-se na Fase da Escala, 23,6% na Fase de Viscosidade, 18,2%
na Fase da Empatia, 9,1% na Fase de Receita e 3,6% na Fase de Viralidade. (CROLL e
YOSKOTIVZ, 2013).

Para o desenvolvimento do instrumento de pesquisa, foram realizadas entrevistas com
cinco empreendedores proprietarios de startups em diversas fases de desenvolvimento. O
intuito destas foi a verificacdo da validade de face dos instrumentos, buscando a garantia de
que os respondentes estariam aptos ao entendimento do questionario. (COLLIS; HUSSEY,
2005). Destas entrevistas resultaram diversas alteracdes até que o instrumento final constou
de 55 questdes, 50 sobre as metodologias, quatro na arte descritiva das empresas e uma do
participante da pesquisa. A fim de alcancar os objetivos do estudo, utilizou-se da escala likert
para possibilitar a medicdo do desempenho das startups as metodologias enxutas. Os dados
coletados foram ponderados a partir da analise de correlacdo entre variaveis (r) de Pearson.
(HAIR et al, 1999). O instrumento de coleta de dados foi aplicado utilizando-se da ferramenta
Google Forms. Foram enviados, ao todo, mais de dois mil e-mails com convites para
participagdo na pesquisa, além de ter sido divulgado o instrumento de coleta de dados em
diferentes redes sociais. As informacdes coletadas foram mantidas sob sigilo, tendo sido
destacado o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) como pré-requisito para a
participacdo. Salienta-se que todos os testes estatisticos foram realizados com o apoio do
software Python, com uso das bibliotecas Seaborn, Matplotlib, Numpy e Pandas para calculos
e representacdes graficas.

4. ANALISE DOS RESULTADOS

O primeiro passo tratou de analisar os indices medios das metodologias enxutas de
acordo com a fase de atuacao da startup (Figura 1). Estes indices foram construidos a partir
da relacdo do escore alcangado pela startup com a abrangéncia total do score possivel em
cada metodologia.

Figura 1 - indices médios das metodologias enxutas Estilo Startup (ES), Startup Enxuta (SE),
Desenvolvimento Enxuto de Clientes (DEC), Experiéncia Enxuta do Usuario (EEU), Ciéncia
da Andlise Enxuta (CAE) e Gerenciamento Enxuto (GE) as diversas fases de atuacdo das
startups
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Destaca-se que a metodologia de menor score médio foi a de Desenvolvimento Enxuto
de Clientes, sem diferenciar a fase de atuacdo das startups. Isso significa baixa abordagem do
entendimento aprofundado acerca de aspectos fundamentais para a construcao de uma solugéo
desejada pelos consumidores. (ALVAREZ, 2014). Nota-se que as metodologias de
Experiéncia Enxuta do Usuario e da Startup Enxuta obtiveram as maiores pontuacdes. Assim,
0s principios estabelecidos por Ries (2011) sdo seguidos de maneira significativa pelas
startups. Elas tém aplicado uma abordagem direcionada para a construcdo da melhor
experiéncia possivel do cliente para com a empresa. (GOTHELF e SEIDEN, 2016). A partir
destas percepcdes, estuda-se a seguir a respeito da correlacdo entre as metodologias enxutas
nas diferentes fases de atuagéo das startups.

4.1 Andlise de correlacbes entre as metodologias enxutas

Ao se desenvolver a analise de correlacdo entre o grupo de variaveis das metodologias
enxutas, destacou-se para o estudo aquelas que obtiveram uma correlagdo de Pearson de no
minimo 0.400 (moderada) (HAIR et al, 1999), totalizando-se oito analises (Figura 2). Elas
permitiram analisar de maneira comparativa as influéncias entre cada metodologia,
evidenciando a existéncia ou ndo de associa¢do entre estas, indicando a intensidade da
mudanga entre as variaveis. Nota-se que ndo ocorreram correlagdes negativas. A mais baixa
dentre elas trata do Desenvolvimento Enxuto de Clientes (DEC) com o Gerenciamento
Enxuto (GE).

A primeira discussdo trata do Estilo Startup (RIES, 2018) e a Startup Enxuta (RIES,
2011). Esta correlacéo foi a mais forte das encontradas pela pesquisa dentre o grupo de
metodologias enxutas sem considerar uma fase de atuacdo especifica por parte das startups
(r=0.667; sig=0.000). Destes dados, pode-se concluir que os conceitos delineados por Ries
(2011; 2018) permeiam claramente 0 modelo de gestdo das startups. Neste sentido, ha maior
probabilidade de uma startup que aborda os principios da responsabilizacdo, dos processos,
da cultura e as pessoas (RIES, 2018) também adotar os conceitos da Startup Enxuta, focada
no aprendizado cientifico em ciclos cada vez menores capazes de gerar inovagdes disruptivas.
(RIES, 2011).

A segunda discusséo desenvolve-se em torno da abordagem Gerenciamento Enxuto
(MAURYA, 2012) e o Estilo Startup (RIES, 2018). Neste caso, a correlagéo foi a segunda
mais forte dentre as oito encontradas pela pesquisa (r=0.642; sig=0.000). Especificamente,
isto torna bastante clara a nogdo de reducdo sistematica do risco a partir de testes e iteracoes
constantes das hipoteses do modelo de negdcio a partir do envolvimento com o cliente.
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(MAURYA, 2012). Tais revisdes constantes permitem o aprendizado continuo e validado téo
essencial para as startups (RIES, 2011), perpassando por um modelo de gestdo orientado para
o enfoque de reduzir as incertezas (RIES, 2018). Portanto, pode-se depreender que quando a
startup compreende a importancia de construir as suas suposic¢des acerca do modelo de
negdcio e valida-lo de maneira sistematica (MAURYA, 2012), ela também possui uma gestéo
orientada para manter o ciclo de aprendizado cada vez menor, colocando o cliente na frente
das suas solucgdes o0 quanto antes, em que as pessoas sdo responsabilizadas pela busca de um
modelo de negdcio sustentavel, escalavel e repetivel (RIES, 2011; RIES, 2018).

Figura 2: Coeficientes de correlacdo simples de Pearson entre os caracteres Estilo Startup
(ES), Startup Enxuta (SE), Desenvolvimento Enxuto de Clientes (DEC), Experiéncia Enxuta
do Usuério (EEU), Ciéncia da Anélise Enxuta (CAE) e Gerenciamento Enxuto (GE) as
diversas fases de atuacgdo das startups
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Fonte: Dados da pesquisa, elaborado pelos autores (2019)
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A terceira correlagio (r=0.627; sig=0.000), as variaveis em discussdo foram a
metodologia Startup Enxuta (RIES, 2011) e a Ciéncia da Analise Enxuta (CROLL e
YOSKOVITZ, 2013). Sendo a primeira delas o cerne das demais metodologias enxutas, ela
acaba estabelecendo as diretrizes, métodos e matrizes de pensamento que orientam as acGes e
objetivos das metodologias enxutas. Desta sorte, aquelas startups que possuiam os principios
da metodologia Startup Enxuta (RIES, 2011), também apresentaram fortes tracfes da
abordagem Ciéncia da Analise Enxuta, que frisa em fazer as perguntas certas e focar na
métrica principal que produzird a mudanca que se esta buscando, rastreando-se aqueles
indicadores que sao criticos para 0 modelo de negécio. (CROLL e YOSKOVITZ, 2013).

A quarta discussdo trata do Estilo Startup (RIES, 2018) e a Experiéncia Enxuta do
Usuario (GOTHELF e SEIDEN, 2016), sendo a quarta mais forte correlagdo encontrada pela
pesquisa (r=0.560; sig=0.000). Com suas raizes estabelecidas na metodologia Startup Enxuta,
0 conceito de organizacgéo dos times, cultura e processos (GOTHELF e SEIDEN, 2016)
relaciona-se diretamente com o modelo de gestdo. Afinal, em um cenario de incertezas, sdo 0s
times capazes de rapidamente aprender com 0 comportamento de seus clientes em uma
metodologia de trabalho que coloca o aprendizado acima da execugdo que conseguiréo gerar
maiores e melhores resultados. (GOTHELF e SEIDEN, 2016). Assim, a medida que o
modelo de gestdo permite o erro para gerar aprendizado, podendo levar a inovacao, aflora as
startups o foco em ouvir os clientes para gerar insights somente capazes de serem percebidos
com o seu envolvimento e compreendendo o seu comportamento. (GOTHELF e SEIDEN,
2016). Desta maneira, ao levar a experiéncia do cliente para com a empresa em consideracao,
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a capacidade da startup em compreender como captar mais clientes (acquistion), fazé-los se
ativarem com a marca (activation), reté-los (retention), gerar receita (revenue) e os fazer
referenciar a empresa para outros clientes (refferal) (MAURYA, 2012; MCCLURE, 2007),
torna-se maior, permitindo-se assim um crescimento organico do negocio.

A analise seguinte envolveu as metodologias Startup Enxuta e Experiéncia Enxuta do
Usuario (r=0.544; sig=0.000). Dentre as principais diretrizes da Experiéncia Enxuta do
Usuario estd a medigdo do comportamento do cliente tendo como base um resultado esperado
(GOTHELF e SIEDEN, 2016), abordagem muito importante para a metodologia Startup
Enxuta (RIES, 2011). Assim, aquelas startups que compreendem e aplicam os conceitos da
Startup Enxuta, também possuem times mais colaborativos. O objetivo dessas equipes deve
ser o de descobrir 0 que esta errado o mais rapido possivel, ajustando propostas e testando-as
novamente. (GOTHELF e SEIDEN, 2016). Este mix viabiliza tornar o ciclo de construir-
medir-aprender cada vez menor, atividade fundamental para qualquer startup. (RIES, 2011).
Assim, o entendimento compartilhado do cliente, suas necessidades e as solucdes propostas,
tendo como base a definicdo de sucesso, priorizando-se o aprendizado acima da entrega e de
atualizac@es para construir evidéncia para a tomada de decisdes (GOTHELF e SIEDEN,
2016), é mais presente quando os principios da Startup Enxuta (RIES, 2011) s&o tidos como
base.

Na sequéncia, discutiu-se a correlagéo entre o Estilo Startup (RIES, 2018) e a Ciéncia
da Analise Enxuta (CROLL e YOSKOVITZ, 2013), que obteve as seguintes correlacao e
significancia (r=0.508; sig=0.000). Ao se considerar o contexto de extrema incerteza das
startups e 0 modelo de gestdo adaptado para tal conceito (RIES, 2011), é compreensivel a
atuacdo focada em dados. Afinal, os principios enxutos tratam de gerar valor para o cliente a
partir daquilo que ele realmente necessita e deseja. (OHNO, 1997). Tal percepcdo somente é
possivel quando se monitora a relagcdo do usuario com os produtos e servigos da empresa.
Levando-se em consideracdo a importancia da etapa de medicdo no ciclo de aprendizado
proposto por Ries (2011), a startup deve possuir real compreensao do que é importante
mensurar para o seu atual contexto. Tendo como base o comportamento do cliente a ser
modificado, ela poderé agir sobre ele. (CROLL e YOSKOVITZ, 2013).

A penultima correlacdo (r=0.492; sig=0.000) trata das metodologias Startup Enxuta
(RIES, 2011) e Gerenciamento Enxuto (MAURYA, 2012). A presenca destas variaveis em
um contexto de negdcio incerto de startup é essencial e direta, pois trata de rigorosamente
testar as hipoteses (RIES, 2011) acerca do modelo de negdcio. (MAURYA, 2012). Entretanto,
por ser considerada uma correlacdo moderada, pode-se concluir que existe maior necessidade
dos empreendedores de realizarem a ligacéo entre planificar no lean canvas o modelo de
negocio e construir os testes necessarios para o aprendizado. Afinal, ambas auxiliam na
reducdo do risco do empreendimento.

Finalmente, é discutida a correlacdo entre a metodologia de Experiéncia Enxuta do
Usuario (GOTHELF e SEIDEN, 2016) e Gerenciamento Enxuto (MAURYA, 2012), que
obteve (r=0.423; sig=0.001). Sendo essencial primeiro compreender profundamente o
problema do cliente para que se possa valida-lo e entdo construir a solucdo (MAURYA, 2012),
a colaboracdo entre times para entender o problema de maneira aprofundada e construir a
melhor solugdo com base na experiéncia e comportamento do cliente/usuario (GOTHELF e
SEIDEN, 2016) demonstra-se um excelente caminho. Contudo, a baixa correlagdo demonstra
que as startups devem aprimorar seus desempenhos na relacao entre validar as suposi¢des do
negocio e alinha-las com melhorias na experiéncia do usuario.
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Assim, os principios fundamentais que presam o aprendizado acima do planejamento
(RIES, 2011), de dar voz ao consumidor o mais cedo possivel (GOTHELF; SEIDEN, 2016),
de estruturar equipes e métodos de trabalho que viabilizem e facilitem tais processos (RIES,
2018), demonstra-se como claro entendimento das startups participantes da pesquisa. Em
contrapartida, a metodologia Desenvolvimento Enxuto de Clientes (ALVAREZ, 2014) nao
obteve significativa correlacdo ao se analisar o conjunto de startups aos diferentes estagios de
atuacdo. Por fim, discutir-se-4 a correlacdo entre a Fase 5 da startup de acordo com o
conjunto de metodologias enxutas.

4.2 Analise de correlacdo entre a fase de escalabilidade e as metodologias enxutas

As startups que estdo acelerando o crescimento do negdcio compreenderam o
problema do cliente e entdo desenvolveram a solucdo desejada pelo consumidor. (MAURYA,
2012). Trata-se da priorizacdo dos aspectos de maior risco do negécio e a como reduzi-lo,
encontrando as métricas necessarias para um modelo de negdcio escalavel, repetivel e
rentdvel (CROLL e YOSKOTIVZ, 2013). Tendo como objetivo entender a influéncia da
aplicacdo das metodologias enxutas no alcance da fase de escalabilidade em startups
brasileiras, realizou-se a analise de correlacdo disposta na Figura 3. Ela evidencia a
intensidade de associagdo entre as metodologias enxutas ao se considerar as startups em fase
de escala.

Figura 3 - Coeficientes de correlacdo simples de Pearson entre os caracteres Estilo Startup
(ES), Startup Enxuta (SE), Desenvolvimento Enxuto de Clientes (DEC), Experiéncia Enxuta
do Usuério (EEU), Ciéncia da Andlise Enxuta (CAE) e Gerenciamento Enxuto (GE) nas
startups em fase de escala.
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Fonte: Dados da pesquisa, elaborado pelos autores (2019)

Assim, a correlacdo entre o Estilo Startup e a metodologia Startup Enxuta (r=0.746;
sig=0.000) é mais forte nas startups na Fase de escalabilidade, assim como daquela com a
abordagem Gerenciamento Enxuto (r=0.644; sig=0.001), sobretudo em func¢éo do contexto de
incerteza desses negocios. (RIES, 2011; 2018; BLANK; DORF, 2014). Destaca-se ainda a
correlacdo do Estilo Startup com a metodologia Ciéncia da Andlise Enxuta (r=0.675;
sig=0.001), em que se torna mais relevante a medi¢éo do empreendimento tendo em vista o
contexto de acelerar o crescimento do negdcio. (CROLL e YOSKOTIVZ, 2013). Outra
correlagcdo que demonstrou score significativo foi entre as metodologias Experiéncia Enxuta
do Usuario e Startup Enxuta (r=0.600; sig=0.002), em que se busca a construcao de times
colaborativos que desenvolvam solugdes melhores em menos tempo, envolvendo e dando voz
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ao consumidor/usuério o mais cedo possivel. (GOTHELF e SEIDEN, 2016). Assim, as
startups em fase de escala possuem uma gestdo mais bem orientada para a validacdo de
hipoteses e reducdo dos riscos do negocio.

Diferentemente das correlacdes entre as diferentes fases com o conjunto de
metodologias, ao abordar de maneira especifica a Fase de Escalabilidade, a metodologia de
Desenvolvimento Enxuto de Clientes se fez presente em quatro correlacfes. A primeira delas
foi com o Estilo Startup (r=0.576; sig=0.003), seguida da metodologia Startup Enxuta
(r=0.567; sig=0.003), Ciéncia da Anélise Enxuta (r=0.486; sig=0.010) e Experiéncia Enxuta
do Usuario (r=0.435; sig=0.030). Afinal, ao compreender profundamente o cliente a partir da
sua visdo de mundo, entendendo o contexto do problema que se esta tentando solucionar,
visando compreender o comportamento atual do consumidor e oferecendo uma solucdo que se
encaixe na sua rotina, o produto/servi¢o possui maiores chances de ser um sucesso.
(ALVAREZ, 2014). Desta sorte, este pode ser o diferencial entre uma startup que alcanca a
escalabilidade e uma que ndo o faz. Como delineado pela autora, fazer as perguntas certas e
tomar sentido para as respostas obtidas é essencial. Ao se compreender 0s reais motivos pelos
quais os clientes fazem o que fazem com o produto/servico oferecido, pode-se construir uma
solucdo que seja desejada pelos consumidores. Assim, reduz-se desperdicios ao desenvolver o
usuario de maneira complementar a construcdo do produto, e, consequentemente, simultanea
a construcao do préprio negécio.

5. CONSIDERACOES FINAIS

A disrupcéo alcancada pelas startups configura um novo modelo de abordar a
inovacdo e a criacdo de novos negécios. Como evidenciado pelo estudo, estas organizacoes
fazem uso de metodologias centradas no ser humano e focadas no aprendizado validado. No
entanto, elas devem buscar melhor compreender o comportamento do consumidor para
construir uma solucdo que se encaixe perfeitamente com a sua necessidade e, entdo, obter o
acerte com o mercado. Estas séo validagdes essenciais para se construir uma startup capaz de
disruptar o mercado, encantando clientes e desenvolvendo-se uma empresa escalavel,
repetivel e rentavel.

A partir dos estudos realizados, as startups em Fase de Escalabilidade demonstraram
maiores correlages nos aspectos de (i) gestdo do Estilo Startup, (ii) dos principios e
fundamentos da Startup Enxuta, (iii) da sistematica reducdo do risco, (iv) do uso de métricas
para a medicdo do progresso e sucesso do empreendimento, (v) do entendimento do
comportamento do cliente e na atencdo a experiéncia do usuario, e um aspecto que se
demonstrou dispar das demais startups as outras Fases do negécio, (vi) do Desenvolvimento
Enxuto de Clientes. Isso pode significar importante diferencial para aqueles novos negécios
que visam alcancgar a escala e aqueles que ndo o conseguem.

Do primeiro aspecto destacado, o estudo evidenciou que as startups que demonstraram
maiores indices se traduzem em empresas que enxergam a inovagao como resultado da correta
estruturacdo de processos, equipes e gestdo. Elas se tornam capazes de manter a
responsabilizacdo dos times a0 mesmo passo em que favorecem o espacgo necessario para que
inovagdes sejam criadas, testadas e validadas. Na sequéncia, o estudo demonstrou que as
empresas com maiores scores na Startup Enxuta se apresentam como construgdes
organizacionais orientadas para a experimentacao, em que hipéteses sdo elaboradas, minimos-
produtos-viaveis (mvp) sdo construidos e o envolvimento com o cliente valida ou invalida a
visdo dos fundadores, iterando-se de maneira continua.
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O trabalho também demonstra que a maior presenca de aspectos relacionados a
reducdo sistematica do risco se traduz naquelas organizac@es que compreendem a importancia
de se assumir que ndo € possivel implementar todas as varidveis de um negécio sem envolver
0s consumidores e o0 mercado para mitigar os riscos do empreendimento de maneira continua.
Estas startups analisam os seus maiores riscos (sejam eles de produto, de mercado ou de
cliente) e caminham em direcdo a uma empresa capaz de alcancar todos 0s encaixes
necessarios para um negocio exitoso. Neste mesmo sentido, o estudo torna claro que nas
startups em que o correto uso das métricas essenciais para a medi¢do do progresso do negocio
se fazem presentes, torna-se possivel visualizar a sustentabilidade da empresa de maneira
efetiva.

Ao que diz respeito da Experiéncia Enxuta do Usuario, a investigacao apresentou que
aquelas organizacdes que apresentaram maiores pontuacoes e correlagdes nesta metodologia
sdo proporcionadas por métodos de trabalho colaborativos. Estas equipes constroem o
entendimento do cliente de maneira conjunta. Assim, as suas solugdes sdo desenvolvidas com
maior assertividade porque iniciam com o envolvimento do consumidor, e ndo a partir do
produto. E, portanto, a maneira como as atividades sdo desenvolvidas e a mentalidade
aplicada (de colaboracéo e validagéo) que torna estas empresas mais capazes de entregar
experiéncias Unicas ao cliente.

Finalmente, do Desenvolvimento Enxuto de Clientes, o trabalho identificou que as
empresas que demonstraram maiores scores se diferenciam significativamente das demais. A
reducdo de desperdicios — tempo, dinheiro e recursos humanos — é um ganho real com o
correto uso da metodologia. Envolvendo-se o cliente e compreendendo-se de maneira
empatica os seus problemas, torna-se capaz construir a solucao adequada e efetivamente
desejada pelo consumidor. Desta sorte, quando se sabe 0 que é necessario construir para
aprender com o cliente e se obtém feedbacks constantes, o produto/servico estard em uma
constante evolucdo, engajando novos clientes, mantendo-se os atuais e tornando a solucéo
reconhecida no mercado.

Ao que tange o perfil das startups, elas se configuraram como jovens
empreendimentos com equipes pequenas. Este modelo de trabalho viabiliza a execucao agil,
priorizando o que gera maior valor para o cliente. Afinal, com poucos recursos, a criatividade
é necessaria para se obter os melhores resultados, ao passo que saber alocar 0s recursos
existentes da maneira efetiva se torna atividade crucial para os fundadores e times. Estes,
inclusive, tornam-se mais colaborativos, compreendem melhor os problemas do cliente e
constroem melhores solucdes, tendo como base uma visdo compartilhada das decisdes
tomadas. Isto reduz o tempo necessario para o entendimento do contexto do empreendimento
e permite rapido aprendizado com o cliente, validando o modelo de negdcio com maior
agilidade.

Especificamente ao tratar da atuacdo, aquelas startups na Fase de Empatia, 0s
principios da Startup Enxuta apresentaram maior score médio. Nas Fases de Viscosidade e de
Escala, a reducdo sistemética do risco se mostrou mais presente. Nas Fases de Viralidade e de
Receita, a Experiéncia Enxuta do Usuario obteve maior pontuacdo. Entre todas elas, no
entanto, o Desenvolvimento Enxuto de Clientes obteve o menor de todos os indices médios,
sendo na Fase da Viralidade a menor presencga, e na Fase da Empatia a maior média de
pontuacéo.

De acordo com o avancar em direcéo a escalabilidade, determinada metodologia
enxuta obtém maior destaque que as demais em fungéo do valor que agrega ao negacio.
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Quando da Fase 1, em que se busca entender os problemas do cliente de maneira aprofundada
para construir a solugédo que ele esteja desejoso a comprar, o Desenvolvimento Enxuto de
Clientes € mais relevante para a startup. Ao chegar na Fase 2, em que se est& procurando reter
e engajar os primeiros clientes, as metodologias de Experiéncia Enxuta do Usuério e Ciéncia
da Andlise Enxuta recebem destaque, ao passo que auxiliam a entender o comportamento dos
clientes e medir as métricas essenciais para aquisicdo, ativacao, retencdo, receita e referéncia,
além de outras analises. Da Fase 3, em que se procura fazer com que 0s usuarios
compartilhem o produto/servi¢o uns com os outros, a metodologia Ciéncia da Analise Enxuta
auxilia a entender a como fazer os clientes/usuarios referenciarem a marca de maneira efetiva.
Enquanto na Fase 4, em que se busca conseguir mais clientes leais com menos recursos, a
metodologia da Ciéncia da Andlise Enxuta auxilia a tornar a métrica de coeficiente viral
maior, a de custo de aquisicao de clientes (CAC) menor, e a de customer lifetime value (CLV)
maior. Da Fase 5, por se tratar de acelerar o crescimento do negdcio, espera-se que as
metodologias, em um contexto geral, sejam aplicadas em maior nivel, mantendo-se assim o
negd6cio em um cendrio de inovacao, aprendizado e disrup¢do continua, essencial para o
mercado atual de mudancas constantes. Ao longo de todas as fases, tanto a metodologia da
Startup Enxuta quanto do Gerenciamento Enxuto séo essenciais para a validacéo e construcao
do modelo de negdcio.

Ao que diz respeito do Estilo startup, € notavel que os seus principios sejam
significativamente seguidos pelas participantes da pesquisa, de maneira especial ao se
verificar a ampla presenca de correlagdes para com as metodologias enxutas. Do primeiro
pilar, da responsabilizacdo, ele torna os times livres para inovar ao mesmo passo que
determina as responsabilidades para que sejam cobrados pelos seus atos. Dos processos, é
através da mentalidade de aprendizado e descoberta a partir de testes rigorosos que se torna
possivel a construgdo de negocios de sucesso, inovadores e disruptivos. Da cultura, ao colocar
a execucao acima do planejamento, torna o0 método de trabalho propicio para o contexto de
incerteza e inovacgdo. Finalmente, das pessoas, desenvolve-se um senso de colaboracéo, de
visdo de dono e que buscam constantemente o sucesso do negocio.

Desta sorte, do ponto de vista académico, a aplicagdo das metodologias enxutas em
startups brasileiras traz relevantes insights quanto ao ambiente de gestao e de inovacédo
existente nestas organizacdes. Neste mesmo sentido, ao se compreender as lacunas existentes,
pode-se melhor construir estruturas que facilitem o acesso as metodologias enxutas
apresentadas. Para melhor compreender o impacto de cada metodologia ao longo de cada fase
de atuacdo, sugere-se efetivar a analise da préatica de tais metodologias a partir de entrevistas e
da visualizacdo em tempo real do dia a dia das startups com seus colaboradores, gestores e
fundadores.
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