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RESUMO

E importante reconhecer que as praticas de gerenciamento eficazes em empresas estabelecidas s&o muitas vezes
ineficazes quando aplicadas a startups, devido aos niveis mais elevados de incerteza inerentes ao contexto em que
estas estdo inseridas. Logo, esta pesquisa analisa dois casos de startups catarinenses de base tecnolégica, onde
foram identificadas as necessidades de adaptacdo de préaticas de gestéo para a necessidade dessas empresas. Assim,
esta pesquisa utiliza uma abordagem qualitativa para a coleta de dados por meio da observacao participante e seus
resultados apresentados na forma de um estudo de caso. Como resultados, evidencia-se que o uso de abordagens
orientadas a descobertas pelos empreendedores tornou-se um instrumento que permite a obtencdo de dados sobre
acles e resultados a partir de experimentos, de forma rapida, mesmo em condic¢des de alta incerteza. As estratégias
de validacdo de premissas de negdcio resultavam em informagdes importantes para a rapida e precisa adequacgao
estratégica do startup ao ambiente dindmico maximizando, portanto, o desempenho dos negécios. Dessa forma, as
adaptagdes necessarias das praticas de gestdo para atuarem em consonancia com 0 ambiente dinamico sdo
fundamentais na constru¢cdo de um modelo de gestdo de acordo com a realidade de cada startup, aprimorando,
assim, o desempenho organizacional.

Palavras-chaves: Empreendedorismo. Startups. Incertezas. Ambientes dindmicos.
ABSTRACT

It is important to recognize that effective management practices in established companies are often ineffective
when applied to startups due to the higher levels of uncertainty inherent in the context in which they operate.
Therefore, this research analyzes two cases of technology-based Santa Catarina startups, where the needs of
adapting management practices to the needs of these companies were identified. Thus, this research uses a
qualitative approach to data collection through participant observation and its results presented in the form of a
case study. As a result, it is evident that the use of discovery-oriented approaches by entrepreneurs has become an
instrument that allows the obtaining of data on actions and results from experiments, quickly, even under
conditions of high uncertainty. Business assumption validation strategies resulted in important information for the
startup's rapid and accurate strategic fit with the dynamic environment, thus maximizing business performance.
Thus, the necessary adaptations of management practices to act in line with the dynamic environment are
fundamental in the construction of a management model according to the reality of each startup, thus improving
organizational performance.
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Releitura e Andlise das Praticas de Gestdo no Contexto de Startups: Um Estudo de Caso na
Perspectiva Construtivista

1. INTRODUCAO

Empresas ja estabelecidas geralmente possuem objetivos diferentes de empresas
nascentes, estas concentram-se em aprimorar a capacidade de gerenciamento com énfase na
reducdo de custos, melhorias de qualidade e inovacgdes incremental em produtos e processos ja
existentes. Dessa forma, é importante reconhecer que as préaticas de gerenciamento eficazes em
empresas estabelecidas sdo muitas vezes ineficazes quando aplicadas a empresas nascentes, no
caso desta pesquisa as startups, devido aos niveis mais elevados de incerteza (O'CONNOR,;
RICE, 2013).

Startups sdo organizacdes criadas para desenvolver um modelo de negdcio escalavel e
reproduzivel em condigdes de extrema incerteza (BLANK; DORF, 2014). Nessas organizacoes
¢ comum a limitacdo de recursos, auséncia de um sistema hierarquico claro e presenca de
ambiguidades (MIRANDA, et al. 2015). Dessa forma, compreender as caracteristicas inerentes
a estas empresas nascentes e a natureza da incerteza em que estas enfrentem é essencial para o
desenvolvimento de praticas gerenciais apropriadas (O'CONNOR; RICE, 2013).

A incerteza € uma dimensdo importante e determinante que influéncia a da tomada de
decisdo dos empreendedores (AREND, 2014). De acordo com Artinger (2015), o termo refere-
se a situacdes nas quais um decisor ndo conhece todas as opc¢des possiveis de decisdo, assim
como suas consequéncias e probabilidades. No entanto, ainda é muito presente na literatura
gerencial praticas baseadas na escolha racional, onde assume-se que todas as informacdes
importantes para a tomada de decisdo estdo disponiveis ao decisor (O'CONNOR; RICE, 2013;
ARTINGER, 2015).

Ou seja, no ambiente complexo, incerto e de informacgfes limitadas em que estas
startups estdo inseridas, a dificuldade enfrentada pelos empreendedores estd na adocdo de
praticas gerenciais que se adaptem a realidade da empresa (SOMMER et al., 2009;
ARTINGER, 2015) Neste contexto, a complexidade refere-se ao nimero de varidveis de
deciséo que o empreendedor tem que considerar e 0 niUmero de interagdes entre essas variaveis
para a tomada de decisdo (SOMMER et al., 2009).

Logo, esta pesquisa analisa dois casos de startups catarinenses de base tecnoldgica, onde
foram identificadas as necessidades de adaptacdo de préaticas de gestdo para a necessidade
dessas empresas. Dessa forma, esta pesquisa tem 0s seguintes objetivos especificos: (i)
Apresentar caracteristicas necessarias para a gestdo de organizacGes em ambientes dindmicos e

incertos; (ii) Realizar dois estudos de caso em startups catarinenses na adocao de praticas de
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gestdo tradicionais; (iii) Evidenciar as adaptacGes realizadas para a aplicacdo dessas praticas;
(iv) Realizar o cotejamento entre os resultados dos estudos de caso e os fatores de analise.

2. REFERENCIAL TEORICO
A seguir, é exposto referencial tedrico dos temas dessa pesquisa: Ambientes dindmicos
e Gestdo de startups.
2.1 AMBIENTES DINAMICOS E A GESTAO DE STARTUPS

Ambientes dindmicos estdo associados a altas taxas de incerteza e a complexidade
(WIKLUND; SHEPHERD, 2005). Mais especificamente, as incertezas podem surgir de
constantes mudancas em tecnologia, mercados, pessoas e regramentos (DE MEYER et al.,
2002) ou a introducdo de novos produtos, servicos ou empreendimentos (MCMULLEN,;
SHEPHERD, 2006). A incerteza também é inerente ao dominio empresarial, onde decisdes
oportunas geralmente precisam ser realizadas onde o empreendedor ndo possui conhecimentos
e dados de experiéncias passadas (ARTINGER, 2015)

Desse modo, € possivel notar que as empresas inseridas em ambientes dindmicos se
comportam de maneira diversa daquelas inseridas em ambientes com relativa estabilidade, uma
vez que tais ambientes interagem diretamente com a estratégia da empresa modificando-a
(WIKLUND; SHEPHERD, 2018). E dessa forma, é possivel identificar o primeiro constructo
tedrico desta pesquisa:

CONSTRUCTO 1: Em ambientes dinamicos, as startups precisam se estar sempre se
adaptando as mudancas no seu contexto a fim de garantir vantagem competitiva em
amplos horizontes de tempo.

No que se refere as incertezas, O‘Connor e Rice (2013) apresentam uma categorizagao
de quatro tipos de incerteza, a mercadologica, tecnoldgica, organizacional e de recursos. A
primeira categoria de incerteza abrange aspectos mercadoldgicos tais como mudancgas de
necessidades de clientes, o tamanho do mercado pretendido, suas caracteristicas distintivas,
entre outros.

As incertezas técnicas se referem ao conhecimento técnico subjacente a empresa, se esta
envolto e pode ser convertido em produto/servico confiavel, econdmica e fabricavel. A
incerteza organizacional envolve o risco do avanco de novas tecnologias substitutivas ou a
criagdo de novos espacos de mercado e a estrutura organizacional. Por fim, a incerteza de
recursos se refere a atracdo dos recursos necessarios - financeiros e competéncias - para 0
desenvolvimento e comercializacdo do produto/servigo (O'CONNOR; RICE, 2013).
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A partir destas incertezas, evidencia-se que as replicacBes de préticas gerenciais
classicas nao sdo suficientes para o gerenciamento de startups (SOMMER et al., 2009). Neste
sentido, McGrath (2010) destaca que em ambientes altamente incertos, complexos e velozes,
tais praticas de gestdo precisam considerar e se basear em insight do empreendedor,
experimentacdo rapida e aprendizado evolutivo.

As abordagens convencionais de planejamento preditivo sofrem uma incompatibilidade
entre o conhecimento que uma empresa realmente possui € 0 conhecimento que seus sistemas
de planejamento supdem que possui (MCGRATH, 2010). Neste sentido, as praticas
convencionais baseadas em planejamento e predicdo em cenarios nao apresentam 0s mesmos
resultados em ambientes de alta incerteza. Dessa forma, empreendedores cada vez mais adotam
abordagens orientadas a descobertas em detrimento das convencionais baseadas em
planejamento e predicdo (KERR et al., 2014).

O objetivo de uma abordagem orientada a descoberta é, portanto, aprender tanto quanto
possivel pelo menor custo possivel. McMullen e Shepherd (2006) ressaltam que 0s processos
de planejamento orientados a descoberta exigem que as suposi¢cGes do modelo de negocios
sejam articuladas e testadas. Tendo tido uma ideia que um executivo acha que representa uma
oportunidade, o préximo passo é validar se ele realmente pode oferecer um resultado
satisfatorio para a empresa. Outra contribuicdo dessa abordagem é ponderar a fase inicial de
um novo negdcio como uma etapa de reducédo de incertezas por meio de experimentos, na qual
o valor é criado quando os empreendedores convertem as suposi¢cdes em aprendizado (KERR
etal., 2014).

A partir das informagdes apresentadas, se destaca 0 segundo constructo teorico:
CONSTRUCTO 2: Sob condic¢bes de alta incerteza, startups devem priorizar abordagens
orientadas a descobertas em detrimentos de abordagens com énfase no planejamento
preditivo.

Logo, devido as caracteristicas singulares das startups a sua gestdo deve ser realizada
considerando tais particularidades, sendo assim, sera abordado a gestdo de startups no ambito
de gestédo de processos de negocio, gestao de projetos, avaliagdo de desempenho organizacional
e 0 desenvolvimento de produto e estratégia.

A gestdo por processos de negécio (Business Process Management - BPM) ainda segue
uma abordagem unica que néo distingue contingéncias externas ou internas e pode, assim, levar
a grandes reveses em relagdo ao suporte interno do BPM na organizagcdo (LACERDA, et al.
2016). Portanto, a maneira adequada de gerenciar processos de negdcio em startups é por meio
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reconhecimento do contexto especifico em que a organizacao esté inserida (VOM BROCKE et
al. 2014).

No tocante a de gestdo de projetos, tem-se que, tradicionalmente, esta é alinhada com o
paradigma hard cunhado em filosofias positivistas e na visdo das organizacbes como
mecanicistas, focadas na estrutura e no controle centralizado (DE MEYER et al., 2002). Em
contraponto, alguns autores tém entendido que a abordagem soft tem impactos positivos no
aspecto gerencial quando (i) a incerteza tecnoldgica € alta e as consequéncias de longo prazo
sdo difusas; (ii) o projeto esta suscetivel a fatores externos e (iii) a complexidade do escopo e
do contexto do projeto sdo altas. CondicOes essas que representam mais fielmente o ambiente
dindmico no qual as startups estéo inseridas, necessitando, dessa maneira, que as abordagens
tradicionais de gestdo de projetos se adaptem a estas especificidades (LACERDA et al., 2017b;
LACERDA et al., 2018).

Outro aspecto da gestdo de startups € a avaliacdo do desempenho organizacional, onde
na utilizacdo dessa ferramenta deve-se considerar que as startups possuem maior incerteza
sobre 0 ambiente e da aceitabilidade de seus produtos e servi¢os do que empresas tradicionais
(MIRANDA et al., 2015). Nesse contexto, é necessario expandir a compreensdo dos
empreendedores para a construcdo de indicadores que legitimardo continuamente suas
premissas de planejamento, alcance das expectativas e, posteriormente, a um desempenho
superior e vantagem competitiva em amplos horizontes de tempo (MIRANDA et al., 2015).

Diante disso, o terceiro constructo teérico desta pesquisa é destacado:
CONSTRUCTO 3: O método de avaliagdo de desempenho em ambientes dindmicos deve
apoiar os empreendedores para expandir seu entendimento a respeito do seu contexto e
se valer de indicadores de desempenho dinamicos, ajustaveis, continuamente revisados
para ajustar modificacGes do contexto externo e interno.

No que se refere ao desenvolvimento de produto e estratégia na gestdo de startups, nota-
se que as constantes mudancas nos ambientes de negdcios fazem com que as empresas estejam
cada vez mais inseridas em ambientes dindmicos e / ou competitivos e esses ambientes abrem
nichos de mercado, nos quais as empresas se empenham para fornecer produtos que podem
gerar renda capturando e satisfazendo, dessa maneira, a demanda do cliente aqueles nichos
(SCHREIBER et al., 2016). Logo, nesse cenario as empresas que tém uma orientacdo para
buscar novas oportunidades melhoram seu desempenho, pois essas empresas possuem um
ajuste entre sua orientacdo estratégica e o ambiente (WIKLUND; SHEPHERD, 2005).
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Este ajuste entre 0 ambiente dindmico e a estratégia dos empreendedores é primordial e
complexo, uma vez que os empreendedores geralmente encontram dificuldades nas decises
estratégicas. Tais decisdes englobam, por exemplo, escolher entre avancar em termos de
conhecimento ou tecnologia e incorporar esses avan¢os em novos produtos ou perseguir um
retorno maior através de um sistema de producdo mais eficiente para o produto que j& esta no
mercado (MIRANDA et al., 2015).

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
Esta pesquisa utiliza uma abordagem qualitativa para a coleta de dados por meio da
observacao participante e seus resultados apresentados na forma de um estudo de caso.

O estudo de caso desse artigo, possui como embasamento a sequéncia para a condugéo
de estudo de caso proposta por Miguel (2007) sendo contempladas as seguintes etapas: (i)
Definicdo de uma estrutura teérica-conceitual; (ii) planejamento dos casos; (iii) coleta de dados;
(iv) analise dos dados; €, (V) elaboracdo do relatorio.

A etapa de definir uma estrutura conceitual - tedrica consistiu na definigdo do referencial
teorico resultando em um mapeamento da literatura sobre os assuntos ambientes dindmicos e
gestdo de startups, onde foi possivel identificar lacunas em que a pesquisa pode ser justificada,
bem como possibilitou a extragdo dos constructos.

Na etapa de planejar os casos foi determinado que esse estudo se baseara em multiplos
casos. Além disso foi estabelecido que na coleta e analise de dados sera considerado as
entrevistas, analise documental e observacéo participante.

Apb6s o planejamento ocorre a etapa de coleta dos dados onde sdo contados 0s
empresarios com interesse em participar do projeto e o registro de dados em de acordo com o
planejamento estabelecido.

A etapa de andlise de dados consiste na descricdo detalhada dos casos, seguida da
construgcdo de um painel demonstrativo de todo o conjunto, permitindo extrair conclusoes
validas a partir desses dados. Em seguida, foi realizado uma andlise cruzada dos casos
identificando convergéncia e divergéncia entre as fontes de evidéncias.

Na ultima etapa, todo o conjunto de atividades das etapas anteriores é sintetizado em
um relatério de pesquisa. Sendo que esse relatério é o gerador do presente artigo.

Desse modo, utilizando como base a metodologia exposta, serdo relatados dois casos de
empresas de base tecnoldgicas contempladas pelo projeto SolutionUp a fim de evidenciar a

operacionalizagdo dos constructos tedricos explicitados nesta pesquisa.
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4. ESTUDOS DE CASOS

O projeto SolutionUp, é uma atividade de extensdo da Universidade Federal de Santa
Catarina - UFSC, que realiza a integracdo entre uma empresa de base tecnologica e os alunos
de diversos cursos de graduacdo. Esses alunos visam resolver um problema de gestdo dessa
startup no periodo de 8-12 semanas, por meio de um processo de aprendizagem ativa descrita
por Marquardt (2005).

As etapas consistem na formacdo da equipe do projeto seguida da prospeccdo do
empresario, posterior a selecdo desses autores a equipe do projeto realiza uma entrevista com o
empresario a fim de identificar o problema, apds essa entrevista ocorre o planejamento das
atividades em que os alunos sé&o incentivados a se organizarem em grupos de acordo com seu
interesse em areas de conhecimento que corroborem para a solucdo do problema determinado
(LACERDA et al., 2017a).

O projeto segue um ciclo iterativo onde retorna a fase de debates e reflexdes até a
estabilizacdo das proposicdes e recomendacg0es, sendo este o encerramento do projeto.

4.1. CASO DUE

A DUE, é uma empresa catarinense que desenvolve, produz e comercializa maquinas
de corte e marcacdo a laser. E uma das startups incubadas pelo Instituto de Apoio & Inovacao,
Incubacdo e Tecnologia - INAITEC, e fundada por engenheiros no ano de 2015.

Os empresarios buscaram o projeto no intuito de sanar queixas sobre a estratégia de
lancamento de um novo produto. O langamento da nova maquina, ocorreria dentro de 3 meses
em um evento de nivel nacional focado em microempreendedores de artesanato e afins.
Contudo, no primeiro momento de contato com o problema, apds a entrevista com o empresario,
foram identificadas queixas elementares em relacdo a estratégia de lancamento de produto,
como por exemplo ndo possuir um publico alvo bem definido, falta de propaganda sobre o0 novo
produto, problemas de design de produto, custos elevados para produzir a maquina, falta de
fornecedores capacitados e capacidade produtiva baixa.

Desse modo, diante dos diversos problemas identificados e da queixa proferida pelo
empresario a equipe do projeto buscou estudar areas de conhecimento que podem ser utilizadas
para compreender as dificuldades enfrentadas.

Logo, a equipe do projeto foi dividida em grupos menores, chamadas comissoes, e cada
uma dessas se responsabilizou por explorar em profundidade os seguintes temas: planejamento
estratégico e langamento de produto. Apds a apresentacdo dessas comissfes, ocorreu um
periodo de debate e argumentacdes do qual emergiram duvidas pertinentes sobre o diferencial
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competitivo da DUE e o seu modelo de negécios. Desse modo, devido a falta de informacg6es e
informagdes muitas vezes ambiguas, como por exemplo o envio de duas versdes do canvas de
propostas de valor pela a empresa, a equipe do projeto procedeu para mais um ciclo de
exploracdo a fim de identificar o problema desta.

Logo, apds o entendimento sobre como a empresa atua a equipe do projeto decidiu
realizar uma visita técnica uma vez que existia a necessidade de compreender mais sobre o
processo produtivo do novo produto. Desta visita, cabe ressaltar alguns depoimentos dos alunos
do projeto evidenciando as dificuldades enfrentadas pela empresa que afetam a estratégia de
langamento do novo produto.

Portanto, partindo das observagdes e estudos realizados o rétulo do problema foi
definido como “ A falta de um modelo estratégico para lancamento de produto ”. A partir desse
rotulo, a equipe do projeto procurou entender o que seria um modelo estratégico para a Due e
como esta ocorrendo o langamento de produto. Logo, com base em literatura especifica buscou-
se conhecimentos sobre modelos estratégicos, nesse aspecto foi abordado o Modelo de
Exceléncia em Gestdo - MEG (FERREIRA, 2009; SARTORI; SILUK, 2011; MARCONDES,
et al. 2015) e ainda, no tocante a estratégia de lancamento de produto, a equipe do projeto
explorou o Processo Desenvolvimento Produto - PDP (SALGADO, et al. 2010).

Sob o aspecto do Modelo de Exceléncia em Gestdo - MEG, este esté alicer¢ado por um
conjunto de oito principios e valores, denominados Fundamentos da Exceléncia, sdo eles
pensamento sistémico, aprendizado organizacional e inovacdo, lideranca transformadora,
compromisso com as partes interessadas, adaptabilidade, desenvolvimento sustentavel,
orientagé@o por processos e geracdo de valor. No que concerne a empresa analisada, a equipe do
projeto identificou dois principios de extrema importancia para a construcao de um modelo
estratégico para langcamento de produto, sendo esses aprendizado organizacional e inovagao, e
compromisso com as partes interessadas.

No que se refere a metodologia de processo de desenvolvimento de produto, tem-se que
estd segue um fluxo de etapas que séo o pré-desenvolvimento, o desenvolvimento do produto e
0 pos-desenvolvimento. Todas essas etapas visam desenvolver um produto que atenda as
expectativas do mercado, no tempo adequado, a custo de projeto compativel e com facilidade
de producéo.

Logo, foi realizada um comparativo das etapas dessa metodologia com a realidade da
empresa, onde é possivel identificar o gap na etapa de desenvolvimento do produto,
especificamente na fase de langamento de produto, pois existe uma diferenca de dois anos entre
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o inicio do projeto do produto e o langamento deste. Esse cenario acarreta em novas anélises de
contexto interno e externo, como as validagdes das premissas de projetos estabelecidas no inicio
do projeto, ou seja, ha dois anos atras.

A DUE seguia um modelo linear de desenvolvimento de produto e apds dois anos de
construcdo do novo produto a equipe do projeto verificou que o publico alvo estabelecido no
inicio do projeto, contexto a, ndo seria o ideal para o fim do projeto, contexto 3. Além disso,
em uma das entrevistas com o empresario ao ser indagado pela equipe do projeto sobre a
diferenca entre o publico alvo do produto existente e 0 novo, ele respondeu “ O publico alvo
serd 0 mesmo, apenas havera a possibilidade de aquisi¢cdo de uma maquina mais potente e que
trabalhe melhor com o seu material ”. Logo, nota-se que a 0 modelo linear de trabalho
estabelecido na empresa impde suposicOes estaticas, as quais estdo em discordancia com o
ambiente dinamico que a empresa esta inserida.

Conforme a Figura 1, esta exemplificado um esquema que representa a etapa de
desenvolvimento de produto na DUE. Nota-se o desenvolvimento de etapas lineares de
planejamento na DUE, os diferentes contextos vivenciados e a etapa de validacdo ciclica,
proposta, posteriormente, pela equipe do projeto.

Figura 1 - Etapa de desenvolvimento de produto na DUE

/" Contexto a

L Pré projeto ) .| Projeto | Projeto ——— | Projeto
( |25 informacional conceitual detalhado
SN A [y |
S e T AR
= P /~ Contexto B '
7 N\ :
[/ X\’ ( Langamento | ] Preparacao
T Validagdes”| /= | do produto N produgao
L.\; / . . 1/

(g
A 5%

Fonte: Dados da pesquisa (2018)
Sendo assim, existe uma limitacdo dessa maneira de trabalho em ambientes dindmicos

e, portanto, foi necessaria uma adaptacdo da metodologia de processo de desenvolvimento de
produto para a DUE, a fim de que essa nova forma de trabalho fosse condizente com as altas
taxas de mudancas caracterizada por este ambiente.

Sob a busca por uma nova forma de trabalho em concordéancia com a realidade da
empresa, a equipe do projeto selecionou trés principais temas oriundos do MEG para a
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construcdo do modelo estratégico de langamento de produto na DUE, sendo estes inovacéo,
clientes e fornecedores.

Os temas foram apresentados para o empresario a fim de obter a validacdo destes,
portanto, 0 empresario citou que ndo era necessario priorizar a parte de inovacéo, pois eles ja
estavam trabalhando com isso por meio da implementacdo do PMBok, além disso ele salientou
que priorizaria o tema oriundo do modelo de exceléncia em gestdo Cliente e Fornecedores.
Contudo, por meio de uma serie de debates e argumentacdes com o empreendedor, a equipe do
projeto decidiu que para a etapa de validacdo do produto na DUE seriam necessarios ciclos
rapidos de aprendizados e constatacBes. Partindo dessa analise, a equipe do projeto optou por
selecionar uma ferramenta oriunda do tema Inovacao, a prototipagem acelerada, e outra oriunda
do tema Cliente, o plano de comunicacdo. Logo, a prototipagem acelerada do plano de
comunicacdo permitiria a DUE identificar os publicos alvos para o novo produto, e ainda, o
estabelecimento do canal de comunicacéo ideal, construindo assim um modelo estratégico para
o langcamento de produto na DUE.

Sendo assim, foi apresentado ao empresario, dois planos de comunicacdo elaborados
pela equipe do projeto, um deles utilizando como canal de comunicacéo o Facebook Ads e outro
0 Google Adwords. Estes planos de comunicacdo foram construidos com a seguinte estrutura,
composta por objetivos do plano, publico-alvo especifico; canal de comunicacdo; mensagem
adequada e frequéncia de comunicacdo. Segue 0 Quadro 1 com os planos de comunicagdo

elaborados pela equipe do projeto.

Quadro 1 - Resumo do plano de comunicacdo na Due

Plano de comunicagdo Facebooks Ads Google Adwords

Publico-alvo especifico Mulheres, com idade entre 30 a 60 | Foram definidas diferentes
anos, residentes no Brasil. Com | personas, cada uma dessas em um
areas de interesse em: design e | momento da jornada de compras.
customizados;  derivados  da | As etapas da jornada de compra
madeira e DIY; artes e artesanato. | foram definidas com base no funil
de vendas, sendo estas:
consideracédo da solucéo,
reconhecimento do problema e
decisdo de compra

Canal de comunicacéo Facebook Google

Mensagem “COMECANDO o SEU | Foram utilizadas palavras-chaves
NEGOCIO! Ja pensou em [como maquina corte laser,
personalizar suas criacBes? | marcagdo laser e corte laser.

Aprenda as melhores maneiras para
transformar seus produtos em algo
Unico, deixe sua criatividade fluir
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utilizando as maquinas de corte
portatil da Due Laser.”

Frequéncia de comunicagéo

Foi optado por realizar a
prototipagdo ao longo de trés dias
da semana, excluindo sexta, sabado
e domingo.

Foi optado por realizar a
prototipagdo ao longo de quatro
dias, incluindo sexta sabado e
domingo.

Fator de sucesso

O melhor publico-alvo foi definido
como aquele que enviou mais
mensagens inbox para a Due.

O melhor publico alvo foi definido
como aquele que realizou o maior
namero de cliques por anuncio.

Fonte: Dados da pesquisa (2018)

Dado os planos de comunicacgdo propostos e validados com o empresario, a equipe do
projeto procedeu para a abordagem de execucao através da prototipagem acelerada. O método
de prototipagem acelerada consistia na definicdo de afirmativas, metas, métodos e aferimento
sobre a afirmativa realizada. Desse modo, os aferimentos estabelecidos geram a confirmacéo
da afirmativa inicial ou o descarte dessa.

Portanto, a partir dos resultados gerados na prototipagem dos planos de comunicagao o
projeto foi finalizado e foi possivel concluir que o Facebook é o canal de comunica¢do mais
recomendado para a empresa e ainda, que o publico alvo da Due é composto por mulheres na
faixa etaria de de 45 a 54 anos, com éarea de interesse em DIY e derivados de madeira. Tais
conclusBes norteiam novos cursos de agdo para as estratégias de marketing do novo produto.

Além disso, algumas das recomendacdes realizadas pela equipe foram o ndo descarte
da ferramenta do Google Adwords como possivel canal de comunicacdo, pois esta apresenta
grande potencial, contudo exige maior estudo para o dominio do uso dessa ferramenta.

4.2. CASO LIVTI

A LIVTI foi fundada em 2012 e é um startup catarinense de tecnologia e seguranca da
informacdo, que possui como core business a gestdo de tecnologia aplicada aos objetivos
estratégicos das organizacdes, para isso oferece solucdes através da aplicacdo da tecnologia da
informacdo nas areas de monitoramento, seguranga, virtualizagdo etc. Em 2017, foi incubada
no Instituto de Apoio a Inovacgéo, Incubacdo e Tecnologia - INAITEC e neste mesmo ano fez
parte do projeto SolutionUp.

A empresa buscou o projeto a fim de agregar uma melhoria de processos, contudo, na
primeira reunido, a equipe do projeto identificou que o empreendedor apresentou outras
adversidades como a dificuldade do cliente em identificar o valor agregado ao produto,
dificuldade de priorizar os problemas, desestruturacdo dos processos internos e a ma
distribuicdo de funcdes e tarefas internas. Diante dos diversos problemas expostos, no intuito
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de construir o rétulo do problema foram organizadas duas comissdes, sendo estas a comissdo
de documentos complementares, que buscaria toda a documentacdo necesséaria para
compreender os problemas elencados e a comissao de estruturacdo dos problemas, que ficou
responsavel por compilar e documentar todos 0s possiveis problemas propostos pela equipe.

Portanto, a partir da analise e posterior discusséo desses estudos foram construidas duas
possiveis vertentes de rotulo para o problema, sendo estas: processos internos desestruturados
e gestdo deficiente.

Na segunda entrevista com o empresario, pode-se evidenciar dificuldades encontradas
na gestdo da empresa que corroboram para os rétulos elencados. Estas evidéncias incluem o
fato de a empresa ndo possuir metas internas documentadas e bem definidas, a dificuldade na
resolucdo de conflitos devido a gestao horizontal e, ainda, foi visto que ndo existe uma lista de
todas as atividades que devem ser realizadas com o cliente interferindo diretamente na
qualidade do servico ofertado. Diante desses fatos, a equipe do projeto concluiu que ambas as
vertentes apresentadas conferem uma tematica muito abrangente. Sob esse viés, tornou-se
necessario uma investigacdo aprofundada sobre a empresa a fim de promover uma maior
especificidade do rétulo tendo em vista o contexto da LIVTI e suas especificidades.

Desse modo, procedeu-se uma visita técnica com o intuito de compreender como se
estabelece o dia a dia na LIVTI, nesta enriquecedora visita a equipe do projeto obtiveram
insights como o fato de os processos estarem armazenados somente na memoria dos
colaboradores e ndo descritos em nenhum local, além disso, a empresa apontou como pontos
de atencéo a falta de pessoal, 0 que ocasiona o0 esquecimento tarefas, uma vez que estas ficam
sem responsaveis, e ainda, destaca-se a fala de um dos empresarios quando questionado sobre
como lida com seus problemas: “De forma 4gil e rapida (ndo temos nada previsto para lidar
com isso no nosso planejamento)” .

Logo, a fim de compreender os fundamentos sobre planejamento e execucdo de
processos foi abordado o BPM (Business process management) e de maneira complementar
ao BPM averiguou - se acerca de KPI (Key Performance Indicator), obtendo assim
conhecimento referente a meétricas, e ainda, houveram explora¢fes sobre a metodologia de
Lean Service com o proposito de assimilar mais sobre esta filosofia de redugéo de desperdicios,
que é extremamente pertinente a realidade de incertezas e limitacBes de recursos de uma

startup.
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Desse modo, a partir de reflexdes, dados e argumentacdes a equipe do projeto concluiu
que as duas vertentes do problema se relnem em um Unico grande problema a falta de gestdo
de processos.

Logo, a partir da identificacdo do rotulo do problema as proposi¢des para resolvé-lo sao
construidas de maneira colaborativa com o empresario, através da apresentacéo de proposices
da equipe do projeto e recomendacdes de melhoria ou validagdo do empresario. Sob esse
aspecto, a equipe projeto prop6s o uso da metodologia de BPM segmentado em etapas baseadas
na obra de Jeston e Nelis (2014), sendo estas a definicdo de objetivos estratégicos; arquitetura
de processos; projeto de gestdo de processos; understand; inovagdo; alinhamento da equipe e
implementacdo. Espera-se que com 0 uso desta metodologia, a LIVTI seja capaz de planejar,
desenvolver, verificar e ajustar continuamente 0s seus processos de acordo com a sua estratégia
e objetivos de negocio. Sobre essa proposicdo, 0 empresario apontou que concorda com a
realizacdo da revisdo de processos e acredita na aplicacdo do BPM, mas que no que concerne a
realidade atual da LIVTI “ ¢ complicado “parar as maquinas” e realizar tal andlise ”,
enfatizando, portanto, que é necessaria uma adaptacao de tal abordagem para o contexto agil da
startup.

Portanto, objetivando uma abordagem mais eficiente para a solucao do rétulo, tornou-
se imprescindivel a personalizacdo do modelo de BPM para que este esteja em de acordo com
a realidade da LIVTI. Tais adaptac6es resultaram por exemplo, no uso de metodologias como
KPI para a definicdo de objetivos estratégicos, seguido da construcdo da arquitetura de
processos, onde todos 0s processos internos da empresa possuem como fim satisfazer o cliente
e evidencia-se a importancia das preferéncias do cliente nos processos internos da empresa.

Posteriormente o projeto de gestdo de processos utilizou a metodologia Scrum na gestéo
e planejamento desses, uma vez que essa metodologia possibilita um framework &gil de
gerenciamento de tarefas complexas e vai ao encontro da maneira de trabalho na LIVTI.

Ademais, a equipe do projeto identificou o risco do BPM né&o ser institucionalizado na
empresa. Desse modo, foi visto que € essencial 0 BPM possuir um entendimento comum, isto
é, deve haver a incorporacdo do BPM na estrutura organizacional, dada a relevancia de que os
colaboradores estejam cientes do processo para que também possam fazer parte dele através da
melhoria continua.

A partir desses apontamentos, a equipe do projeto procedeu para as fases finais do BPM
sendo estas understand, inovagéo, alinhamento da equipe e implementacdo, portanto, a equipe
do projeto executou um workshop com a empresa onde foi criado um valor compartilhado dessa
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metodologia mediante a construcdo conjunta de algumas etapas do BPM. Neste workshop, foi
realizada a identificagcdo de quick wins, que sdo mudancas simples nos processos as quais
possuem um grande potencial de melhoria do processo apds sua implementacdo. Logo, a
identificacdo e execucdo de quick wins na LIVTI evidencia a importancia de obter-se melhorias
rapidas, sendo estas constantemente identificadas e implementadas.

Ainda sobre o workshop realizado, a equipe do projeto analisou todos os indicadores
dos processos e gerou recomendac6es de melhorias. Logo, uma das recomendacdes apontadas
é referente ao indicador analisar a demanda, onde foi visto que a atividade de analisar ademanda
ndo estava bem definida, portanto, propds-se a criacdo de um template de parecer técnico para
realizar a atividade de modo sistematico, garantindo, assim, que ndo haverd falta de
informacdes.

Desse modo, a finalizacdo do projeto na LIVTI culminou na entrega de um modelo de
BPM adaptado a realidade da empresa, o qual estd em consonancia com o rétulo do problema
estabelecido. Além dessa entrega, a inclusdo dos empresarios nas discussdes para a construgdo
desse modelo e o treinamento dado a empresa visam o estabelecimento de uma cultura de gestéo
de processos e ainda, permitem que a LIVTI seja capaz de ajustar continuamente 0s seus
processos de acordo com a sua estratégia e objetivos de neg6cio em amplos horizontes de

tempo.

5. DISCUSSAO DOS CASOS

Logo, dado os devidos embasamentos tedricos sobre os casos estudados e a sintese da
trajetoria dos empreendedores, onde foram evidenciadas as principais dificuldades
vivenciadas por estes, é possivel realizar a discussdo dos casos por meio do cotejamento
entre os resultados dos estudos de casos e os fatores de analise identificados previamente,
tais apontamentos séo expostos no Quadro 2.

Quadro 2 — Constructos e evidéncias dos casos Due e LIVTI.

Constructo

Evidéncia Due

Evidéncia LIVTI

1) Em ambientes dindmicos, as startups
precisam se estar sempre se adaptando as
mudancas no seu contexto a fim de
garantir vantagem competitiva em amplos
horizontes de tempo.

Na Due, através da analise do
feedback do cliente coletado
durante o processo de
prototipagem acelerada surge
um processo criativo para criar
alternativas ora inexistentes,
como novos publicos alvos ou
nova proposicao de valor.

Na estruturacdo da arquitetura
dos processos da LIVTI, que é
um desenho da estrutura de
processos da empresa, o cliente
esta relacionado com as saidas
de todos 0s  processos,
evidenciado pela Figura 2.

2) Sob condicBes de alta incerteza,
startups devem priorizar abordagens
orientadas a descobertas em detrimentos

Durante a etapa de langamento
do produto os requisitos de
produto se tornaram hipdteses

Visto as incertezas com relacao
aos resultados das fases do BPM
na LIVTI, a equipe do projeto na
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de abordagens com énfase no | que precisam ser confirmadas | fase de understand prop6s um
planejamento preditivo. com fatos e dados provenientes | processo de desenvolvimento de
de experimentos de negdcio. | conhecimento sobre como os
Dessa maneira, as mudancas de | processos da empresa estdo
planos sdo tidas como | sendo executados gerando,
aprendizagens e ndo como | assim, um relatério com
falhas. possiveis melhorias.

Na LIVTI, o uso da metodologia
Na Due, buscou-se o | Scrum no gerenciamento de
alinhamento entre 0 | projetos propde atividades
dinamismo do ambiente com | iterativas e divididas em ciclos
uma estratégia de validacdo de | chamados de Sprints, impondo,
premissas sobre o lancamento | portanto, um ritmo acelerado e
de produto rapida e que | constante aequipe de entregas de
permitia interpretar e analisar | pacotes de trabalho.
corretamente as informacGes
de feedback.

3) O método de avaliacio de desempenho | No desenvolvimento da etapa | A equipe do projeto realizou um
em ambientes dindmicos devem apoiar 0os | de lancamento do produto | workshop da fase de understand
empreendedores para expandir seu | durante as validages das | do BPM junto a LIVTI e neste
entendimento a respeito do seu contexto e | hipoteses os indicadores de | evento foram analisados todos 0s
se valer de indicadores de desempenho | desempenho utilizados ao | indicadores dos  processos,
dindmicos, ajustaveis, continuamente | longo da prototipagem | gerando  recomendacbes de
revisados para ajustar modificagbes do | acelerada eram particulares | melhoria.

contexto externo e interno. para cada  experimento,
continham métricas
condizentes com a realidade da
empresa e eram revisados
constantemente.

Fonte: Elaborado pelos autores.

No que se refere ao constructo 1 “Em ambientes dindmicos, as startups precisam se estar
sempre se adaptando as mudancas no seu contexto a fim de garantir vantagem competitiva em
amplos horizontes de tempo”, constata-se que em ambientes dinamicos as mudangas inerentes
ao contexto em que estas empresas estdo inseridas acontecem de forma acelerada e recorrente.

E, nestes ambientes dinamicos e de rapidas mudancas o empreendedor, em muitas
situagcBes, ndo consegue identificar as diversas variaveis e alternativas que devem ser
consideradas em suas analises. Ou seja, no processo de tomada de decisdo, muitas vezes o
empreendedor ndo possui todas as informacfes necessarias, caracterizando-se um estado de
racionalidade limitada.

Tais constatacGes sdo evidenciadas, por exemplo, pelo método de prototipagem
acelerada apresentado a Due, que estabeleceu um novo processo criativo, onde existiu a busca
por outras alternativas de publicos antes ndo considerados, como por exemplo designers, e até
mesmo uma reflex&o sobre uma possivel mudanga em seu modelo de negdcio, passando de uma
atuacdo de vendas de maquinas para uma atuacdo de vendas de servigos. Essas inovacdes

objetivam garantir sua vantagem competitiva no mercado.
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No tocante a LIVTI, a nova estruturagdo da arquitetura de processos proposta busca
fornecer a empresa um maior dinamismo em seu processo decisorio, e proporciona uma maior
velocidade de adaptacéo as mudancas tanto internas quanto externas a empresa.

No que tange o segundo constructo, “Sob condi¢cdes de alta incerteza, startups devem
priorizar abordagens orientadas a descobertas em detrimentos de abordagens com énfase no
planejamento preditivo™, analisando as evidéncias expostas no caso DUE, nota-se que devido
as condicOes de alta incerteza os requisitos de produto estabelecidos se tornaram hipoteses as
quais foram confrontadas com os indicadores de desempenho previamente estabelecidos
durante a prototipagem acelerada, resultando em constatacfes quando a hipdtese € tida como
verdade, ou aprendizados no caso de a hipo6tese ndo atingir os indicadores estabelecidos. Logo,
0 uso de abordagens orientadas a descobertas tornou-se um instrumento que permite a obtencédo
de dados sobre acgdes e resultados, de forma rapida, mesmo em condicdes de alta incerteza.

Desse modo, no caso Due a estratégia da empresa de validacdo de premissas sobre o
langamento de produto era rapida e constatava com fatos e dados premissas assumidas
permitindo, assim, a adequacdo estratégica da startup de maneira agil e precisa ao ambiente
dindmico maximizando, portanto, o desempenho dos negécios.

Ainda sobre os apontamentos realizados pelo constructo 2, é possivel notar que a
identificagdo e execucdo de quick wins na LIVTI evidencia a importancia de obter-se melhorias
rapidas em ambientes dindmicos. Desse modo, devido a dificuldade de estabelecer relagcdes de
causa e efeito entre acdo e resultado a identificacdo e implementacdo de quick wins permite a
obtencg&o de acertos ou aprendizados em amplos horizontes de tempo.

No caso da LIVTI, a adocdo de uma metodologia agil de gerenciamento de projetos como
0 Scrum, institui um ritmo acelerado e constante de entregas de resultados. Essa maneira de
trabalho rapida proporciona um ajuste estratégico entre o gerenciamento de projetos da startup
e 0 ambiente no qual ela esta inserida, pois a regularidade de entregas de pacotes de trabalho, a
diminuicdo do tempo gasto com o gerenciamento de tarefas e o planejamento do projeto em
pequenas fases possibilitam uma melhora no desempenho da startup.

Deste modo, é necessario que o empreendedor reconheca que ndo possui conhecimento de
todas as variaveis que influenciardo seu negécio e, portanto, as premissas de seu negécio devem
considerar as caracteristicas dindmicas do contexto, a mudanca e a incerteza devem ser tratadas
como fendmenos essenciais e deste modo, o aprendizado deve ser continuo (TEECE, 2010).

No tocante ao constructo 3 “ O método de avaliacdo de desempenho em ambientes
dindmicos devem apoiar 0s empreendedores para expandir seu entendimento a respeito do seu
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contexto e se valer de indicadores de desempenho dindmicos, ajustaveis, continuamente
revisados para ajustar modificacfes do contexto externo e interno ”, comprova-se que ambas as
startups apresentam indicadores de desempenho dinamicos. No caso da Due, durante as
validacdes das hipoteses os indicadores de desempenho de cada experimento eram particulares
e foram elaborados com métricas em de acordo com o histdrico e realidade da startup, bem
como eram continuamente revisados e aprimorados para cada ciclo de prototipagem.

Sobre o constructo 3 no caso da LIVTI, a equipe do projeto durante o workshop
realizado na empresa analisou todos os indicadores dos processos e gerou recomendactes de
melhorias, sinalizando que tais proposi¢des de aprimoramento nos indicadores de desempenho
séo de extrema relevancia em uma startup, pois estes sdo dindmicos e devem ser continuamente
revisados. Uma das recomendag6es apontadas, por exemplo, é referente ao indicador analisar a
demanda, logo, foi identificado que as atividades que deveriam ser realizadas relacionadas a
esse indicador estavam genéricas, e prop0s-se a criacdo de um template de parecer técnico para
realizar a atividade de analisar a demanda de modo preciso e sistematico, garantindo, assim, o
ajuste desse indicador de desempenho em consonancia com as exigéncias do processo e da
startup.

A utilizacdo de indicadores de desempenho associados ao BPM é a base para a
construcdo do entendimento e melhoria nos processos de negdcio. Assim, a analise destes
processos é focada na procura de gargalos, ou seja, a comparagdo entre a situacdo atual da
empresa e a metas definidas na elaboracao dos indicadores de desempenho. Desse modo, sem
a definicdo dos indicados de desempenho, a utilizagdo do BPM se tornaria uma burocracia para
a empresa, proporcionando lentiddo no processo decisorio e ocasionando dificuldades na

adaptacdo da empresa a mudancas internas e externas do contexto.

6. CONSIDERACOES FINAIS

O presente artigo relatou dois casos de startups catarinenses que vivenciaram
adaptacdes de metodologias de gestdo para sua realidade, por meio dessa discussdo objetivou-
se (i) Apresentar caracteristicas necessarias para a gestdo de organizacbes em ambientes
dindmicos e incertos; (ii) Realizar dois estudos de caso em startups catarinenses na adocao de
praticas de gestédo tradicionais; (iii) Evidenciar as adaptagdes realizadas para a aplicacdo dessas
préaticas; (iv) Realizar o cotejamento entre os resultados dos estudos de caso e os fatores de

analise.
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Sendo assim, no que se refere ao primeiro objetivo exposto, este pdde ser observado nas
informagdes apresentadas na secéo de referencial tedrico, destacando ainda as caracteristicas
inerentes a gestdo de organizacGes em ambientes dindmicos através dos constructos teoricos.
Esses aspectos devem ser observados na implementacdo de ferramentas de gestdo. Logo,
conhecer 0 ambiente dindmico no qual as startups estdo inseridas e como estas possuem
caracteristicas como alto indice de incerteza e flexibilidade é imprescindivel para a construgéo
de cursos estratégicos que facilitem a gestdo nessas organizacoes.

No tocante ao segundo objetivo, por meio dos relatos de casos apresentados foi possivel
notar as adaptacOes realizadas por estas startups, como proposto pelo terceiro objetivo. Logo,
no caso Due o modelo linear proposto pela metodologia de desenvolvimento de produto - PDP
(SALGADOQO, et al. 2010) foi adaptado em etapas ciclicas de prototipagem acelerada, o que
permitiu a obtencdo de acertos ou erros de maneira rapida diminuindo os efeitos do alto indice
de incerteza que a startup vivencia. Sob o segundo caso relatado, na constru¢do de um modelo
de BPM para a LIVTI foi necessario a insercdo de metodologias de gerenciamento ageis como
o Scrum dado as fragilidades expostas da empresa como a falta de tempo no planejamento de
atividades.

No que se refere ao quarto objetivo do presente artigo, 0s estudos dos casos expostos
permitiram o cotejamento entre a teoria exposta sobre gestdo de startups e ambientes dindmicos
e sua operacionalizacdo na realidade da Due e da LIVTI.

Contudo, é importante apontar as limitacGes da presente pesquisa como o fato de esta
se limitar ao estudo de caso de duas startups catarinense. Dessa forma, sugere-se a aplicacéo da
mesma metodologia em outros contextos para ampliar o entendimento desse importante tema
que afeta o desenvolvimento de negocios de startups, bem como os sistemas nacionais de
inovacao.

Logo, as adaptagdes necessarias das metodologias tradicionais de gestao para estas atuarem em
consonancia com o ambiente dindmico das startups sdo fundamentais na construcdo de um
modelo de gestdo peculiar em de acordo com a realidade de cada startup aprimorando, assim,

0 desempenho dessas no ambiente de negocios.
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