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Resumo

Esse capítulo tem como objetivo principal apresentar tanto os conceitos básicos relaci-
onados ao empreendedorismo com foco em inovação tecnológica como seu emprego em
empresas startup de software e internet. O objetivo é incentivar o espírito empreendedor
em alunos e profissionais de Computação e demais interessados em inovação tecnoló-
gica em torno de software, apresentando o estado da arte de técnicas para a criação
de empresas ágeis, que entregam soluções escaláveis a um grande número de clientes.
Após ler o capítulo, o leitor deve ser capaz de refletir sobre as possibilidades de criação
de um negócio sustentável a partir de uma ideia tecnológica inovadora e ter uma visão
dos passos a seguir para criar uma empresa de sucesso. Abordamos aqui as técnicas de
Startup Enxuta (Lean Startup), Desenvolvimento de Cliente (Customer Development) e
Painel de Modelo de Negócios (Business Model Canvas) e damos uma visão geral sobre
o empreendedorismo de base tecnológica e o ecossistema de startups digitais.

Abstract

This chapter presents both the basic concepts in the area of entrepreneurship with fo-
cus on technological innovation and their application to internet and software startups.
Its goal is to inspire the entrepreneurial spirit of Computer Science students, professi-
onals, and anyone interested in software-related technological innovation. We present
the state of the art on how to create agile companies that deliver scalable solutions to a
large number of customers. After reading the chapter, the reader will be able to reflect
upon the possibilities of creating a sustainable business from an innovative technological
idea and will have an outline of the steps to follow to create a successful company. The
chapter covers techniques from Lean Startup, Customer Development, and the Business
Model Canvas and presents an overview of digital entrepreneurship and software startup
ecosystems.
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5.1. Introdução
Ao longo do Século 20, boa parte da inovação na indústria de alta tecnologia foi desenvol-
vida em médias e grandes organizações, sejam elas corporações privadas ou laboratórios
de pesquisa governamentais, civis ou militares (Chesbrough et al. 2008). No final do sé-
culo, a partir da inovadora legislação americana, o Bayh-Dole Act de 1980, e leis similares
em outros países (Mowery 2004), um arcabouço legal para transferência de tecnologia de
universidades e institutos de pesquisas públicos para a indústria de alta tecnologia foi esta-
belecido. Isso promoveu um aumento na velocidade com que os avanços científicos eram
transformados em produtos tecnológicos e negócios economicamente viáveis. Contudo,
com o grande crescimento e a popularização da Internet na década de 1990 e das tecno-
logias móveis na década de 2000, a velocidade de criação e adoção de novas tecnologias
aumentou ainda mais.

Os ciclos de desenvolvimento, da concepção da ideia à comercialização do pro-
duto, demoram tipicamente de 5 a 10 anos em grandes empresas (Ries 2011) e se dão
por meio dos mecanismos tradicionais de transferência de tecnologia; este tempo é ne-
cessário dada a inerente burocracia e falta de agilidade associadas a grandes organizações
estruturadas hierarquicamente. Por outro lado, na era da Internet, ideias inovadoras po-
dem ser concebidas, implementadas, testadas e comercializadas em 1 ou 2 anos ou, em
alguns casos extremos, numa questão de alguns poucos meses (Benkler 2006; Goldman
e Gabriel 2005). Após 5 ou 10 anos, muitas vezes, essas tecnologias são substituídas por
uma geração mais nova e se tornam obsoletas.

Dessa forma, os mecanismos tradicionais para inovação tecnológica largamente
utilizados no Século 20 muitas vezes não são apropriados para uma grande gama de novas
ideias tecnológicas relacionadas à computação, software e à internet.

Startups de Software oferecem um ambiente muito mais ágil para a concepção e
desenvolvimento de ideias inovadoras a um custo mais baixo. Uma startup é uma orga-
nização temporária em busca de um modelo de negócios rentável, repetitível e escalável
(Blank e Dorf 2012). Uma pequena startup fundada por dois ou três empreendedores e
alguns poucos funcionários podem produzir e testar a viabilidade de dezenas de possibi-
lidades para uma nova ideia de negócio, desenvolvendo um produto viável em questão de
poucos meses. Recentemente, essa agilidade tem levado à criação de milhares de star-
tups de software ao redor do mundo todos os anos. De acordo com o maior banco de
dados de startups disponível (Crunchbase 2014), mais de 200 mil startups foram funda-
das nos últimos 10 anos. Essas iniciativas tem se concentrado em alguns poucos centros
regionais onde um ecossistema de suporte ao empreendedorismo tecnológico floresceu.
Indiscutivelmente, o Vale do Silício na California é o principal centro mundial de startups
de software tendo sido o berço da maioria das principais empresas de TI da atualidade.
Em seguida, centros como Tel-Aviv em Israel, Nova Iorque e Boston nos EUA e Londres
e Paris na Europa também se destacam. O Brasil ainda está bem atrás destes grandes
centros, mas cidades como São Paulo, Belo Horizonte, Recife, Rio de Janeiro, Porto Ale-
gre e Campinas possuem um bom potencial para tornarem-se centros significativos para
startups ao longo da próxima década.

No Século 21, a capacidade de um país desenvolver nova ciência e transformá-la
em tecnologias inovadoras que levem a negócios sustentáveis, gerando lucro e empregos
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de alta qualidade é de fundamental importância para o desenvolvimento econômico e so-
cial para a qualidade de vida de seus cidadãos (for Europe 2012). Com este minicurso,
esperamos contribuir para difundir os conceitos básicos e as principais técnicas relaci-
onadas ao empreendedorismo digital e incentivar jovens entre 20 e 70 anos a trilhar o
caminho do empreendedorismo.

Empreendedorismo no governo. Um país pode aproveitar-se do aprendizado na área
de empreendedorismo não apenas em negócios com fins lucrativos. Na área política, por
exemplo, é comum a falta de alinhamento entre a definição de políticas públicas e as
necessidades dos cidadãos por elas atingidos. É frequente, por parte do poder executivo,
a aplicação de consideráveis quantias de dinheiro público para a execução de políticas e
aplicação de leis em ambientes de grande incerteza sobre os resultados dessas políticas.
Nesse sentido, projetos governamentais inovadores e startups operam em condições muito
similares, sendo chave para o sucesso, tanto para empreendedores quanto para pessoas
responsáveis pela implantação de políticas públicas, aplicar técnicas semelhantes com o
intuito de maximizar a satisfação das pessoas.

Desde abril de 2009, o Governo dos Estados Unidos possui entre suas fileiras
um CTO (Chief Technology Officer of the United States) cargo criado pelo Presidente
Obama. Em julho de 2010, o presidente americano sancionou uma lei, que dentre outras
ações, criava o Consumer Federal Protection Bureau (CFPB) com o intuito de proteger
americanos de práticas de empréstimo predatórias por parte de empresas estrangeiras. A
Aneesh Chopra, o primeiro CTO dos EUA, foi delegada a tarefa de construir o CFPB.
Aneesh foi ao Vale do Silício à procura de empreendedores que pudessem ajudá-lo. No
Vale, ele encontrou Eric Ries, o criador da metodologia Lean Startup, e trouxe Eric para
o projeto. Usando as metodologias e técnicas apresentadas nesse livro, Eric, Aneesh e
sua equipe construíram não só o CFPB, mas uma série de outros projetos inovadores
no governo americano. Todd Park, um empreendedor de sucesso, e sucessor de Aneesh
como segundo CTO dos EUA, deu sequência a esse trabalho construindo uma incubadora
de projetos (startups) no governo americano, chegando a implementar um sistema de
acesso aos dados para veteranos de guerra americanos, o Blue Button for America 1,
um sistema mais ágil para aprovação de equipamentos médicos pelo FDA através do
InnovationPathway 2 entre inúmeros outros projetos 3.

Não é só o governo americano que caminha rumo a essas ideias. O governo bra-
sileiro tem usado um outro instrumento, mais informal, porém eficaz, para aplicação da
estratégia de startups em políticas públicas. As Hackathons, são eventos onde desenvol-
vedores, administradores de empresas e pessoas envolvidas em projetos sociais se encon-
tram para propor soluções para problemas governamentais. Em 2013, o governo federal
realizou dezenas de hackathons, entre elas a Hackathon da Câmara dos Deputados onde
participantes propuseram soluções inovadoras para o aumento da eficiência do processo
legislativo e a Hackathon do INEP onde dados abertos a respeito dos resultados do ENEM

1http://www4.va.gov/bluebutton
2http://www.fda.gov/AboutFDA/CentersOffices/OfficeofMedicalProducts-

andTobacco/CDRH/CDRHInnovation/InnovationPathway
3http://www.whitehouse.gov/innovationfellows



            179          XXXIV Congresso da Sociedade Brasileira de Computação – CSBC 2014

e outros exames de avaliação do ensino brasileiro foram disponibilizados. Em ambas as
hackathons, foram aplicadas técnicas de empreendedorismo, como as apresentadas nas
seções a seguir. Entre os inúmeros projetos que resultaram desses eventos, podemos des-
tacar o Radar Parlamentar 4, com gráficos e informações a respeito da composição, deci-
sões no Poder Legislativo e a Escola que Queremos 5, para educação, sendo uma forma
de aferir a qualidade de inúmeros indicadores de escolas públicas no Brasil.

Empreendedorismo em grandes empresas. Em uma grande empresa, a rotina de tra-
balho é bem definida e já está consolidada ou, em alguns casos, até engessada. No entanto,
a concorrência e as adversidades do mercado pressionam essa grande corporação a pro-
curar soluções alternativas aos processos que realiza, aos produtos que desenvolve e aos
serviços prestados.

As grandes empresas que desejam continuar prosperando precisam se reinventar;
porém, mudanças de rumo em empresas grandes são mais custosas do que em pequenas
startups; muitas vezes são gastos meses ou anos em planejamentos que são complexos,
gastam muitos recursos e não terminam com sucesso. Investir em projetos de inovação
(ou remodelação) acaba sendo uma alternativa. As boas práticas do empreendedorismo
apresentadas neste capítulo são voltadas à experimentação, à medição de resultados e
ao aprendizado e, portanto, encaixam-se bem também nas grandes empresas (Owens e
Fernandez 2014).

Ries (Ries 2011), comenta que construir esses sistemas de experimentação é res-
ponsabilidade da alta gestão da empresa. Um exemplo disso foi o SnapTax, um produto
inovador para facilitar o preenchimento de formulários de imposto usando uma câmera fo-
tográfica. Criado pela Intuit 6, uma grande corporação que deu liberdade para uma equipe
de 5 pessoas usar um processo experimental de desenvolvimento assim como ocorre nas
startups enxutas. Porém, essa liberdade veio acompanhada de uma gestão madura o sufi-
ciente para acompanhar esse processo de desenvolvimento.

Empreendedorismo social. Empreendedorismo social é o processo de buscar soluções
inovadoras para problemas sociais. Este minicurso é voltado principalmente para o em-
preendedorismo de negócios, mas boa parte das técnicas que veremos aqui podem tam-
bém ser aplicadas ao empreendedorismo social. Em particular, a adaptação e aprendizado
contínuos são fundamentais em ambos os casos para se chegar a negócios sustentáveis.

Quando falamos em empreendedorismo em negócios, normalmente, medimos o
sucesso do empreendimento em termos do dinheiro arrecadado. Já no caso do empreen-
dedorismo social, o que conta é o benefício para a sociedade. Empreendimentos sociais
podem ter ou não ter fins lucrativos, mas eles sempre se diferenciam por ter o objetivo de
maximizar os ganhos sociais ao invés de maximizar os lucros. O objetivo do empreende-
dor tradicional é criar um novo negócio rentável, já o objetivo do empreendedor social é
transformar a sociedade positivamente (Martin e Osberg 2007).

4http://radarparlamentar.polignu.org
5http://www.escolaquequeremos.org
6http://www.intuit.com
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Um exemplo clássico de empreendedor social é Muhammad Yunus de Bangladesh
que foi o fundador do Banco Grameen que introduziu o conceito de microcrédito como
forma de dar apoio a pequenos empreendedores em comunidades menos favorecidas (Al-
vord et al. 2004). Suas iniciativas resultaram numa revolução do microfinanciamento
através da qual milhões de pessoas em áreas rurais de todo o globo tiveram acesso a pe-
quenos empréstimos. Yunus recebeu o prêmio Nobel da Paz em 2006 pelo seu trabalho.

5.2. A Startup Enxuta
Por muito tempo, a cultura no mundo das startups girou em torno do mito de que um
time brilhante, desenvolvendo um grande produto, com uma tecnologia fantástica e a
ideia certa no momento certo são os principais elementos para uma startup de sucesso.
A história, por outro lado, apresenta uma série de empresas que mesmo detendo essas
características falharam completamente.

Cansados de repetir um mantra no qual não acreditavam, empreendedores experi-
entes baseando-se em seu histórico de sucesso, bem como de falhas, passaram a procurar
elementos determinantes para o sucesso de uma startup. Eric Ries, criador do movi-
mento Lean Startup, e um dos principais nomes no desenvolvimento de uma nova cultura
para empreendedorismo descreve em seu livro (Ries 2011) as motivações que o levaram
a procurar outras maneiras de desenvolver uma empresa. Seus mais de 10 anos como
empreendedor faziam com que ele rejeitasse o até então mantra de sucesso vigente. Se-
gundo Ries, deveria haver um processo para se construir uma empresa, de tal forma que
se uma startup poderia ser engendrada pela aplicação de um processo, então esse processo
poderia ser aprendido, e consequentemente, também poderia ser ensinado.

5.2.1. Histórico

Lean Startup não surgiu da noite para o dia na cabeça de uma pessoa, mas foi fruto da
extração de uma metodologia utilizada por Ries e seus co-fundadores na empresa IMVU.
A IMVU é um site de entretenimento social onde os usuários criam avatares, conversam,
jogam e consomem bens virtuais. Já em 2004, ao fundarem a empresa, os sócios compar-
tilhavam a insatisfação com o atual estado da arte da gestão de startups e estavam abertos
a procurar novas formas de gerir o negócio. Vindo da área técnica, Ries estava acostu-
mado a desenvolver produtos nesse contexto. Conhecia também os principais problemas
que uma empresa enfrentava e o fracasso das soluções. Era comum que uma startup cons-
truísse um produto que não agradava os usuários, e que para solucionar esse problema,
mais esforço, mais disciplina, e mais dedicação fossem colocadas em melhorar o produto.
O resultado porém era contrário ao que se esperava, um produto melhor não trazia mais
usuários. A ideia “construa mais, que os clientes virão" não costumava funcionar.

Enquanto Ries ainda estava atrás de uma abordagem diferente, Steve Blank já
defendia há algum tempo uma mudança na forma de engendrar startups. Para Blank,
a área de engenharia sempre se beneficiou de metodologias adequadas para o ambiente
de mudança de uma startup, através dos métodos ágeis. Porém, na área de marketing e
gestão, faltava uma metodologia que pudesse vir a funcionar em suporte aos métodos de
engenharia. Essa metodologia que Blank desenvolvera chamava-se Customer Develop-
ment (Blank 2007). Steve Blank era não só investidor mas também mentor da IMVU, e
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essa metodologia foi aplicada pela empresa e serviu de base para o nascimento do Lean
Startup.

A abordagem de Ries com o tempo se mostrou eficaz e a IMVU chegou a ser uma
empresa com receita de $60 milhões de dólares ano e mais de 100 funcionários. Durante
o desenvolvimento, o empreendedor foi buscar fontes alternativas de gestão, como o Lean
criado pela Toyota (Shingo e Dillon 1989). Foram muitas as práticas e os valores trazidos
do Lean, a ponto da influência transparecer já no nome da metodologia. Com o tempo ou-
tras startups foram atrás de Ries à procura de seus conselhos a respeito de como construir
uma startup. Nessa época, também surgiu o blog Startups Lesson Learned 7 onde Ries
discutia as ideias sobre a metodologia.

5.2.2. O que é uma startup

Segundo Eric Ries (Ries 2011), a definição de startup é “uma instituição humana proje-
tada para criar um produto ou serviço sob condições de extrema incerteza". Note que a
definição não traz consigo um tamanho de time ou um propósito da instituição. Essa esco-
lha é intencional, de forma a incluir grandes empresas, organizações não governamentais
(ONGs) e até mesmo o governo. Desenvolver uma startup é erroneamente confundido
com desenvolver um produto. Startups geralmente tem como foco principal o desenvol-
vimento de um produto ou serviço, mas o esforço de construção de uma startup é um
esforço de criação de uma organização.

Como instituição, a startup tem três principais elementos: a Visão, a Estratégia
e o Produto. A Visão define o norte e serve como bússola para a startup amarrando as
diferentes partes da empresa. A Visão quase nunca muda, por exemplo, o Sendgrid, um
serviço transacional de envio automático de emails, tem como visão “uma internet livre
de spam". Para atingir sua visão, uma startup tem uma Estratégia formada por um plano
de negócios, um road-map de um produto e ideias sobre o cliente. A Estratégia pode
eventualmente mudar em um pivô. Por fim, a startup desenvolve um Produto. Produtos
mudam o tempo todo durante o processo de desenvolvimento de uma startup.

5.2.3. O Método Lean Startup

Para podermos falar com detalhes do método Lean Startup, é necessário primeiramente
descrever os seus cinco princípios:

1. Empreendedores estão por todas as partes. Empreendedores não precisam ne-
cessariamente ser um grupo de jovens trabalhando de suas casas, ou como é comum
nos Estados Unidos, de uma garagem. Qualquer time trabalhando em uma institui-
ção, com as características definidas na seção anterior, ou seja, que é projetada para
criar novos produtos e serviços sob condições de extrema incerteza, é um time de
empreendedores. Não importa se se trata do governo ou de uma grande organiza-
ção.

2. Empreendedorismo é gestão. Como uma startup é uma instituição, e não apenas
um produto, ela requer uma nova forma de gestão especificamente projetada para
guiar a empresa por um caminho em meio a incertezas.

7http://www.startuplessonslearned.com
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3. Aprendizado Validado. Startups não existem somente para satisfazer clientes, ge-
rar dinheiro ou construir um produto. Elas existem para aprender como construir
um negócio sustentável. Esse aprendizado, deve ser validado, de maneira científica
através da execução frequente de experimentos de forma a permitir o teste de cada
um dos elementos da sua visão.

4. Construir-Medir-Aprender. A atividade fundamental de uma startup é transfor-
mar ideias em produtos, medindo a resposta dos clientes para as sua ações e então
aprender se devem pivotar ou perseverar. Todos os processos de uma startup devem
acelerar esse ciclo.

5. Contabilidade associada à inovação. O progresso de uma startup não pode ser
mensurado usando metodologias tradicionais. Para chegar ao sucesso a startup pre-
cisa definir quais são suas métricas de crescimento, quais são os pontos de medi-
ção e como priorizar o trabalho. Esta contabilidade está diretamente associada ao
aprendizado com o cliente e ao ciclo Construir-Medir-Aprender.

Com esses valores em mente, o método da Startup Enxuta tenta auxiliar na condu-
ção da startup através da identificação dos momentos para se mudar de curso ou seguir em
frente, de forma a maximizar a velocidade de crescimento do negócio. Trata-se de uma
nova abordagem para o desenvolvimento de novos produtos que traz um olhar científico
para gerenciar empresas com o foco em entregar produtos aos clientes que os desejam.

No cerne do método está o ciclo de Construir, Medir e Aprender, ilustrado na
Figura 5.1. Toda ação feita para avançar a empresa deve ser um experimento para validar
uma hipótese a respeito do negócio. O planejamento é então feito no sentido contrário ao
sentido do ciclo.

Figura 5.1. Ciclo da Startup Enxuta: Construir, medir, aprender

Ao planejar, na fase de Aprender, deve-se determinar quais são as hipóteses a
serem testadas. Steve Jobs, ao criar o iPod, sabia que as pessoas estavam dispostas a ouvir
música em público com fones de ouvido (baseado no sucesso do Walkman da Sony) bem
como que estariam dispostas a baixar música (baseado no sucesso do Napster). Porém,
restava saber se as pessoas pagariam para baixar música e ouvir em público, esse é um
exemplo de hipótese a ser testada.
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Em seguida, ainda no planejamento, deve-se definir quais métricas poderiam ser
usadas para validar uma hipótese. Para um aplicativo de smartphone para automóveis, a
hipótese de que motoristas usam o smartphone para saber qual caminho seguir para chegar
do ponto A ao ponto B, poderia ser ser validada com a métrica referente à porcentagem
de motoristas que usam o GPS desse dispositivo enquanto dirigem.

Finalmente, na fase de construção, deve-se planejar um experimento (geralmente
um produto) de forma a validar a sua hipótese. Por exemplo, para um negócio que pre-
tende melhorar o transporte público em grandes cidades com uso de smartphones e tem
como hipótese que os usuários do transporte público estão gastando tempo demais espe-
rando ônibus, um aplicativo na forma de jogo que permita calcular o tempo de espera do
usuário no ponto, poderia validar, ou invalidar, essa premissa.

Definido o experimento, deve-se executá-lo seguindo os passos do ciclo: Cons-
truir, construindo uma solução ou protótipo; Medir, coletando métricas de uso; Aprender,
analisando as métricas coletadas. Finalmente, na última fase, é necessário validar, invali-
dar ou reformular a hipótese.

Uma hipótese validada, o melhor cenário, faz com que ela passe de premissa para
uma constatação a respeito de algum aspecto do negócio. Esse conhecimento deve ser
documentado e difundido pela empresa. No entanto, a dúvida permanece nos outros
cenários. De acordo com a análise do resultado obtido, a startup pode decidir trocar de
rumo, mudando sua estratégia mas mantendo o aprendizado. Nesse caso, invalida-se a
hipótese e diz-se que a startup está “pivotando”, ação que será abordada posteriormente
em detalhes.

Por outro lado, pode-se decidir que o experimento foi incompleto, ou inconclu-
sivo, decidindo-se então perseverar, reformulando a hipótese, trocando a métrica, ou re-
criando o experimento.

A aplicação desses ciclos várias vezes e da maneira mais rápida possível é o modo
com que o método Startup Enxuta adiciona aprendizado validado ao processo de constru-
ção da empresa e oferece subsídios para uma decisão a respeito do rumo da organização.

5.3. O cliente como elemento central da startup
Nesta seção, procuramos detalhar as principais preocupações que uma startup de sucesso
deve ter. Como definimos anteriormente, uma startup é uma organização temporária em
busca de um modelo de negócios rentável, repetitível e escalável. A startup deve então
otimizar essa busca para que ela utilize a menor quantidade de recursos e dê resultados o
mais rápido possível. Nas próximas páginas vamos explicar como isso pode ser feito de
forma sistemática.

5.3.1. Metodologia

Os clientes são a razão de existir de qualquer empresa. Mas, em uma startup, os clientes
podem ser considerados como co-fundadores: eles não vão apenas utilizar ou comprar
o seu produto, eles vão orientar o desenvolvimento, determinar as funcionalidades que
devem ser incluídas e, principalmente, definir o seu modelo de negócios.

Toda startup, no momento da sua criação, não é nada mais que um conjunto de
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hipóteses construídas a partir da visão de seus fundadores. Para que a empresa tenha
sucesso, a principal função dos fundadores é a de confirmar ou refutar essas hipóteses a
partir de fatos. E quem fornece os fatos aos fundadores são os clientes.

Considere, por exemplo, a Color Labs, Inc., uma startup californiana que pretendia
revolucionar a maneira como as pessoas compartilhavam fotos a partir de smartphones.
Seus fundadores obtiveram US$41 milhões de investimento antes mesmo de lançarem um
produto no mercado. Com esse dinheiro, a Color passou sete meses desenvolvendo uma
aplicação de forma sigilosa (inclusive cobrindo a sua sede com papel para que os vizinhos
pensassem que o prédio estava em reformas) até o seu lançamento, no final de março de
2011. O que se sucedeu foi uma catástrofe: usuários frustrados não entendiam como usar
a aplicação ou qual era o seu objetivo; comentários negativos se multiplicaram nas lojas
de aplicativos e a avaliação da aplicação se estabilizou em duas estrelas. Foi então que os
fundadores começaram a ouvir as opiniões dos clientes, mas já era tarde demais: depois
de algumas mudanças de foco e de plano de negócios, a Color Labs, Inc. encerrou suas
atividades no final de 2012 apesar dos valores altíssimos de investimento obtidos pelos
fundadores.

Por essas razões, a principal atividade de uma startup após a sua fundação deve ser
o desenvolvimento do cliente (customer development). Steve Blank, principal responsável
por criar a metodologia de desenvolvimento de clientes enumerou os 14 princípios da
metodologia em um manifesto8. São eles:

1. Não existem fatos dentro do seu prédio, então vá buscá-los.
Os fundadores devem buscar os retornos dos clientes em primeira mão, lá onde eles
se encontram. Isso não deve ser feito pelos primeiros empregados ou, pior, por
consultores: apenas os fundadores podem compreender completamente os retornos
dos clientes e agir rapidamente.

2. Utilize o desenvolvimento do cliente em paralelo com o desenvolvimento ágil.
Se os fundadores vão obter retornos de clientes frequentemente, não faz sentido que
o desenvolvimento do produto siga um planejamento imutável definido antes que
os clientes pudessem descrever suas experiências com o produto. O processo de de-
senvolvimento deve ser suficientemente flexível para levar em conta esses retornos
quando eles acontecerem.

3. Errar faz parte da busca.
Ao contrário de grandes empresas que já descobriram um modelo de negócios repe-
titível e escalável e devem apenas executá-lo, a startup está buscando esse modelo e
não o executando. Assim sendo, a startup deve testar vários modelos até encontrar
aquele que funciona; errar é parte do processo.

4. Faça iterações e pivote quando necessário.
Avalie seu modelo de negócios durante um período de tempo determinado e ao final,
a partir dos resultados, decida se deve manter o plano de negócios com pequenas
modificações (como o ajuste de um preço) ou pivotar, i.e., mudar substancialmente

8http://steveblank.com/2012/03/29/nail-the-customer-development-
manifesto
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o seu modelo de negócios para se adaptar ao resultado dos retornos de experiência
dos clientes.

5. Nenhum plano de negócios sobrevive a um primeiro contato com clientes, en-
tão utilize um painel de modelo de negócios.
Planos de negócios são muito complexos para a realidade de uma startup; não faz
sentido perder tempo escrevendo um plano de negócio quando se está em busca de
um modelo de negócios. O painel de modelos de negócios (business model canvas)
permite que as principais hipóteses do modelo sejam elaboradas explicitamente e
modificadas rapidamente conforme a startup obtém retornos de seus potenciais cli-
entes.

6. Crie experimentos e testes para validar suas hipóteses.
Para transformar hipóteses em fatos os fundadores precisam sair do prédio e tes-
tar suas hipóteses diante dos potenciais clientes. Isso é feito através da criação
cuidadosa de testes simples que possam validar uma hipótese. Uma empresa que
pretende vender suprimentos para impressoras 3D, por exemplo, pode investir em
publicidade no Google e medir a quantidade de pessoas que se interessam clicando
no link patrocinado.

7. Defina seu tipo de mercado. Isso muda tudo.
Uma das principais diferenças entre startups é a relação entre o produto a ser criado
e o mercado, e essa relação influencia tudo que uma startup faz. essa relação é
geralmente de um dos tipos a seguir:

• introduzir um novo produto em um novo mercado
• introduzir um novo produto de baixo custo em um mercado existente
• introduzir um novo produto de nicho em um mercado existente
• copiar um modelo de sucesso em outro país

8. As métricas de uma startup são diferentes das de uma grande empresa.
O que deve ser medido em uma startup é o progresso da transformação de hipóteses
em fatos e os resultados dos testes de validação, ao invés de planilhas de perdas e
lucros, fluxo de caixa ou balancetes.

9. Tome decisões rapidamente e utilize ciclos curtos.
A velocidade é importante em uma startup pois a cada dia existe menos dinheiro
disponível no caixa da empresa. Quanto mais rápido os ciclos de “Construir-Medir-
Aprender” forem realizados, mais rapidamente a startup encontrará seu modelo de
negócios.

10. Seja apaixonado.
Uma startup sem pessoas motivadas e apaixonadas pelo que fazem está fadada ao
fracasso. Os fundadores de startup são diferentes, são pessoas preocupadas 24/7 em
como criar o melhor produto e em como atender às necessidades dos clientes.

11. Cargos em startups são diferentes de cargos em grandes empresas.
Startups precisam de executivos acostumados à mudança e que saibam desempe-
nhar diversas funções diferente na empresa, às vezes no mesmo dia.
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12. Guarde o máximo de dinheiro enquanto puder. E então gaste.
O objetivo do desenvolvimento do cliente não é o de não gastar dinheiro, mas de
economizar enquanto a empresa busca por seu modelo de negócios e, então, gastar
tudo na execução.

13. Comunique e compartilhe o aprendizado.
Compartilhe tudo o que você aprender durante o processo de descoberta do modelo
de negócios com seus empregados, co-fundadores e investidores através de reuniões
semanais ou um blog, por exemplo.

14. O sucesso do desenvolvimento do cliente começa com o comprometimento.
A filosofia de busca de um modelo de negócios do desenvolvimento do cliente pode
confundir fundadores, engenheiros ou investidores acostumados a seguir um plano.
Para que ela tenha sucesso, todos envolvidos com a startup devem estar comprome-
tidos com a filosofia e devem aceitar que o processo é tortuoso e pode em alguns
casos durar anos.

O processo de desenvolvimento do cliente tem duas etapas: a etapa de busca de
um modelo de negócios e a etapa de execução, que é onde a startup acelera seu desen-
volvimento utilizando o modelo de negócios descoberto na fase anterior. A busca de
um modelo de negócios tem duas fases: a fase de descoberta de clientes, detalhada na
Seção 5.3.3 e a fase de validação de clientes, que descrevemos na Seção 5.3.4. Como
veremos mais adiante, essas fases se repetem até que a startup encontre seu modelo de
negócios repetitível, escalável e rentável. A etapa de execução também contém duas fa-
ses, a de criação de clientes e a fase de construção da empresa, que não é o foco deste
minicurso, mas podem ser encontradas em (Blank e Dorf 2012).

5.3.2. Métodos Ágeis

As práticas propostas pela metodologia enxuta promovem um ambiente de constante
adaptação. Durante os ciclos “Construir-Medir-Aprender” são necessárias modificações
no plano inicial de trabalho para se adequar ao plano de negócios que também está em
evolução. No contexto de software, é importante adotar um processo de desenvolvimento
que seja flexível o suficiente para dar apoio a esse ambiente dinâmico.

Nesta seção, abordaremos os conceitos e a literatura sobre métodos ágeis de de-
senvolvimento de software, um movimento que preconiza métodos de desenvolvimento
que se adaptam mais facilmente às mudanças, preocupam-se com a qualidade interna e
externa do software e são particularmente adequados para a metodologia da Startup En-
xuta.

As características fundamentais da metodologia de desenvolvimento adotada de-
vem favorecer a criação de protótipos, a realização de testes e experimentos com os clien-
tes, prover entregas frequentes e incrementais, além de manter uma comunicação eficiente
entre os participantes do projeto. Essas características estão de acordo com as valores pro-
postos pelo Manifesto ágil9 de 2001 que defende que o desenvolvimento de software deve
valorizar:

9http://www.agilemanifesto.org
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• Indivíduos e a interação entre eles mais que processos e ferramentas

• Software funcionando mais que documentação abrangente

• Colaboração com o cliente mais que negociação de contratos

• Responder a mudanças mais que seguir um plano.

O mercado de software já tem trabalhado com diversas metodologias que dão
suporte a essa dinamicidade. Entre elas temos Scrum, Kanban, Programação Extrema,
que são descritas a seguir.

Scrum é um arcabouço para organização e gerenciamento de projetos, iterativo e
simples. No contexto de software, o objetivo é entregar novas funcionalidades de maneira
incremental ao final de cada ciclo de desenvolvimento, ou iteração (sprint). Scrum não é
um processo prescritivo, é um conjunto de práticas que dão visibilidade ao andamento do
projeto. É recomendada em projetos empíricos, ou seja, ambientes com muita incerteza,
caóticos e de difícil previsibilidade.

Existem três papeis principais no Scrum: o Dono do Produto (Product Owner, o
Mestre de Scrum (Scrum Master) e a equipe de desenvolvimento.

Dono do Produto - tem um papel centralizador e estratégico, ele define a visão do pro-
duto, representa os clientes, entende do negócio e gerencia o backlog. Geralmente,
uma só pessoa desempenha esse papel, com o intuito de agilizar as tomadas de
decisão;

Scrum Master - parceiro do Dono do Produto, bom conhecedor do processo de desen-
volvimento e é responsável por fazer o Scrum ser aplicado com sucesso, remove
impedimentos e protege a equipe;

Equipe de Desenvolvimento - responsável pelas entregas, a equipe deve ser multi-funcional,
auto-organizada e comprometida com o objetivo comum. Geralmente são pequenas
(até cerca de uma dezena de integrantes).

O principal artefato utilizado é o Backlog do Produto, que é uma lista geral de
funcionalidades (tarefas, histórias, casos de uso, etc.) mantida e priorizada pelo Dono do
Produto. O backlog do produto também é gerado incrementalmente.

O andamento do processo consiste numa sequência de ciclos de trabalho com
duração pré-determinada (usualmente de 2 ou 3 semanas). Ao início de cada ciclo, é feita
uma reunião de estimativa para priorizar e rever as estimativas dos itens mais importantes
do Backlog do produto. Participam dessa reunião o Mestre de Scrum e a equipe.

Com os itens estimados, é feita a Reunião de Planejamento para escolher os itens
que irão fazer parte do Backlog da Iteração, de tal forma que os itens se encaixem na
duração prevista da iteração. Todos participam dessa reunião. Os itens escolhidos são
particionados em tarefas e o desenvolvimento é iniciado. Recomenda-se não alterar os
itens escolhidos durante a iteração.
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Ao final da iteração a equipe deve gerar um produto funcional e entregável supe-
rior ao início da iteração. É prevista uma Reunião de Entrega para avaliar a situação atual
do produto, seguida de um Reunião de Retrospectiva para avaliar o processo de desenvol-
vimento como um todo e propor melhorias. A partir desse ponto, o ciclo se reinicia.

Programação Extrema (XP) é um método ágil de desenvolvimento de software
baseado em iterações rápidas com pouco planejamento formal. A lista de itens a serem
desenvolvidos é particionada em pequenas Histórias de Usuário (User Stories) - uma frase
descrevendo uma necessidade. A partir dessas histórias estimadas pela equipe o cliente
decide quais irão fazer parte da próxima iteração.

Os princípios fundamentais de XP são o código simples e de qualidade, comu-
nicação eficiente e trabalho em equipe. Em comparação com Scrum, as práticas de XP
estão mais voltadas para técnicas de implementação de software em si, enquanto Scrum é
o ferramental para o gerenciamento do produto como um todo. Dentre as boas práticas re-
comendadas pelo XP estão o desenvolvimento orientado a testes, programação em pares,
propriedade coletiva do código, integração contínua, simplicidade do código, refatoração,
padrões de código, etc. O objetivo principal ao final de cada iteração é gerar software que
agrega valor ao negócio do cliente.

Kanban é baseado nas práticas Lean da linha de produção da Toyota. No nosso
contexo, Kanban é um método de desenvolvimento que tem como objetivo deixar o pro-
cesso mais enxuto e fluido, sem muita rigidez e com um forte apelo à visualização do
trabalho em andamento.

O método define um fluxo de trabalho contínuo, em que as entregas são feitas
a todo momento. O importante é limitar a carga de trabalho que está sendo realizada
simultaneamente (trabalho em andamento). Essa limitação propicia mais foco nas tarefas
que estão sendo executadas.

Na prática, é preciso definir um quadro de apoio com os diferentes estágios que
uma funcionalidade precisa passar para ser executada (p.ex., backlog, selecionado, desen-
volvimento, validação, entrega, feito). Apesar de não prescrever reuniões ou cerimônias,
mesclar com algumas práticas de Scrum e XP pode ser necessário para introduzir um
pouco de disciplina no processo, por exemplo, as reuniões diárias e a retrospectiva de
Scrum.

5.3.3. Descoberta de Clientes

O objetivo da descoberta de clientes é o de identificar se existe um problema a ser resol-
vido, se esse problema pode ser resolvido e se existe um número suficiente de pessoas que
utilizariam um produto que resolva o problema. A descoberta de clientes obtém respostas
a essas questões sistematicamente através de um processo contínuo de teste e validação
com potenciais clientes.

O processo de descoberta de clientes é formado por 3 fases que descreveremos a
seguir: (i) criação de um painel de modelo de negócios detalhando a visão dos fundado-
res e suas hipóteses, (ii) teste do seu problema e sua solução, validando as hipóteses do
modelo de negócios, (iii) avaliação dos resultados e decisão de obter mais informações ou
seguir para o passo seguinte, a validação de clientes (descrita na Seção 5.3.4).
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Encaixe Problema/Solução. Na visão de Maurya (Maurya 2012), o primeiro passo de
uma startup enxuta é encontrar um problema que vale a pena ser resolvido. Encontrar
esse problema resume-se em três questões chave:

1. O produto/serviço é algo que os clientes querem? (necessário)

2. É um produto viável - pode ser resolvido? (exequível)

3. O cliente irá pagar pelo produto? se não, quem irá? (viável)

Quando as respostas a essas perguntas forem positivas e satisfatórias, dizemos que o en-
caixe Problema/Solução foi encontrado. Durante esse processo, a startup deve empregar o
menor esforço possível para aprender o máximo possível com o cliente. Segundo (Maurya
2012), a melhor abordagem é seguir o processo de descoberta do cliente (Blank e Dorf
2012) e realizar uma série de entrevistas com os potenciais clientes com o intuito de
validar as hipóteses do problema. Essa abordagem evita despender grandes esforços de-
senvolvendo uma solução que poderia demorar meses ou anos e ninguém iria comprar.
Nas próximas seções, serão apresentadas outras abordagens para se encontrar o encaixe
Problema/Solução.

5.3.3.1. Detalhando a visão dos fundadores

Inicialmente, os fundadores devem fazer uma estimativa aproximada do tamanho do mer-
cado para identificar se a oportunidade é grande o suficiente para a criação de uma startup.
Para isso é importante que os fundadores conheçam os termos TAM, SAM e Target Mar-
ket. O TAM é o Total Addressable Market ou o tamanho total do mercado. O SAM é o
Served Available Market ou a fatia do mercado que se pode alcançar através do canal de
vendas da startup. Finalmente, o Target Market é o mercado alvo, ou a fatia do mercado
que provavelmente utilizará o produto. Suponha que a startup queira criar um serviço de
compartilhamento de fotos de pesca através de uma aplicação para smartphones Android.
O TAM seria o total de pessoas que pescam por hobby e possuem um smartphone. O
SAM seria a porcentagem desses usuários que possuem um smartphone Android. O Tar-
get Market seria a porcentagem dessas pessoas que participam de outras redes sociais e
teriam interesse em participar de uma rede social específica para a pesca.

Para estimar o tamanho do mercado, pode-se usar pesquisas de mercado já existen-
tes (mas não as previsões de evolução do mercado pois elas frequentemente estão erradas)
ou ferramentas como o Google Trends10 ou o Google AdWords Keyword Planner11.

Se a oportunidade for suficientemente grande, formule as demais hipóteses do
negócio utilizando um painel. Um painel conhecido dos empreendedores é o painel de
modelo de negócios proposto por Alex Osterwalder e adotado por Steve Blank em (Blank
e Dorf 2012), com foco na identificação dos temas de maior risco para startups. Uma outra
opção é o painel Lean, ou Lean Canvas, criado por Ash Maurya (Maurya 2012) com maior

10http://www.google.com/trends
11http://adwords.google.com/KeywordPlanner
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enfoque em empresas de tecnologia e na identificação do encaixe problema/solução (mais
detalhes na Seção 5.3.6).

Durante o preenchimento desse painel os fundadores devem tomar algumas deci-
sões importantes para o sucesso do processo de desenvolvimento do cliente. Ao definir
a proposta de valor do produto, os fundadores devem também definir um Produto Viável
Mínimo (Minimum Viable Product, MVP). Quando nos referimos ao ciclo "Construir-
Medir-Aprender", o MVP é o menor grupo de funcionalidades que podem funcionar como
um produto e resolverem uma parte importante do problema, com o objetivo de aprender
algo sobre o cliente e o mercado que ele está inserido. Os diversos tipos de MVP são
descritos na Seção 5.3.3.2.

Quando for definir seus segmentos de clientes (Customer Segments) descreva o
perfil de seus potenciais consumidores (por exemplo donas de casa de mais de 30 anos
com um ou mais filhos) e imagine um dia típico na vida desse tipo de consumidor. Isso
ajuda o fundador a descobrir como e quando o produto será usado e quais estratégias
podem ser usadas para obter novos clientes.

Ao definir os canais de venda do seu produto (Channels) não defina apenas como o
produto chegará ao consumidor, mas também estratégias para aquisição, ativação e reten-
ção de usuários, além de estratégias para a recomendação do seu produto. Mais detalhes
sobre essas categorias de obtenção de usuários e como medir o seu funcionamento podem
ser encontrados na Seção 5.3.4.1.

Finalmente, esse painel de modelo de negócios será atualizado à medida que os
fundadores realizarem experimentos e obtiverem retornos dos potenciais clientes. É im-
portante documentar as diversas versões de painéis de modelo de negócios geradas du-
rante o processo de desenvolvimento de clientes para que os fundadores possam ter uma
visão completa da evolução da empresa durante o processo.

5.3.3.2. Produto Viável Mínimo (MVP)

A ProductHunt12 é uma startup que organiza um diretório colaborativo de novidades em
produtos de tecnologia de diferentes áreas, curados por especialistas de cada área. Para
testar a viabilidade da ideia, a ProductHunt construiu um MVP: uma lista de difusão por
emails organizada por um dos fundadores da empresa. Contribuidores enviavam emails
com links de produtos interessantes e, no final do dia, um sumário era enviado por email
para cada membro da lista. Apenas quando os participantes dessa lista de emails se en-
tusiasmaram com a ideia de receber novas informações sobre produtos inovadores todos
os dias é que os fundadores decidiram começar a desenvolver o site para automatizar o
processo.

Quando for definir seu MVP, comece por definir as hipóteses que se quer testar.
No caso da ProductHunt, as hipóteses eram que especialistas em tecnologia gostariam de
compartilhar seus achados com outras pessoas e que amantes de tecnologia gostariam de
saber das novidades. É importante também especificar a métrica que será utilizada para
definir se o teste será positivo ou negativo. A ProductHunt, por exemplo, pode ter definido

12http://www.producthunt.co
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que se 20% dos especialistas convidados fornecessem ao menos 3 recomendações de
produto durante o período de testes, a primeira hipótese seria validada e que, se ao menos
50% das pessoas demonstrassem interesse em receber a lista de recomendações, a segunda
hipótese seria validada.

Apresentaremos, nesta seção, uma categorizarão dos MVPs que são utilizados por
startups modernas. Como já foi mencionado, o objetivo na construção de um MVP é criar
um mecanismo de aprendizado para validar a etapa de descoberta do cliente (i.e., obter
um encaixe Problema/Solução). Essa abordagem contrapõe técnicas convencionais, que
nesse estágio estariam investindo um longo tempo de desenvolvimento para a criação de
produtos ricos em funcionalidades, mas que demoram muito para chegar ao mercado e ao
chegar não atendem às reais necessidades dos consumidores.

São enormes as discussões em torno do conjunto de funcionalidades que devem
compor o MVP. A complexidade pode variar de uma simples página web contendo um
anúncio até grandes protótipos, mas ainda com algumas deficiências e faltando algumas
funcionalidades. Não existe formula mágica para decidir quão detalhado deve ser um
MVP, mas é sabido que empreendedores e desenvolvedores de produto tendem a super-
estimar a quantidade de funcionalidades(Ries 2011).

Existem diversas técnicas para se criar um MVP, a seguir enumeramos algumas
descritas por Ries (Ries 2011).

Teste de Fumaça (Smoke Tests) - No início da idealização do produto há casos
em que a dúvida em relação à existência de consumidores para o novo produto é muito
alta. Pode-se então criar um simples grupo de email, ou uma página web e realizar alguns
testes com campanhas de marketing online (p.ex., Facebook Ads ou Google AdWords)
para medir quantas pessoas estão interessadas em testar o novo produto. essa técnica foi
utilizada, por exemplo, pelo site www.buffer.com13. O objetivo era medir se usuários
estavam dispostos a pagar pelo serviço de agendamento de postagens em redes sociais.

Video MVP - O MVP em vídeo é uma evolução do Smoke Test, pois já entra em
detalhes na maneira como o produto/serviço irá funcionar. Um exemplo conhecido dessa
abordagem é o Dropbox14. Os fundadores da Startup criaram um vídeo sobre o funcio-
namento do produto, que é o compartilhamento de arquivos entre dispositivos de forma
fácil e inovadora. A aceitação foi enorme, em poucos dias obtiveram 75000 usuários
registrados no site do produto a fim de serem notificados quando ocorrer o lançamento.

Prototipagem em papel (mock-ups, wireframe) - Um MVP muito simples de ser
feito é criação de um protótipo não funcional do produto, por exemplo, em papel. Com
esse protótipo é possível realizar entrevistas com os potenciais clientes e perceber sua rea-
ção ao utilizar o produto. No desenvolvimento de sites web e aplicativos móveis, essa téc-
nica permite entender se o fluxo entre as telas está fazendo sentido, se o posicionamento
dos botões e formulários está coerente e se a quantidade de funcionalidades é suficiente
para o desenvolvimento inicial. No caso de aplicativos para smartphones, uma alternativa
ao protótipo em papel é a utilização de algumas ferramentas que auxiliam a criação de

13http://blog.bufferapp.com/idea-to-paying-customers-in-7-weeks-how-
we-did-it

14http://www.dropbox.com
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mock-ups e wireframes não funcionais, que são executados diretamente no smartphone
(p.ex., o Proto.io15 e o Flinto16).

No livro Manual da Startup (Blank e Dorf 2012), os autores definem essas três
categorias de MVP (Teste de fumaça, Video MVP e Prototipagem em papel) como sendo
de baixa-fidelidade, pois o produto não existe ainda, o que se pretende testar com es-
ses MVPs é a existência de interessados na solução proposta. A outra categoria, alta-
fidelidade, é composta por MVPs que já contém funcionalidades que agregam valor ao
cliente, como as descritas a seguir.

MVP Concierge - há casos em que é preciso acompanhar de perto a necessi-
dade do cliente para evoluir o produto/serviço que está sendo criado. O MVP Concierge
assume que no início dos trabalhos, o produto/serviço inicial pode ser feito/executado ma-
nualmente pelos fundadores da startup. Esse método, que deve ser comparado à uma fase
de aprendizado e experimentação, consiste em realizar pessoalmente algumas das etapas
mais custosas do processo. Claramente essa abordagem não é eficiente, tampouco é es-
calável, mas é uma maneira rápida de evoluir o desenvolvimento do produto e entender o
cliente.

MVP Mágico de Oz - é chamado assim o MVP em que o produto parece estar
pronto para quem olha de fora, mas dentro da empresa os processos ainda são manuais ou
não estão completos. Um exemplo na elaboração de MVP Mágico de Oz é o e-commerce
americano Zappos17. Os idealizadores pretendiam testar o mercado de vendas de sapatos
on-line, mas sem investir em processos custosos de automação e sem manter um grande
estoque. Nessa fase, foi feita um parceria com um comerciante local para prover o inven-
tário de sapatos e a cada compra online era necessário ir a até loja, comprar o sapato e
entregar. Na visão dos clientes a empresa já está completa.

Protótipo em software - quando o produto envolve o desenvolvimento de soft-
ware, é possível criar um MVP contendo um conjunto mínimo de funcionalidades que já
agregam valor ao cliente.

5.3.3.3. Saia do escritório e aprenda

Uma vez definidas as hipóteses, é hora de validá-las com futuros clientes reais. esses
clientes não estão dentro do escritório da startup, então é importante que os fundadores
saiam do escritório e tenham contato em primeira mão com os potenciais clientes.

Para validar cada hipótese do plano de negócios é preciso definir experimentos.
Não se esqueça que esses experimentos devem ser fáceis de ser realizados e devem dar
um resultado rapidamente. Por exemplo, para validar a hipótese de segmento de clientes,
pode-se criar uma pequena campanha de marketing usando o Facebook Ads ou o Google
AdWords direcionadas a grupos diferentes e medir qual o segmento de clientes que gera
o maior retorno.

Para validar a proposta de valor, é possível criar diferentes versões de uma página

15http://www.proto.io
16http://www.flinto.com
17http://www.zappos.com
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de apresentação do produto (landing pages) e medir aquela que recebe o maior número
de acessos. Para identificar se seus potenciais clientes estão em busca de um produto que
resolva o problema, é possível adicionar um campo de inscrição para testes da versão
beta do produto e verificar a porcentagem das pessoas que acessam a página e que se
inscrevem para a campanha de testes beta. O Google Analytics18 ou Mixpanel19 podem
ser utilizados para medir esses valores.

Não confie apenas em dados obtidos em campanhas de marketing ou números de
acessos à sua landing page. Faça entrevistas presenciais com seus potenciais clientes e
analise as reações deles à apresentação do problema e ao seu MVP. Abra canais de retorno
dos clientes (como caixas de comentários dentro do MVP ou contas de email) e leve em
consideração todos retornos obtidos.

5.3.3.4. Pivote ou continue

Uma vez que os testes foram realizados, analise todos os resultados e defina as hipóteses
que foram validadas ou refutadas. Questione tudo, fundadores de sucesso são brutalmente
honestos consigo mesmos. Deixe o ego de lado e ouça o que os clientes estão dizendo.
Eles realmente comprariam o seu produto? As funcionalidades do seu MVP são realmente
importantes para eles?

A EasyTaxi20 é uma das maiores empresas de serviços móveis para conexão entre
motoristas de táxi e passageiros no mundo. A EasyTaxi foi criada com um objetivo claro:
fornecer soluções móveis para cooperativas de táxis, em substituição ao sistema de rádio
que era utilizado até então. A EasyTaxi então saiu do prédio e foi validar suas hipóteses
com as cooperativas de táxi e descobriu que esse modelo de negócios nunca iria funcionar:
as regras de alocação de uma viagem entre os taxistas cooperados eram muito complexas
e tinham como objetivo repartir igualmente as viagens entre os membros da cooperativa e
não minimizar o tempo de atendimento ao cliente. A EasyTaxi decidiu então pivotar: ao
invés de fornecer aplicações móveis às cooperativas, eles decidiram mudar de mercado e
fornecer aplicações diretamente aos motoristas de táxi. Criaram um novo MVP, saíram
do prédio de novo e dessa vez deu certo. Hoje a EasyTaxi está presente em 27 países, tem
uma equipe de cerca de 300 pessoas e fornece um táxi ao cliente entre 5 a 10 minutos.

Após cada período de validação de hipóteses reúna os fundadores para avaliar os
resultados e tomar uma decisão: a startup deve prosseguir com o modelo de negócios atual
ou deve atualizar o modelo de negócios para se adaptar ao resultado dos testes? esse ponto
do processo de desenvolvimento do cliente também é chamado de ”pivotar ou continuar"
e é essencial para o sucesso da startup. Se a startup decidir pivotar, é necessário definir
novas hipóteses, novos testes e sair do escritório para validá-las novamente. Caso a startup
decida continuar com seu modelo de negócios, podem ser necessários novos testes para
validar hipóteses ainda não validadas ou para validar novas hipóteses criadas a partir da
análise dos resultados dos testes.

18http://www.google.com/analytics
19http://www.mixpanel.com
20http://www.easytaxi.com
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Se a startup está segura que todas hipóteses relacionadas ao problema e à solução
do problema foram validadas ela deve seguir para a próxima fase do processo de desen-
volvimento de clientes, chamada de validação de clientes.

5.3.4. Validação de Clientes

O objetivo principal da fase de validação de clientes é o de testar a venda do seu produto.
Na fase anterior os fundadores verificaram que existe um problema a ser resolvido, que
a quantidade de pessoas interessadas na resolução desse problema é grande o suficiente e
que a solução proposta pela startup interessa a essas pessoas. Mas é possível gerar uma
atividade econômica a partir desse produto? Os clientes pagariam por ele? O modelo
de negócios é repetitível, ou seja, novos clientes se comportariam como os clientes dos
nossos testes? É possível atrair novos clientes de forma escalável?

Durante a fase de validação de clientes, os fundadores devem realizar testes quan-
titativos para decidir se o produto está suficientemente pronto para o mercado e se chegou
a hora de “pisar no acelerador” aumentando os gastos com marketing para atrair mais
clientes e aumentar a quantidade de vendas. Os fundadores devem medir a quantidade
de pedidos ou o número de usuários da aplicação ou serviço para determinar se o lucro
obtido com um cliente supera o custo de obtê-lo.

A EasyTaxi precisava validar seus clientes mas tinha um problema: como conven-
cer os taxistas que eles receberiam chamadas pela aplicação móvel se o produto ainda não
havia sido lançado e nenhum passageiro tinha acesso à aplicação? Como convencer os
passageiros a utilizar a aplicação se nenhum taxista estava cadastrado? A solução encon-
trada pela EasyTaxi foi a de distribuir 10 smartphones com a aplicação instalada a taxistas
de uma determinada região da cidade para que eles pudessem receber as chamadas. Ao
mesmo tempo, os fundadores da empresa passavam o dia na entrada de hotéis com alto
número de turistas estrangeiros que teriam dificuldades em obter um táxi. Os fundadores
propunham um táxi ao turista e utilizavam a aplicação para fazer o pedido. Através dessa
estratégia eles puderam realizar algumas corridas reais de táxi e verificaram que corridas
de taxi iniciadas pela aplicação aconteciam na prática. Eles também verificaram que os
motoristas de táxi que utilizaram a aplicação fizeram mais corridas/dia que os que não
utilizaram. O modelo de negócios estava completamente validado e era hora de escalar a
operação.

Nesta fase,essa ainda não é hora de criar uma equipe de vendas. A validação de
clientes busca encontrar um processo de vendas que possa ser repetido facilmente. Apenas
quando esse processo é encontrado que os fundadores devem pensar em criar uma equipe
de vendas.

A fase de validação de clientes pode ser dividida em 4 etapas: (i) prepare-se para
as vendas, (ii) venda seu produto para os early adopters, (iii) ajuste o produto e as fer-
ramentas de aquisição de clientes e (iv) analise o resultado das vendas e os retornos dos
clientes e “pivote ou continue”.
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5.3.4.1. Prepare-se para as vendas

Nessa fase, os fundadores colocam em operação todas ferramentas e estrutura necessária
para adquirir clientes e analisar os dados de uso do produto pelos clientes. Os fundadores
devem, por exemplo, criar campanhas de marketing usando o Google AdWords e colocar
em operação um painel de controle que mostre a evolução das métricas AARRR descritas
abaixo.

Lembre-se que esse ainda não é o momento de executar o plano de marketing
da startup. Por isso, não gaste mais de R$ 5.000,00 com nenhum teste de validação de
clientes. Se a startup tiver diversos planos de aquisição de clientes, não os ative todos ao
mesmo tempo: isso geraria muita informação e muito caos e seria mais difícil concentrar-
se nas métricas e na avaliação do que funciona ou não.

Também é importante que a startup contrate um Responsável por Análise de Da-
dos para analisar os dados gerados pelos clientes e pela aplicação. Essa pessoa não será
importante apenas durante o processo de validação de clientes, mas vai também guiar o
desenvolvimento das estratégias comerciais, de pesquisa e de melhoria do produto.

Métricas de uso e o funil de conversão AARRR. As métricas AARRR são um con-
junto de métricas inicialmente proposto por Dave McClure que auxiliam os fundadores
de uma startup a monitorar o progresso de sua empresa. O objetivo principal ao se utilizar
esse conjunto de métricas é o de se concentrar nos números que realmente indicam que
a empresa está progredindo no seu modelo de negócios e não deixar que o fundador se
iluda com métricas de vaidade: números que enchem o ego dos fundadores (como, por
exemplo, o número de downloads de uma aplicação móvel) mas que não se convertem
necessariamente em resultado financeiro para a empresa.

O nome AARRR é um acrônimo para as métricas de Aquisição de usuários, Ativa-
ção de usuários, Retenção de usuários, Receita gerada por cada usuário e Recomendação
de usuários. Aquisição representa o número de usuários que chegam ao seu site ou aplica-
ção. Ativação é o número de usuários que realmente utiliza o serviço ou aplicação depois
de tê-lo acessado ou instalado. Retenção é a quantidade de usuários que volta a utilizar o
serviço ou aplicação após a primeira experiência ou medido como CTR (Click-Through
Rate, ou taxa de usuários que executam uma atividade até final). Receita diz respeito ao
percentual de usuários que realizam alguma transação financeira através do seu serviço
ou aplicação e a quantidade de recursos financeiros que eles trazem para sua empresa. Fi-
nalmente, Recomendação é o número de usuários que gostam suficientemente do produto
a ponto de recomendá-lo a outros usuários como mostra o exemplo na Tabela 5.1

A cada novo passo adiante nas métricas AARRR o número de usuários diminui.
esse é o chamado “funil de conversão”: o objetivo dos fundadores é que a maior parte
dos usuários adquiridos se torne um usuário gerador de renda. Monitorando as taxas de
conversão a cada etapa do funil, os fundadores podem identificar gargalos de conversão e
priorizar ações de otimização que melhorem a rentabilidade da startup.

Para melhorar os números de ativação, deve-se utilizar diversos canais de marke-
ting e concentrar-se naqueles que fornecem o maior volume, que tenham o menor custo
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Fase Tipo de Conversão % de Est. de valor
Conversão (não é custo)

Aquisição Visitante→ Site/Widget/Landing Page 60% $.05
(2+ pág, 10+ seg, 1+ cliques=não abandonou)

Ativação 1a. visita feliz; Uso/Inscrição 15% $.25
(cliques/tempo/pag., email/criação de perfil, uso de func.)

Retenção Usuários voltam; Múltiplas visitas 5% $1
(1-3 visitas/mês, taxa de abertura de email ou feed / CTR

Referência Usuários indicam 1% $5
(clientes satisfeitos>=8, fator K viral>1)

Renda Usuários pagam/geram $$$ 2% $10
(primeira transação, break-even, rentabilidade)

Tabela 5.1. Exemplo de métricas de conversão (por Dave McClure)

ou que ofereçam o melhor desempenho de conversão. Para melhorar a taxa de conversão
entre aquisição e ativação, deve-se realizar testes com diversas páginas web diferentes ou
interfaces da aplicação utilizando testes A/B (i.e., testando duas alternativas equivalentes
de interface para a mesma função) para determinar qual a melhor opção a cada mudança.
Para melhorar a taxa de conversão entre ativação e retenção, pode-se utilizar alertas ou
emails automáticos para lembrar o usuário de utilizar o seu produto. Para melhorar as ta-
xas de conversão entre retenção e recomendação, pode-se fazer campanhas e concursos e
permitir que o usuário compartilhe um link para o seu produto por email ou redes sociais.
Finalmente, para melhorar a conversão entre recomendação e renda, cada empreendedor
deve usar a melhor estratégia de acordo com seu negócio, não existe uma regra geral nesse
caso.

Fundadores devem utilizar as métricas AARRR para manter o foco nos pontos
importantes para a vida da empresa. Métricas AARRR podem ser usadas para medir as
taxas de conversão ao final do funil e não apenas na página de entrada do produto. É reco-
mendado aos empreendedores que concentrem 80% do seu esforço de desenvolvimento
no aprimoramento das funcionalidades existentes e na melhoria das taxas de conversão
e apenas 20% na introdução de novas funcionalidades. Finalmente, sugere-se que cada
membro da equipe da startup seja responsável por monitorar e otimizar uma das métricas.

Análise de Coorte. Toda a dinâmica descrita neste capítulo envolve experimentações,
modificações e mudanças de rumo da startup com o objetivo de encontrar um consumidor
pagante. As métricas AARRR apresentadas conseguem nos trazer dados consolidados,
em grandes números, e nos dão uma visão geral do desempenho da startup. No entanto,
essas métricas sozinhas não facilitam a visualização no tempo, tampouco dão suporte à
analise segmentada dos clientes. É exatamente nesse ponto que entra a Análise de Coorte.

Coorte é um termo de estatística que se refere a um grupo de usuários que compar-
tilham determinada característica dentro de um período específico. A análise de Coorte
(Cohort analysis) permite entender o comportamento dos clientes através da segmenta-
ção no tempo. Seu uso é muito popular em estudos de medicina, para verificar o efeito de
medicamentos a longo prazo (Maurya 2012).

Em startups de tecnologia, essa análise permite observar como cada grupo de
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usuários está respondendo às evoluções do produto. Segundo Ries (Ries 2011), essa
métrica é uma das mais importantes na análise de desempenho das startups modernas.
Quando utilizadas em conjunto com as métricas AARRR, a análise de Coorte permite
rastrear se as modificações introduzidas em uma certa data estão impactando os usuários
como esperado. Por exemplo, os usuários que se registraram no sistema no mesmo dia
fazem parte de um mesmo Coorte. Sendo assim, é interessante analisar o comportamento
desses Coortes no tempo para verificar de que maneira as evoluções do produto estão
sendo recebidas pelos usuários mais antigos e pelos usuários recém chegados. Pode-se
chegar à conclusão de que os usuários mais antigos usam o sistema com frequência, mas
nunca efetuam pagamentos, i.e., não se tornam lucrativos para a startup, ou vice-versa.

Essa análise também pode ser utilizada para verificar se usuários provenientes de
uma determinada campanha de marketing são mais lucrativos do que a média. Nesse caso,
cada Coorte representa o grupo de usuários que se registraram no período da campanha
ou, melhor ainda, nos casos de campanhas digitais, é possível rastrear a origem do usuário
como sendo da campanha para segmentá-lo corretamente.

Finalmente, se olharmos somente as métricas de vaidade consolidadas (quantidade
de downloads, número de usuários, etc.), utilizando a totalidade da base de usuários, os
fundadores podem estar se enganando, pois é possível que essas métricas globais não
representem a realidade atual da startup. Na Tabela 5.2 são mostrados os Coortes com a
data de cadastro dos usuários por 7 semanas e é analisada a porcentagem desses usuários
que ainda usam o sistema a cada semana. Os dados da coluna na semana 2, por exemplo,
mostram que o engajamento dos usuários está aumentando para os novos usuários, i.e.,
22% dos usuários cadastrados no Coorte da semana 6 ainda usam o sistema, o que é uma
melhora em relação aos usuários antigos, dos que se cadastraram na semana 1 somente
10% estavam usando o sistema na segunda semana. Conclui-se que a aceitação do produto
por novos usuários está melhorando.

Porcentagem de usuários usando o sistema
Data cadastro Sem. 1 Sem. 2 Sem. 3 Sem. 4 Sem. 5 Sem. 6 Sem. 7

Semana 1 100% 10% 9% 9% 7% 6% 6%
Semana 2 100% 12% 10% 10% 8% 7% 7%
Semana 3 100% 16% 14% 13% 12% 7%
Semana 4 100% 17% 15% 14% 12%
Semana 5 100% 20% 19% 13%
Semana 6 100% 22% 19%
Semana 7 100% 23%

Tabela 5.2. Exemplo de análise de Coorte

5.3.4.2. Saia do escritório e venda

Depois que a estrutura de coleta e análise de dados está montada, é hora de sair do es-
critório e conseguir os primeiros usuários do produto. Nessa fase, os fundadores devem
validar hipóteses do modelo de negócios tais como “se eu investir R$100,00 em anúncios
no AdWords eu vou obter 30 acessos ao meu site”, ou “para cada R$150,00 gastos em
Facebook Ads eu terei 10 novas vendas da minha aplicação”.
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Frequentemente, o retorno obtido por cada canal pode ser otimizado. Por exemplo,
aumentar a velocidade de acesso e diminuir o tempo que um site leva para carregar tem
efeitos diretos sobre o número de acessos. Um artigo em um site ou blog de alta visitação
pode aumentar o público de um produto e aumentar a quantidade de instalações de uma
aplicação. Nessa fase, os fundadores devem preparar planos de otimização para cada
canal utilizado e implementá-los para melhorar os resultados.

Sites de e-commerce devem começar otimizando tráfego e quantidade inicial de
pedidos e, em seguida, aumentar o tamanho médio de um pedido, aumentar a quantidade
de usuários que fazem pedidos recorrentes e aumentar o número de indicações de seus
clientes. Mercados multi-laterais, como aplicações suportadas por anúncios, devem se
concentrar inicialmente em aumentar o tráfego total, em seguida na quantidade de mem-
bros ou assinantes, no número de usuários ativos por dia, minutos de engajamento, visitas
repetidas e recomendações. Só depois é que os fundadores devem otimizar o outro lado do
mercado, maximizando o faturamento por anúncios ou o custo por mil exibições (CPM).
Marketplaces, como a brasileira Elo7 que agrega artesãos e potenciais compradores de
artesanato, devem concentrar-se nos mesmos itens que os sites de e-commerce para atrair
compradores, mas também aumentar o número de vendedores, a aquisição de vendedores
e a quantidade de itens que são realmente vendidos.

Também é importante otimizar os esforços de obtenção de usuários. Cada modelo
de negócios tem uma estratégia de otimização apropriada. Produtos que são vendidos
por assinatura, como Software como Serviço, devem tentar obter clientes que explorem
as possibilidades do serviço através de uma conta de testes de baixo custo ou gratuita.
Produtos caros devem certificar-se que os clientes são direcionados ao canal de vendas
apropriado e que desenvolvam uma relação com o canal. Aplicações baratas e jogos de-
vem tentar realizar vendas tão logo os clientes comecem a utilizar a aplicação. Redes
sociais devem encorajar os usuários recém-chegados a participar de algumas interações
sociais com o restante da rede para engajar o usuário e fazer com que ele convide amigos.
Mercados multi-laterais devem atrair usuários que vão acessar o serviço frequentemente,
ficar por bastante tempo e trazer seus amigos. Marketplaces, finalmente, devem enco-
rajar a participação dos vendedores, que eles vendam vários itens diferentes e que eles
rapidamente realizem vendas através do serviço.

A cada mudança na sua estratégia de obtenção de clientes, deve-se realizar testes
controlados para identificar se a mudança no comportamento dos clientes é consequência
da sua mudança de estratégia ou de outros fatores aleatórios que coincidiram com a sua
mudança. Uma forma de avaliar com segurança os efeitos de uma mudança é realizar
testes A/B: apresente para um grupo de usuários a versão A do seu produto, para outro
grupo a versão B, e compare as métricas que você procurou otimizar da versão A para
a versão B. O novo site gera mais inscrições? O novo fluxo de pagamento gera mais
pedidos?

5.3.4.3. Ajuste seu produto

Depois de executadas as duas fases anteriores, o empreendedor deve saber exatamente
porque os clientes compram o seu produto e qual a reação dos clientes à sua proposição
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de valor. Nessa fase, os fundadores devem desenvolver um posicionamento do produto,
ajustar o posicionamento do produto ao tipo de mercado, definir o posicionamento da
empresa e realizar apresentações para pessoas influentes da indústria para validar os po-
sicionamentos.

Até esse momento, a startup investiu pouco em marketing e o produto é conhecido
apenas por um pequeno grupo de usuários que adotam cedo (early adopters). Mas, agora,
a startup precisa se preparar para pisar no acelerador e, para isso, ela deve ser capaz de
comunicar ao seu público quem ela é e o que ela faz. Deve-se resistir à tentação de con-
tratar uma agência de publicidade (em geral bem cara) para definir esse posicionamento.
O posicionamento inicial pode ser feito pela equipe responsável pelo desenvolvimento do
cliente, que é quem melhor conhece os clientes da empresa e as razões que levaram eles a
utilizarem os produtos da empresa.

Para saber como posicionar a empresa, também é interessante saber a visão que
seus clientes têm da sua empresa e de seus concorrentes. Isso geralmente é feito através
de entrevistas com os clientes e, apesar de que grande parte desse processo possa ser rea-
lizado por uma agência de relações públicas, é importante que os fundadores participem
das primeiras entrevistas ou, até melhor, façam as primeiras entrevistas eles mesmos.

O posicionamento do produto deve ser um resumo de uma página explicando o
objetivo do produto. Adapte esse posicionamento ao tipo de mercado do seu produto:
compare seu produto com os concorrentes se eles existirem, ou detalhe o problema a ser
resolvido e as vantagens da sua solução caso eles não existam. Esse resumo será poste-
riormente utilizado para garantir que todo material de marketing que será desenvolvido a
seguir (panfletos, white papers, apresentações, etc.) passe a mensagem correta.

O posicionamento da empresa deve responder a perguntas do tipo “O que essa
empresa pode fazer por mim?”, “Por que eu faria negócios com eles?” ou “Por que essa
empresa existe e por que eles são diferentes?”. Escreva a primeira versão da forma mais
simples possível, sempre colocando os clientes em primeiro lugar. Assim como o posi-
cionamento do produto, o posicionamento da empresa deve ser um resumo que irá guiar
a elaboração de outros documentos de marketing (anúncios à imprensa, apresentações de
venda, websites) e garantir que a mensagem é consistente em todo material de marketing.

Encaixe Produto/Mercado (Product/Market FIT). Marc Andressen, co-fundador da
Netscape e criador do Mosaic, navegador popularmente conhecido como responsável pela
popularização da Web costuma definir o Encaixe Produto/Mercado como a única coisa
que importa em uma startup. Para esse empreendedor e investidor, quando uma startup
falha, é porque não conseguiu atingir esse encaixe, quando dá certo, é porque atingiu um
encaixe entre o produto e um mercado de clientes que deseja o produto.

O conceito de Encaixe Produto/Mercado usualmente gera mais perguntas do que
respostas. A maior parte dos empreendedores e autores no assunto ainda tem dificuldades
em definir como se atinge esse objetivo. Por um lado é fácil ver uma empresa que atingiu
o Encaixe Produto/Mercado. Clientes não param de bater na porta, a contratação de
funcionários é frequente, novos servidores e infraestrutura são adicionados o mais rápido
que se consegue. Esse é um momento de transição da empresa, em que o modelo de
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negócios está validado e a empresa precisa então expandir e crescer.

Por outro lado, quando uma empresa não consegue atingir esse encaixe, o negócio
simplesmente não se desenvolve e a razão é pouco aparente. Sean Ellis, co-fundador
da 12in6, uma consultoria que ajuda startups a fazerem a transição de antes do encaixe
para após o encaixe tem um teste para identificar se o encaixe foi encontrado. O teste
é medir o quanto os seus clientes ficariam desapontados caso o produto simplesmente
desaparecesse. Sean afirma que para a maior parte dos mercados, um número superior
a 40% indica um produto com bom encaixe. Embora não muito científico, esse valor é
extraído de uma pesquisa feita com 100 startups de sucesso no Vale do Silício (Maurya
2012).

Uma outra maneira de procurar o encaixe é através da métrica retenção, do funil de
métricas AARRR. Enquanto procura-se o encaixe, uma empresa deve investir e focar em
ações, funcionalidades e escolhas que aumentem essa métrica. Se os clientes são retidos
cada vez mais e se o tempo que ficam até deixar o sistema aumenta, esse é um indício de
que se trata de um produto com maiores chances de encontrar o Encaixe de Mercado.

5.3.4.4. Pivote ou continue

Finalmente, essa é a fase mais crítica do processo de validação de clientes. Os fundadores
devem determinar honestamente se eles estão diante de um modelo de negócios escalável,
repetitível e rentável. Esse é o momento que vai decidir o futuro da empresa e é a hora
de revisar todos os resultados dos testes, todos os retornos dos clientes e todos os insights
que os fundadores tiveram ao longo do processo. Os fundadores devem determinar se a
startup está pronta para gastar dinheiro para escalar e se isso vai resultar em uma grande
empresa rentável.

Pode ser que nesse momento a startup conclua que necessita de 300.000 usuários
para ser rentável, mas que o mercado não é suficientemente grande para que a startup
consiga esse número de usuários. Ou que os custos de obtenção de clientes são muito
altos tornando impossível que a startup seja rentável. Em alguns casos, mais testes são
necessários para otimizar as formas de aquisição de clientes ou o desenvolvimento de
novos canais. Em outros casos, a única forma de corrigir essas anomalias é pivotando o
modelo de negócios.

Para que essa decisão seja fundamentada em dados obtidos pela startup durante o
processo de desenvolvimento de clientes é importante que todos os fundadores estejam
reunidos em uma sala durante um ou dois dias e que tenham acesso a todas informações
obtidas durante o processo: a versão mais recente do painel de modelo de negócios e
uma ou duas versões mais antigas, todas hipóteses e os resultados dos testes de validação,
os valores das métricas de progresso mais importantes e o plano de execução de vendas.
Revise o feedback dos clientes, os tamanhos de mercado estimados, os preços, custos de
aquisição de usuários e todas outras informações que possam influenciar sua tomada de
decisão.
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5.3.5. Painel de Negócio

Em uma empresa tradicional, é função do Plano de Negócios ser a fonte das definições
a respeito dos objetivos de uma empresa, das razões pelas quais se acredita que sejam
atingíveis e o plano em sí para atingir esses objetivos. Tais planos podem variar de poucas
dezenas a centenas de páginas, sendo as vezes documentos precisos e bem definidos. Em
uma startup, porém, governam incertezas a respeito do negócio, do cenário que está em
constante mudança e da estratégia que está sendo desenvolvida sob demanda, com pivôs
acontecendo o tempo todo.

Enquanto uma empresa não encontra um Encaixe Produto/Mercado, é impossí-
vel desenvolver e adaptar rapidamente um documento tão extenso e detalhado. Para isso,
existe uma ferramenta alternativa, mais simples e que pode capturar as hipóteses e o plano
de uma empresa em menos de 20 minutos, o Painel de Negócios (Figura 5.2). Apresen-
taremos neste minicurso um resumo dessa ferramenta, um estudo mais aprofundado pode
ser encontrado no livro Geração de Modelo de Negócios (Osterwalder e Pigneur 2010).

Assim como em um plano convencional, o Painel de Negócios captura em essência
como uma empresa gera, entrega e captura valor. O Painel de Negócios é composto por 9
áreas, que podem ser preenchidas em qualquer ordem.

Segmentos de Cliente: Em um modelo de negócios, o segmento de clientes a ser
atingido é uma das decisões mais importantes. Nele se definem os públicos que estão
usufruindo do produto. Tais grupos podem ser definidos por serem atingíveis por canais
diferentes, ou por receberem um valor diferente ou até mesmo grupos com diferença subs-
tancial em lucratividade. Exemplo: Para a loja de Aplicativos dos sistemas iOS da Apple,
um segmento são os proprietários de IPhones, IPads e IPods e outro os desenvolvedores.

Proposta de Valor: É o principal valor entregue por um conjunto de produtos ou
serviços para um segmento. No painel, cada segmento pode estar associado a um valor di-
ferente. Roupas de alfaiate entregam customização, acesso a internet 3G/4G conveniência
e contas bancárias segurança e rendimentos. Por exemplo, no mercado de aviação, em-
presas como a Ryanair, que oferecem vôos por poucos Euros, entregam o valor do baixo
custo, enquanto o serviço de primeira classe, entrega conforto e exclusividade. Ainda no
mercado de aviação, a empresa Rolls-Roice entrega o valor de serviço que funciona, co-
brando por seus motores não um valor, mas uma taxa por cada hora de funcionamento do
motor.

Canais: Podem ser usados para 5 principais propósitos, para aumentar o conhe-
cimento sobre o produto, para ajudar os segmentos de cliente conhecerem a proposta de
valor, de forma a permitir a compra do produto/serviço, a entrega do mesmo ou finalmente
manter um relacionamento pós-venda. Por exemplo, a Netshoes21, uma loja de venda de
sapatos e materiais esportivos online tem como seu principal canal o site netshoes.com,
mas também conta com uma rede de distribuição para seus produtos que envolve o serviço
de correios americano, ou empresas como a UPS22 (empresa de entrega de encomendas).
Já a Centauro, além do site, conta com uma rede de lojas por todo o país, possuindo um
canal de venda direta. Ambas possuem um serviço de atendimento e pós-venda feitos por

21http://www.netshoes.com.br
22http://www.ups.com
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Figura 5.2. Painel de Modelo de Negócios
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uma central de atendimento via telefone ou e-mail, que também é uma outra forma de
canal.

Relação com o Cliente: Nessa área se estabelece qual a forma de relacionamento
a ser estabelecida com o cliente. Geralmente existe uma similaridade entre a relação com
o cliente e a forma de se adquirir e de se reter clientes. Um cliente pode ter uma relação de
assistência pessoal através de um vendedor, ou até mesmo uma assistência dedicada como
um gerente de banco. A forma de contato pode ser automática e impessoal, como um
serviço de uma máquina de doces ou até mesmo através do cultivo e desenvolvimento de
uma comunidade. Exemplo: o Youtube23 trabalha em uma relação de co-criação com os
seus clientes, já que todo o seu conteúdo é desenvolvido por parte das pessoas que também
assistem. Já a Wikipedia24, desenvolve uma comunidade de escritores que precisa ser
nutrida de forma a manter o serviço em funcionamento.

Fontes de Renda: Se imaginarmos uma linha que divide o painel entre a região à
direita da proposta e a região à esquerda, temos na direita a parte de consumo e captura
do valor. Todos os itens anteriores pertencem a essa região e devem ser desenvolvidos de
forma a gerar valor para o cliente. Essa área descreve como esse valor pode ser capturado
de volta pela empresa permitindo operar e cobrir seus custos de operação (explicados na
região esquerda pelos itens a seguir) e obter lucros. Uma decisão importante é entre me-
canismos de preços fixos, como um menu de um restaurante, ou mecanismos dinâmicos,
que dependem de acerto e modificação. Por exemplo, a Localiza, empresa de aluguel de
carros, captura valor através de um custo por tempo de empréstimo. Já empresas de cartão
de crédito, capturam valor ao cobrar uma taxa por operação. A Google, que oferece o seu
serviço de busca gratuitamente, captura valor através de impostos, enquanto a Dell vende
seus computadores e cobra por eles um valor fixo.

Recursos Chave: Todo modelo de negócios necessita de recursos chave. Recur-
sos Chave são os que permitem à empresa entregar a sua proposta de valor, obter os seus
canais, manter o relacionamento com o cliente. Recursos podem ser físicos, humanos, in-
telectuais e financeiros. Por exemplo, a Foxconn, montadora de equipamentos eletrônicos
depende de pessoas, robôs, fábricas e pátios. Já a Samsung depende de capital intelectual,
designers e engenheiros projetistas para seus telefones. Um banco de investimentos já
depende de recursos financeiros para operar.

Atividades Chave: Essas são as atividades que precisam ser executadas para gerar
e entregar o valor para o cliente. Atividades chaves variam desde a produção de um bem,
a prestação de um serviço, o desenvolvimento de uma plataforma, ou a solução de proble-
mas. Uma consultoria de desenvolvimento de software como a Thoughtworks, tem entre
suas atividades chave desenvolvimento e gestão de projetos, bem como venda e solução
de problemas. Já a Rovio, empresa de jogos para IPhone criadora do Angry Birds tem
como atividade chave o desenvolvimento e marketing de jogos. Finalmente, a empresa
eBay, precisa desenvolver uma plataforma que conecte vendedores e compradores.

Parceiros Chave: São outras organizações ou entidades chave no desenvolvi-
mento do negócio. Essas devem ser parcerias estratégicas, seja na diminuição de riscos,

23http://www.youtube.com
24http://www.wikipedia.com
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na otimização e ganhos em economia de escala, ou na aquisição de eventuais recursos
chave ou desenvolvimento de atividades chave. Exemplo: O consórcio que criou o Blu-
ray. Embora formado por diversas empresas que vendem separadamente equipamentos
de leitura, o consórcio foi necessário de forma a minimizar os custos do desenvolvimento
da tecnologia e ajudar na adoção.

Estrutura de Custos: Finalmente, a estrutura de custos fecha a parte esquerda
representando todos os custos essenciais na entrega do valor para o cliente. Um quadro
de negócios é viável quando a parte esquerda e seus custos são cobertos pela captura do
valor gerado na área de fontes de receita e há geração de lucros. Embora custos devam
sempre ser minimizados, para alguns negócios é essencial uma estrutura de custos efici-
ente, essas empresas são dirigidas pelo custo. Em outros casos a geração de valor é mais
importante do que os baixos custos, essas empresas são dirigidas pelo valor. Exemplo:
Hoteis de Luxo, Campos de Golf, Spas e carros esportivos são empresas dirigidas por
valor, enquanto Ryanair e easyjet, empresas aéreas que oferecem os vôos mais baratos
possíveis, são dirigidas por custos.

5.3.6. Painel de Negócio focado em startups (Painel Enxuto)

Quando se está tentando construir uma empresa, muitos dos elementos apresentados an-
teriormente acabam não sendo o foco. Uma das ideias por detrás do método da Startup
Enxuta nesse sentido, é a de validar as hipóteses que representam maior risco, ou que
possuem maior grau de incerteza. Visando resolver esse problema, no livro Running
Lean (Maurya 2012), Maurya apresenta um painel alternativo. O Painel da Startup En-
xuta 5.3.

Discorremos a seguir sobre as novas áreas do Painel Enxuto.

Problema: Trabalhando em conjunto com o segmento de clientes, descreve quais
os problemas daquele grupo. Geralmente, lista-se os três maiores problemas. Outra in-
formação importante nessa área são as alternativas possíveis, i.e., as maneiras como de-
terminado grupo de clientes resolve o problema atualmente. Exemplo: Mães solteiras
geralmente precisam trabalhar e não têm com quem deixá-los. Suas alternativas são,
contratar uma babá, deixá-los na creche, deixá-los com um familiar ou levá-los para o
trabalho.

Solução: Para cada um dos problemas apresentados, existe uma funcionalidade ou
solução para esse problema. Nessa área deve-se listar uma proposta de solução para cada
um dos principais problemas. Não é necessário elaborar na solução, mas apenas oferecer
um conceito em alto nível. Exemplo: Enquanto desenvolvia seu Painel Enxuto, Maurya
desenvolveu um aplicativo para criar painéis online. Ele partiu então de três problemas e
propôs três soluções:

Problema 1: Planos de Negócios precisam ser mais portá-
teis

Solução 1: Usar o formato do Painel Enxuto para captu-
rar hipóteses em uma página
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Figura 5.3. Painel de Modelo de Negócios Enxuto (áreas alteradas em vermelho)
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Problema 2: Medir progresso é difícil
Solução 2: Prover uma forma simples de criar um pano-

rama geral dos experimentos

Problema 3: Compartilhamento do conhecimento é crí-
tico

Solução 3: Funcionalidade de compartilhamento de
modo a facilitar o compartilhamento de li-
ções aprendidas

Proposta única de Valor: A proposta única de valor é semelhante à proposta
de valor, porém está focada em ser diferente das propostas de valor já apresentadas no
mercado, com um diferencial importante e focada em usuários que adotam cedo. Exem-
plo: O aplicativo móvel para fotos Instagram, adquirido em Abril de 2012 por 1 bilhão
de dólares americanos pelo Facebook, tem como proposta de valor permitir a captura e
compartilhamento dos momentos do mundo.

Métricas Chave: Essas são as ações chave para direcionar e engajar o usuário
na sua solução. Vimos nos capítulos anteriores as métricas AARRR, que podem ser co-
locadas nessa área. O objetivo é identificar quais são as principais ações que levam ao
uso frequente do seu produto. Exemplo: Para o Twitter, as principais ações de engaja-
mento são: Entrar para ver o feed de atividades, postar uma mensagem e compartilhar
mensagens.

Vantagem Única: Finalmente, a área vantagem única, serve para delinear quais
vantagens competitivas existem no negócio, que não podem ser copiadas. Exemplos
de vantagem única podem ser uma relação privilegiada com certos parceiros e recursos
chave, informação privilegiada ou autoridade pessoal. Exemplo: A empresa 37Signals
possui um blog com com mais de cem mil seguidores e um dos livros mais vendidos a
respeito da sua cultura, construída ao longo de anos de trabalho. Esse tipo de público é
muito difícil de comprar, ou copiar.

5.4. Ecossistema
Ao longo das últimas décadas, os principais centros produtores de startups tecnológicas
desenvolveram uma complexa rede de elementos que contribuem significativamente para
a criação de uma grande quantidade de startups e, por conseguinte, um bom nível de star-
tups de alta qualidade e possibilidade de sucesso. Chamamos essa rede de Ecossistema
de Startups e, nesta seção, apresentamos os principais elementos que o compõem e seus
inter-relacionamentos. A Figura 5.4 apresenta um arcabouço conceitual que descreve
os atores e forças presentes nesse ecossistema (Kon et al. 2014). Na figura, as flechas
contínuas denotam relações observadas quase sempre entre dois elementos; enquanto que
flechas pontilhadas representam relações relevantes mas que são observadas apenas em
alguns casos. Os rótulos nas flechas indicam o tipo de relação entre os conceitos.

5.4.1. Centros empreendedores

No centro da Figura 5.4, observamos a Startup, que é o foco principal para onde todos
os elementos do ecossistema convergem. No entanto, notamos que para o bom desen-
volvimento da startup, uma série de elementos catalisadores precisam estar presentes.
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Figura 5.4. Arcabouço conceitual do ecossistema de startups
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Isso levou naturalmente à criação de focos de concentração de startups. O mais antigo e
famoso deles é o Vale do Silício, que surgiu na década de 1940, a partir da criação da em-
presa HP em 1939 por dois ex-alunos da Universidade de Stanford, Bill Hewlett e David
Packard tendo o Prof. Frederick Emmons Terman de Stanford como mentor.

O Startup Ecosystem Report elaborado pela Telefónica Digital (Herrmann et al.
2012) apresenta um ranking dos 20 maiores centros mundiais de startups. Segundo o
ranking, os dez maiores centros do mundo são: Vale do Silício, Tel-Aviv, Los Angeles,
Seattle, Nova Iorque, Boston, Londres, Toronto, Vancouver e Chicago. Entre as cidades
latino-americanas, São Paulo aparece da décima-terceira posição no ranking mundial e
Santiago do Chile na vigésima posição.

Educação. A criação e o desenvolvimento de startups saudáveis depende de uma
conjunção de vários fatores sócio-econômico-culturais. Talvez o ponto mais importante
para o desenvolvimento de startups tecnológicas seja a disponibilidade de recursos hu-
manos com formação educacional de alto nível em ciências e engenharias. Portanto, é
natural que os principais centros emerjam em torno de universidades de primeira linha.
O Vale do Silício está diretamente ligado a Stanford e à Universidade da California em
Berkeley. O ecossistema de Tel-Aviv é fruto de Technion, da Universidade Hebraica de
Jerusalém e da Universidade de Tel-Aviv, todas a menos de 90 Km do epicentro das star-
tups. No Brasil, a região de São Paulo conta com a USP, Unicamp e Unesp formando
recursos humanos de alta qualidade, embora ainda em uma quantidade abaixo do que se-
ria necessário para colocar uma megalópole como São Paulo em destaque internacional
em termos de produção de startups. Os principais centros também são ricos em oportu-
nidades de ensino de empreendedorismo tanto através de disciplina dentro das universi-
dades quanto sob a forma de cursos de extensão ou treinamento oferecido por instituições
ou consultores independentes.

Grandes Empresas. Outro ponto fundamental para um centro de empreendedo-
rismo tecnológico é a presença de grandes empresas de tecnologia a uma curta distância.
Tanto o Vale do Silício quanto Israel hospedam laboratórios de P&D das principais em-
presas de TI do mundo, incluindo Google, IBM, HP, Oracle, Microsoft e muitas outras.
Essas grandes empresas não só garantem que o acesso às suas tecnologias seja facilitado
como também promovem ações de fomento e aproximação de empreendedores, pois elas
enxergam a parceria com as startups como algo estratégico para seus negócios.

Eventos. Os grandes centros oferecem uma agenda repleta de eventos para em-
preendedores e fundadores de startups. Minicursos, palestras, treinamentos e uma grande
gama de eventos sociais e profissionais em torno de tecnologias e negócios inovadores
reúnem todas as semanas do ano milhares de entusiastas de tecnologia de todas as idades
e de diferentes especialidades. Esse ambiente vibrante promove tanto uma rápida e eficaz
troca de informações quanto inúmeras possibilidades para refinamento e aprimoramento
de ideias para negócios tecnológicos.

Cultura. Empreendedorismo inovador é um negócio altamente arriscado. Tipica-
mente, algo em torno de 90% das startups falham. Centros empreendedores de alto nível
entendem isso muito bem e falhar em uma startup é visto como algo natural. Ninguém
é estigmatizado por ter já falhado em uma ou duas startups anteriores; muito pelo con-
trário, isso é visto como uma forma de se ganhar experiência e evitar erros comuns em
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um novo empreendimento. Além disso, tem-se a clara noção que uma ideia por si só não
vale nada, o que vale é o trabalho duro de implementá-la e refiná-la ao longo de anos de
trabalho. Portanto, empreendedores apresentam suas ideias de forma aberta para dezenas
de pessoas em busca de feedback, sugestões de melhorias e de contatos profissionais e de
negócios. Empreendedores mais experientes e profissionais da indústria normalmente se
mostram muito abertos a receber novos empreendedores. Profissionais experientes atuam
como mentores pro bono (gratuitamente) de jovens empreendedores.

5.4.2. Perfil do empreendedor e de times fundadores

Como vemos na Figura 5.4, empreendedores são fortemente influenciados por suas fa-
mílias e pela sociedade e cultura nas quais estão inseridos. Estudos mostram que a
grande maioria dos empreendedores seguem este caminho a partir da imitação de outros
empreendedores, tais como um membro da família, amigo ou conhecido que servem de
exemplo (Kedrosky 2013). Características demográficas tais como origem nacional,
gênero, raça, religião e língua influenciam bastante no nível de empreendedorismo. Des-
cendentes de imigrantes tendem a ser mais empreendedores, talvez porque seus ancestrais
foram empreendedores em suas próprias vidas, optando por mudar de país. Infelizmente,
observamos que as chamadas “minorias”, como por exemplo, mulheres e negros tendem
a ser menos empreendedores; talvez devido ao preconceito que sofrem, eles tendem a
buscar profissões de menor risco.

A maioria das startups de sucesso são fundadas por times de dois ou três empre-
endedores. Fundar uma startup sozinho é quase sempre uma má ideia pois não há menos
oportunidades de trocas de ideias francas e enérgicas sobre as estratégias e abordagens
da startup. Times com quatro ou mais fundadores começam a ser mais difíceis de ge-
renciar, embora haja alguns casos de sucesso de times maiores. Deve-se buscar um time
coeso com fundadores que possuam um alinhamento ético e cultural mas que também
apresentem uma complementaridade de habilidades. Por exemplo, um time formado
por um desenvolvedor de software, um administrador de empresas, um designer e um
especialista em marketing, já está melhor preparado para encarar vários dos problemas
que uma startup de software enfrenta em seu dia-a-dia. A mentoria de profissionais mais
experientes, a formação de um conselho consultivo e a contratação de especialistas em
áreas não cobertas pelo time de fundadores também é fundamental para a composição de
um time de qualidade.

As características pessoais dos empreendedores também são importantes. Pes-
soas mais técnicas tendem a ser mais introvertidas enquanto pessoas mais voltadas a negó-
cios tendem a ser mais extrovertidas. Um time composto apenas por introvertidos ou um
time composto apenas por pessoas de negócios extrovertidos apresenta um desbalancea-
mento que pode trazer dificuldades extras à startup. Portanto, todos esses fatores devem
ser levados em conta ao se buscar o time fundador.

Ao contrário do estereótipo do empreendedor de sucesso, a maioria das startups
não é fundada por jovens de 20 anos mal saídos da universidade e que nunca tiveram uma
experiência anterior de negócios. As histórias popularizadas pelos casos de Bill Gates,
Steve Jobs e Mark Zuckerberg na verdade são grandes excessões e não a regra. A maior
parte dos empreendedores de sucesso possuem entre 30 e 45 anos de idade e já passa-
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ram por várias experiências profissionais antes de obter sucesso em suas startups. Alguns
já falharam em várias outras startups anteriormente enquanto outros tiveram empregos em
grandes empresas durante muitos anos antes de ter sua primeira startup de sucesso (Kon
et al. 2014).

Finalmente, um ponto interessante a se observar é que, enquanto a maioria dos
empreendedores de startups tecnológicas de sucesso foram estudantes com alto desempe-
nho em seu curso superior e de pós-graduação, em alguns casos, pessoas com dificuldades
de adaptação ao ensino tradicional também tornam-se empreendedores de sucesso. Em
particular, os vestibulares e processos seletivos de ingresso nas universidades brasileiras
focam excessivamente em habilidades que podem ser facilmente medidas objetivamente
como a capacidade de resolver problemas matemáticos e acabam por favorecer um tipo
de habilidade que é apenas uma dentre várias características esperadas de um bom profis-
sional ou empreendedor. As melhores universidades americanas levam em conta em seus
processos de admissão outras características tais como hobbies, habilidades artísticas, tra-
balho social voluntário, entre outros.

5.4.3. Incubadoras e aceleradoras

A partir da década de 1990, incubadoras tecnológicas começaram a surgir ao redor do
mundo como forma de facilitar o desenvolvimento de empresas de tecnologia nos seus
primeiros anos. Tipicamente, uma incubadora hospeda novas empresas durante dois ou
três anos, oferecendo um espaço de trabalho, suporte de funcionários administrativos e de
secretaria e algum acesso a especialistas em empresas nascentes. No entanto, o que se tem
observado é que, muitas vezes, a parte difícil de criação de um novo negócio sustentável
não são estes recursos físicos e administrativos mas sim o processo de desenvolvimento
de clientes e de busca do modelo de negócios. A fim de resolver esses problemas, um
novo modelo foi criado, as aceleradoras.

Aceleradoras consistem em programas de curta duração (tipicamente, de 1 a 5
meses) durante o qual os empreendedores são imersos num treinamento e mentoria con-
centrados a fim de desenvolver um modelo de negócios repetitível e escalável. Empre-
endedores recebem educação em empreendedorismo, mentoria prática e pragmática em
cima das necessidades da startup e são expostos a uma grande rede de colaborações em
negócios normalmente construída em torno das aceleradoras. As aceleradoras podem ser
públicas ou privadas, com ou sem fins lucrativos. Algumas são associadas a grandes em-
presas de TI, outras a um fundo de capital de risco (VC), outras ainda são geridas por
uma universidade ou ONG. Aceleradoras privadas com fins lucrativos normalmente apli-
cam um investimento financeiro nas startups aceleradas em troca de uma participação nas
quotas da empresa. Aceleradoras são consideradas uma forma mais moderna e eficaz de
apoio a startups do que incubadoras, na medida em que em apenas alguns meses já é pos-
sível ter-se uma boa ideia de se a startup não tem futuro e deve ser abandonada ou se ela
possui boas chances de levar a um negócio sustentável.

5.4.4. Financiamento

Acesso a financiamento é fundamental para o sucesso de uma startup. É necessário achar
o nível adequado de gastos em diferentes momentos do ciclo de vida de uma startup.
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Quando se está no início, buscando um modelo de negócios, o gasto deveria ser pequeno.
Ao desenvolver o produto, um gasto maior é adequado. Já quando o objetivo é crescer o
negócio, aumentando o número de usuários e clientes, dependendo da natureza do negó-
cio, um gasto bem maior pode ser necessário. De uma forma geral, economizar demais
pode fazer com que o negócio não se desenvolva numa velocidade apropriada e perca o
tempo do mercado. Por outro lado, gastar demais pode fazer com que o financiamento
seja gasto muito rápido e o dinheiro acabe antes da hora.

Uma startup pode ser bootstrapped, ou seja, é desenvolvida sem um financiamento
externo e com recursos dos próprios fundadores, principalmente a partir do faturamento
da própria startup, ou pode obter financiamento externo. A primeira forma de financi-
amento é o chamado bem-humoradamente de FFF (friends, family, and fools), quando
amigos, familiares e bobos emprestam o dinheiro inicial necessário para começar o de-
senvolvimento do projeto. Tipicamente, esse financiamento é da ordem de 10 a 100 mil
reais. Em seguida, temos o financiamento de Anjos, indivíduos que investem recursos
próprios em startups, tipicamente de 50 a 500 mil reais. Em seguida, temos os fundos
de capital de risco (Venture Capitalists, VCs) que podem fazer investimentos em vários
níveis e momentos do ciclo de vida da startup variando, tipicamente, de 1 a 10 milhões de
reais. Todas essas formas de financiamento implicam na aquisição de quotas das startups
por parte dos financiadores e um meticuloso processo de negociação envolvendo funda-
dores, investidores e acionistas deve ser realizado.

5.4.5. Propriedade Intelectual, Patentes e Software Livre

Um aspecto fundamental que deve ser tratado com cuidado por toda startup de software é
a propriedade intelectual dos produtos utilizados e oferecidos pela startup. Em particular,
há três questões que devem ser observadas: o software livre, as licenças de software
fechado e as patentes.

Atualmente, praticamente a totalidade das startups de software utilizam software
livre de forma central e estratégica para seu negócio. É raríssimo encontrar uma startup
que não utilize largamente ferramentas, linguagens, bibliotecas e arcabouços produzidos
por comunidades de software livre e distribuídos com uma licença de software livre (Kon
et al. 2011). Portanto, para garantir a sustentabilidade da empresa e evitar problemas
jurídicos no futuro, é fundamental que se atente para as licenças sob as quais cada com-
ponente de software é distribuído.

No caso das ferramentas utilizadas apenas durante o processo de desenvolvimento,
não há nenhum problema em se utilizar software livre, independentemente da licença. Já
no caso de software fechado, é necessário não só pagar pelas licenças como também
ler com atenção as condições de uso do software. Por exemplo, é comum empresas de
software disponibilizarem gratuitamente versões limitadas de seus programas para uso
educacional ou para uso não-comercial, o que claramente não é o caso de uma startup e,
portanto, tais licenças não podem ser utilizadas.

Quando componentes de software livre são incorporados ao produto final ofertado
pela startup, seja ele um software distribuído ou vendido pela startup ou um serviço dis-
ponibilizado na Web, é importante observar com mais cuidado os tipos de licenças sob
os quais esse software livre é disponibilizado. Licenças recíprocas como, por exemplo a
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GPL (GNU General Public License), exigem que os produtos resultantes sejam distribuí-
dos com a mesma licença. Portanto, se o produto da startup usa um componente GPL, o
produto em si precisa ser distribuído como GPL. Um exemplo desse tipo de exploração
comercial de software livre é o WordPress, que é distribuído sob a licença GPL e é o
maior serviço comercial de blogs do mundo, o WordPress.com. Dessa forma, a empresa
conseguiu criar uma comunidade mundial que colabora com a melhoria de seu software.

Já no caso das licenças acadêmicas, ou permissivas, não é feita nenhuma restrição
quanto ao licenciamento de trabalhos derivados, podendo estes, inclusive, ser distribuídos
como software fechado. É o caso da startup brasileira Catarse de crowdfunding, cujo
software é distribuído sob licença MIT. Uma terceira opção, intermediária, são as licenças
recíprocas parciais, tais como a LGPL. Neste caso, a exigência de manutenção da licença
se aplica apenas a um arquivo ou módulo, por exemplo, uma biblioteca. Programas ou
sistemas que apenas utilizam essa biblioteca, ou módulo, estão livres para usarem outros
tipos de licença. Ainda assim, é importante atentar aos detalhes de licenciamento; a LGPL
(GNU Less General Public License), por exemplo, obriga que o distribuidor facilite a
obtenção do código fonte da componente livre do software para seus usuários. Outras
licenças podem incluir diferentes exigências, geralmente simples de serem satisfeitas.

É importante que os fundadores da startup compreendam as implicações de uso
das diferentes formas de licenciamento de software a fim de não ficarem expostos a pro-
blemas legais no futuro. Além disso, a escolha cuidadosa da licença é importante para
maximizar o potencial comercial dos produtos da empresa nascente. O leitor interessado
em maiores detalhes sobre licenças de software pode consultar o capítulo JAI sobre o
assunto (Kon et al. 2011) disponibilizado em http://ccsl.ime.usp.br/files/
relatorio-licencas.pdf.

Um outro aspecto relevante são as patentes, um instrumento legal que visa a mini-
mizar o segredo industrial e promover a expansão do conhecimento ao incentivar inven-
tores a divulgar os detalhes de funcionamento de seus inventos em troca do monopólio
temporário na sua exploração (geralmente entre 15 e 20 anos). Para obter uma patente,
os criadores precisam registrar os detalhes sobre o invento de forma pública junto a um
escritório de patentes amplamente reconhecido, tais como o INPI (Instituto Nacional de
Propriedade Industrial) no Brasil, o USPO (United States Patent Office) ou o EPO (Eu-
ropean Patent Office). A partir desse momento, qualquer uso do invento depende da
autorização do detentor da patente.

A legislação e o uso de patentes são muito claros e bem estabelecidos em áreas
como maquinário, medicamentos e produtos farmacêuticos. Por outro lado, em se tra-
tando de software, a legislação é mais duvidosa e seu uso jurídico nebuloso. Nos EUA,
as patentes de software, não previstas na legislação da área, passaram a ser aceitas por
alguns juízes a partir da década de 1980 e, hoje, passaram a ser uma arma relevante nas
disputas jurídicas entre as grandes empresas da área de TI.

Na Europa, no Brasil e na maioria dos países do mundo, há disputas sobre a vali-
dade legal de patentes de software. De um lado, a lei em geral estabelece que o software
deve ser protegido pela legislação de direitos autorais e copyright; de outro, patentes desse
tipo têm sido concedidas, seja pela influência internacional dos Estados Unidos, seja por
interpretações que buscam brechas na lei. Ainda assim, seu papel fora dos Estados Uni-
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dos ainda é reduzido. No entanto, dado o poder do mercado e indústria norte-americanos,
mesmo empresas e startups de outros países preferem registrar patentes de seus inventos
relacionados a software a fim de se proteger de potenciais ataques ou aumentar o valor
da empresa em uma possível venda ou negociação comercial. Em alguns casos, a patente
pode também evitar que competidores desenvolvam um produto semelhante, trazendo
uma vantagem comercial para a startup.

5.4.6. O Cenário Brasileiro

O Brasil tem apresentado avanços significativos nos últimos anos no que diz respeito ao
ecossistema de startups de software. A disponibilidade de capital de risco tem crescido,
a exposição dos empreendedores às técnicas modernas de desenvolvimento de startups
tem aumentado e os eventos sobre o assunto tem aumentado em quantidade e qualidade.
No entanto, nosso país ainda está muito distante dos grandes centros e há muito trabalho
pela frente para que consigamos transpor os obstáculos. O Brasil sofre com o excesso de
burocracia e uma legislação tributária complexa. Não só a carga tributária é alta como
a própria estrutura dos impostos é complicada. Para dificultar ainda mais a situação, as
altas taxas de juros diminuem a disponibilidade de capital de risco para investimento em
startups, pois é mais rentável deixar o dinheiro parado no banco do que investir em uma
startup com grandes chances de dar errado. Tudo isso dificulta a competitividade das
startups brasileiras.

Educação tecnológica de alta qualidade é provavelmente o principal fator para
o desenvolvimento de um ecossistema saudável de empreendedorismo tecnológico. No
Brasil, possuímos algumas poucas universidades de primeira linha, que atendem a uma
parcela minúscula da população, da ordem de 1%. Se o Brasil pretende não ficar para
trás no século XXI, será necessário investir mais recursos financeiros em educação, prin-
cipalmente em três frentes: (1) aumentar a qualidade do ensino básico e fundamental,
mantendo a sua universalização; (2) aumentar a parcela da população que chega ao nível
superior e obtém um diploma técnico ou universitário e (3) investir em pesquisa científica
e tecnológica em universidades e institutos de pesquisa de nível mundial a fim de criar
centros de excelência capazes de produzir inovação e de servir de modelo para as demais
instituições de nível superior do país, tais como fazem Harvard, MIT, Berkeley e Stanford
nos EUA.

Por outro lado, o povo brasileiro é criativo e empreendedor, nós possuímos um
mercado interno forte e uma juventude numerosa disposta a consumir produtos tecnoló-
gicos inovadores. O país é multicultural e possui uma grande quantidade de imigrantes
de vários países do mundo, que trazem consigo uma grande diversidade demográfica. O
Brasil possui boas relações diplomáticas com praticamente todos os países do mundo e,
internacionalmente, o país é visto com simpatia. Nos últimos anos, uma série de progra-
mas governamentais de apoio à inovação em pequenas empresas têm se destacado tanto
a nível federal, como o Programa Startup Brasil promovido pelo Ministério da Ciência,
Tecnologia e Inovação, quanto no nível estadual em programas como o SEED (Startups
and Entrepreneurship Ecosystem Development) promovido pelo governo de Minas Gerais
e o PIPE (Pesquisa Inovativa em Pequenas Empresas) da FAPESP (Fundação de Amparo
à Pesquisa do Estado de São Paulo) em São Paulo. Portanto, o potencial para o cresci-
mento do ecossistema de startups e para a criação de novos negócios no Brasil é muito
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grande.

Para que essa oportunidade não seja desperdiçada, será preciso incentivar o em-
preendedorismo nas universidades, tanto dos alunos quanto dos professores, e incentivar
as interações entre universidade e empresa, seja através de projetos colaborativos com
grandes empresas ou por meio do incentivo à criação de pequenas empresas.

5.5. Conclusões
O Brasil possui um grande potencial, ainda pouco explorado, para a produção de startups
de alta tecnologia. É necessário fomentar a cultura do empreendedorismo tecnológico en-
tre os jovens através de disciplinas e atividades específicas nos cursos superiores, treina-
mentos práticos voltados para projetos do mundo real e o fortalecimento de comunidades
de empreendedores. Nos próximos anos, esperamos ver a criação de centros regionais de
startups com ecossistemas fortes, baseados em aceleradoras de startups eficientes, acesso
a capital de risco privado e financiamento governamental, tudo isso embasado em educa-
ção moderna de alta qualidade.

Dessa forma, o Brasil terá mais chances de transformar em realidade o seu sonho
de se tornar um país desenvolvido antes do final do Século XXI, oferecendo uma melhor
qualidade de vida aos seus cidadãos e diminuindo as desigualdades sociais.
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