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RESUMO

O presente trabalho tem como objetivo tracar uma estratégia de acao para a
startup Whalesoft utilizando as ferramentas de planejamento da administracdo de
empresas. Considerando a evolugcao dos estudos de administracdo de empresas o
presente trabalho abordou as metodologias de startup enxuta e aprendizagem
organizacional. A primeira metodologia trata do processo de gerenciamento baseado
na interacdo com o cliente e no rapido ajuste do produto a fim de atender as suas
expectativas. A segunda metodologia, da aprendizagem organizacional, trata das
diretrizes de conduta que empreendedores devem seguir para se tornarem melhores
naquilo que eles desejam produzir. Sendo um estudo de caso, aplicou-se um
questionario de carater qualitativo para apresentar o modelo de negécios em
detalhes na visao dos proprios empreendedores. Tais questdes permitiram conhecer
como a empresa se vé e como busca se posicionar no mercado. O levantamento
dos principais fatores das variaveis externas através da analise PEST teve como
objetivo 0 conhecimento de oportunidades e ameagas no ambiente. Finalmente fez-
se a analise critica com base no conteddo teorico apresentado e propds-se um
conjunto de técnicas, ferramentas e boas praticas necesséarias para que se crie um
modelo de negécio sustentavel.

Palavras-chave: Estratégia, planejamento, startup, producao enxuta, cliente.



ABSTRACT

This paper aims to outline an action plan for the startup Whalesoft using the planning
tools of business administration. Considering the evolution of business administration
studies this study approached the methodologies of Lean Startup and organizational
learning. The first method is the management process based on the interaction with
the customer and quick adjustment of the product to meet your expectations. The
second methodology, organizational learning, deals with the conduct guidelines that
entrepreneurs should follow to become better in what they wish to produce. As a
case study, we applied a qualitative questionnaire to show the business model in
detail in view of the entrepreneurs themselves. Such questions allowed us to know
how the company sees itself and how seeks to position itself in the market. The
survey of the main factors of external variables through the PEST analysis aimed
knowledge opportunities and threats in the environment. Finally we made the critical
analysis based on the theoretical content and proposed a set of techniques, tools
and best practices necessary in order to create a sustainable business model.

Keywords: strategy, planning, startup, lean production, customer
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1 INTRODUCAO

Vive-se um momento inédito no cenario do empreendedorismo mundial. Com o
avanco da tecnologia e a disseminagcao de dispositivos eletrobnicos com acesso a
internet surge um potencial ilimitado para a invencédo de novos negdécios ligados a
tecnologia, entretenimento eletrénico e rede. Nunca antes se experimentou um
momento tdo propicio para se empreender na area tecnolégica. E o0s jogos
eletrbnicos sdo umas das areas que mais tem se expandido em meio a este
panorama.

Entre as iniciativas governamentais Dbrasileiras de fomento ao
empreendedorismo vale destacar a Startup Brasil e brasilmaisTl do Ministério da
Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo (MCTI) o que demonstra a importancia estratégica
do assunto. O SEBRAE também vem atuando na disseminacédo de conhecimento a
cerca da area, apesar do estudo especifico de startups ainda ser pouco
desenvolvido, carecendo principalmente de trabalhos cientificos na area.

A alta mortalidade de startups no Brasil e no exterior € apontada por Blank
(2014) como decorrente do uso de métodos tradicionais da administracdo. Ries
(2012) endossa essa afirmacao afirmando que os métodos tradicionais funcionam
melhor em ambientes estaticos, algo que difere do ambiente de incertezas de
startups, onde os riscos sdo maiores. No cenario nacional ha também o que é
conhecido como custo Brasil decorrente, entre outros fatores, da alta carga tributaria
e dos pesados encargos trabalhistas.

Alguns setores, no entanto, oferecem a oportunidade de conquistar mercados
internacionais de maneira rapida em funcéo da tecnologia. O mercado de jogos é um
exemplo, que com a expansdo da computagdo em nuvem nao depende mais da
fabricacao de midia fisica para produzir seus titulos.

A industria de jogos é um mercado multibilionario e extremamente
competitivo. Estima-se que esse mercado gerou no Brasil uma receita de US$ 1,4
bilhdo em 2015 (Newzoo, 2016), o maior mercado da América Latina e décimo
primeiro no ranking mundial. O setor tem se mantido imune as crise econémicas,
poréem demanda uma mao de obra de alto nivel, que é escassa no Brasil
(GRUBERTT, 2015). O crescimento nas receitas desse tipo de negdcio o torna muito

atraente para investidores e pessoas interessadas em empreender.



Segundo Wesley & Barczak (2010) os jogos, mais do que serem grandes
formas de entretenimento, influenciam tendéncias sociais, acompanham o
desenvolvimento de processadores e criam uma série de oportunidades de
aprendizagem. Inovagdo tem desempenhado um importante papel no longo
desenvolvimento mercado de jogos (WESLEY & BARCZAK, 2010) e nesse sentido
orientar empreendedores para o desenvolvimento de jogos inovadores pode ser de
muito valor para sua sobrevivéncia neste mercado massivo, diversificado e
crescente.

A Whalesoft Entretenimento € uma startup formada por trés profissionais de
Ciéncia da Computagédo e trés profissionais de Design. A empresa ja possui um
portfélio de quatro jogos produzidos, um deles ainda em fase de producao, sendo
este 0o seu maior projeto até entdo: Origami Flight, um jogo de agcdao em 2d
desenvolvido para rodar em plataformas moveis, como celulares e tablets, assim
como em computadores pessoais diretamente pelo navegador da internet.

Em face das demandas de um mercado dindmico, das incertezas do
ambiente externo, bem como as limitacbes da prépria equipe faz-se necessario
tracar uma estratégia para conduzir a startup em seus primeiros passos. E nesse
processo de construcdo do planejamento que se busca conhecer o ambiente
externo, montar o modelo de neg6cios e recomendar algumas estratégias e boas
praticas para negoécios que buscam a inovacdo e o sucesso. A problematica que
serviu como ponto de partida para o presente trabalho foi: Como se da o modelo de
negécios da startup Whalesoft para o mercado de jogos do Maranh&o?

O objetivo geral da presente pesquisa € propor um modelo de gestao
voltado para empresas do tipo startup. Para isso ir4 usar-se como referéncia as
metodologias e ferramentas apresentadas na secédo 2, Startups e os modelos de
gestdo modernos. A pesquisa bibliografica a cerca destas teorias € o primeiro
objetivo especifico. Investigar o ambiente no qual a startup esta inserida, através do
modelo PEST, &€ o segundo objetivo especifico. Realizar entrevista qualitativa
estruturada sobre o modelo Canvas para conhecer o modelo de negécios na visao
do préprio empreendedor, sera o terceiro objetivo secundario.

A presente pesquisa classifica-se como exploratdria quanto aos objetivos
e o método escolhido para a realizagdo da mesma € o estudo de caso. Apéds a
introducdo do trabalho, secdo 2 apresenta as metodologias de gestdo modernas
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aplicaveis ao modelo de negdcio startup: lean startup, aprendizagem organizacional,
andlise PEST e benchmarking. A secao 3 apresenta a metodologia do trabalho. Na
secao 4 sao apresentados os dados e as informagdes obtidas em pesquisas e sua
feita sua aplicagdo nas ferramentas administrativas, e na ultima secdo faz-se a

concluséao do trabalho.
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2 Startups e os modelos de gestao modernos

Nas secOes a seguir se apresentara o conceito de startup apresentado por
Ries (2012) e algumas metodologias e ferramentas de gestdo de empresas
modernas. O critério estabelecido na escolha desses conceitos foi a aplicabilidade
destes para o tipo de empresa estudado — startups. Deu-se preferéncia a modelos
gue se adequassem a ambientes mais dinamicos e cenarios de incerteza.

Também se partiu do conceito de producao enxuta, uma vez que na grande
maioria das vezes recursos sao escassos para startups, quem da muita énfase
nesse fator é Ries (2012) criador da metodologia lean startup. Essa disciplina
também €& apontada por Paternoster et al. (2014, apud PAULA, 2015) como
necessaria para desenvolver e escalar um novo produto de software — assim como
outras ndo pertencentes a area de gestdo de empresas como design thinking e
metodologias ageis. Ja& Blank (2012) aponta a necessidade de se produzir em
conformidade com os desejos do cliente (customer development) para que a
empresa seja capaz de testar seus modelos de negdcio de maneira confiavel e

rapida.

2.1 Startups e inovacao

Ao contrario da visao classica que se tem quando se imagina uma startup,
nao necessariamente esse tipo de organizacdo é uma microempresa formada por
um conjunto de jovens recém-formados ou universitarios reunidos em uma garagem.
O conceito de desse tipo de negdbcio é mais abrangente e, segundo Ries(2012,
p.25), “uma startup é uma instituicao humana projetada para criar novos produtos e
servigcos sob condi¢cdes de extrema incerteza”.

Sendo assim, uma startup pode ser até mesmo um setor de uma grande
empresa, estabelecida no mercado, responsavel por desenvolver e testar um novo
produto. No entanto, Ries (2012) explica que nao é todo tipo de novo negdcio que
pode ser categorizado como uma startup, pois 0 empreendedor de uma startup
ainda ndo sabe quem s&o os seus clientes e como devem ser 0s seus produtos.

Em virtude de suas incertezas e do dinamismo do negécio Ries (2012)
considera que a startup demanda um modelo de gestdo diferente de empresas
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tradicionais e mesmo um plano de negdécios em seu modelo tradicional ndo é
aplicavel a realidade mutavel de uma startup. O desafio do empreendedor entao
esta em descobrir elemento certo a ser criado, ou seja, algo em que os clientes
desejam e pelo qual estao dispostos a pagar (RIES, 2012).

Segundo Barros (2014, p. 20) “empresas pequenas e startups tém mais
dificuldades em alcancar um espaco no mercado. Uma forma de diferenciar-se dos
concorrentes é focar em inovagao”. Atuar em mercados ja consolidados demanda
um alto grau de qualidade nos processos. Para lidar com a concorréncia o
empreendedor necessita produzir algo melhor ou mais barato, algo que é muitas
vezes inviavel para pequenas empresas em inicio de carreira (BARROS, 2014).

Apostar em um mercado novo, descobrir um novo nicho, produzir em contato
constante com o cliente e buscar sempre maneiras de inovar sdo ag¢des que
permitem maiores chances para o sucesso. Blank (2014) afirma que a maioria das
startups falham por ndo possuir um modelo estruturado de testar suas hipoteses a
cerca do negdcio (mercados, clientes, canais, precos) e assim diferenciar o que é
suposicao e o que é fato.

Empresas tradicionais ndo dao oportunidade dos clientes testarem seus
produtos a ndo ser quando este ja esta nos estagios finais de desenvolvimento,
quando pode j& ser tarde demais (BLANK, 2014). A startup precisa de metodologias
de gestédo inteiramente focadas nos interesses do cliente e que encurtem o ciclo
construir-medir-aprender o maximo possivel. Algumas das mais utilizadas no

mercado ultimamente serdo detalhadas a seguir.

2.2 Lean Startup

O termo Lean Startup, que em portugués significa Startup Enxuta, tira seu
nome da producdo enxuta. Metodologia revolucionaria desenvolvida pelos japoneses
Taiichi Ohno e Shigeo Shingo na Toyota com a influéncia das ideias do americano
William Edwards Deming, um especialista no controle estatistico de qualidade. O
modelo de Startup Enxuta desenvolvido por Eric Ries toca em alguns pontos do
Modelo Japonés de Administragdo uma vez que 0s principios da economia de
recursos, redugao de estoques, produgao just-in-time e aceleragdo no tempo do ciclo
s&o comuns entre as duas metodologias (RIES, 2012).
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Partindo destas ideias, o modelo da Startup Enxuta favorece a
experimentacao em detrimento do planejamento elaborado e assim torna o processo
de abertura de um novo neg6cio menos arriscado e, principalmente, antecipa erros
qgue so se revelariam mais tarde, tornando-os menos caros para o empreendedor.

A metodologia da Startup Enxuta se guia por cinco principios basicos (RIES,
2012, p. 12-13):

1. Empreendedores estao por toda parte. Vocé nao precisa trabalhar numa
garagem para estar numa startup [...] e a abordagem da starfup enxuta
pode funcionar em empresas de qualquer tamanho, mesmo numa de
grande porte, em qualquer setor ou atividade.

2. Empreender é administrar. Uma startup € uma instituicdo, ndo um
produto, assim, requer um novo tipo de gestao, especificamente constituida
para seu contexto de extrema incerteza [...]

3. [...] Startups existem nao apenas para fabricar coisas, ganhar dinheiro ou
mesmo atender clientes. Elas existem para aprender a desenvolver um
negocio sustentavel. Essa aprendizagem pode ser validada cientificamente
por meio de experimentos frequentes que permitem aos empreendedores
testar cada elemento de sua viséo.

4. Construir-medir-aprender. A atividade fundamental de uma startup é
transformar ideias em produtos, medir como os clientes reagem, e, entao,
aprender se € o caso de pivotar ou perseverar. Todos os processos de
startup bem-sucedidos devem ser voltados a acelerar esse ciclo de
feedback.

5. Contabilidade para inovagdo. A fim de melhorar os resultados do
empreendedorismo e poder atribuir responsabilidades aos inovadores,
precisamos focar também em assuntos menos interessantes: como medir o
progresso, definir marcos e como priorizar o trabalho. Isso requer um novo
tipo de contabilidade desenvolvida para startups e para as pessoas
responsaveis por elas. [Ries, 2012, p.12-13]

Apesar de um plano de negdcios, uma estratégia sélida e uma pesquisa de
mercado completa causar certa fascinagdo no empreendedor, Ries afirma que tais
fatores ndo garantem o sucesso de uma startup: “Planejamento e previsdo séo
precisos apenas quando baseados num histérico operacional longo e estavel, € num
ambiente relativamente estatico. Startups ndo tém nenhum dos dois.” (RIES, 2012,
pg. 14). Apesar disso, o proprio autor reconhece a importancia de o empreendedor
tracar sua estratégia antes de partir para o desenvolvimento do produto e o

desenvolvimento do ciclo construir-medir-aprender.

As startups também possuem um norte verdadeiro, um destino em mente:
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criar um negécio préspero e capaz de mudar o mundo. Chamo isso de visdo
de uma startup. Para alcangar essa visdo, as startups empregam uma
estratégia, que inclui um modelo de negécios, um plano de produto, um
ponto de vista acerca dos parceiros e dos concorrentes, e as ideias a
respeito de quem serdo os clientes. O produto é o resultado final dessa
estratégia (RIES, 2012, p.20)

A figura 1 ilustra como deve funcionar a estratégia dentro de uma startup:

Figura 1 - Estratégia em uma startup

MUDANCA

PRODUTO OTIMIZACAO

ESTRATEGIA PIVO

VISAO

Fonte: Ries [2012]

O produto é o elemento volatil do grafico, por isso esta no topo da piramide. E
0 ponto de contato da empresa com o cliente, e de acordo com o feedback recebido
por este, sofre ajustes. A estratégia envolve todo o modelo de negébcios
desenvolvido para se alcangcar a visdo. Quando as hipéteses fundamentais
levantadas na estratégia ndo sédo alcangadas deve-se pivotar, ou seja, descartar a
estratégia que estava sendo aplicada. A visdo, no entanto, raramente muda. E o
norte da empresa, para onde se pretende ir (MIRANDA; NARDES, 2014).

Em um contexto de absoluta incerteza, pouca importancia tem cumprir
prazos, seguir um modelo a risca e ser eficiente se vocé esta produzindo algo que
ninguém quer. Isso representa um gasto de tempo e recursos enorme, que para uma
startup séo significativos. Por isso, de acordo com a metodologia da Startup Enxuta
€ crucial entender o mais rapido possivel 0 que os clientes querem e quais
suposicdes levantadas nas estratégias sao, de fato, reais. S6 assim sera possivel se
desenvolver um negdcio sustentavel (RIES, 2012).

Permitir que os clientes interajam com o produto (um protétipo deste) desde
cedo é a unica maneira de saber se a organizacdo estd no caminho certo,

desenvolvendo algo que possui valor segundo a visdo do cliente. Ries (2012, p.)
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complementa esta informacao: “Observemos que isso é diferente de perguntar aos
clientes o que eles querem. Na maioria das vezes, eles ndo sabem o que querem

antecipadamente”.

2.3 Aprendizagem validada

A aprendizagem validada € o nome do processo que resulta da interagdo da
startup com o cliente. E o resultado desta interacdo deve ser a unidade essencial do
progresso das startups. Como no método cientifico, a aprendizagem é respaldada
por testes empiricos e demonstrada mediante melhorias positivas nas métricas
principais da startup. Ries ilustra um modelo de aprendizagem que considera
decompor a grande visao acerca do negécio em duas hipdteses: hipdtese de valor e
hip6tese de crescimento (RIES, 2012).

A hipotese de valor “é usada para testar se o produto ou servigo de fato
fornece valor aos clientes no momento em que os estao utilizando” (RIES, 2012, p.
48). Em outras palavras, essa hip6tese considera se o produto € atrativo o suficiente
para seus primeiros clientes, e consegue ser visto com valor por eles.

A hip6tese de crescimento é formulada para testar como novos clientes
descobrirdo o produto ou servico (RIES, 2012), ou seja, ela vai considerar como
aquele negdcio ira se expandir a partir dos clientes iniciais. Essas hipoteses dao
origem as variaveis de ajuste que serdo testadas no ciclo de interacbes com o

cliente, que fara o seu feedback a cerca do produto ou servico.

2.4  Ciclo construir-medir-aprender

Em vez de entrar em um longo processo de producao para, apenas nos
estagios finais testar o produto junto ao cliente, como fazem empresas tradicionais,
startups precisam encurtar esse ciclo ao maximo possivel. Por isso Ries apresenta o
processo para conduzir experimentos em uma startup denominado Ciclo de

Feedback construir-medir-aprender. Mostrado na figura 2:
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Figura 2 - O ciclo de feedback construir-medir-aprender

APRENDER | CONSTRUIR

DADOS PRODUTO

MEDIR

Fonte: Ries (2012)

O primeiro passo é desenvolver um Produto Minimo Viavel (MVP na sigla em
inglés). “O MVP é aquela versao do produto que permite uma volta completa do ciclo
construir-medir-aprender, com o minimo de esforco e o0 menor tempo de
desenvolvimento” (Ries, 2012, p.57). Esbocgos, videos explicativos, maquetes,
protétipos e produtos incompletos sdao exemplos de MVPs que podem ajudar as
startups a iniciar o processo de aprendizagem junto aos clientes (RIES, 2012).

Nao existe uma regra para se determinar o tamanho exato que deve ter um
Minimo Produto Viavel, pois os empreendedores devem julgar qual ser4d o modelo
que permitirda a maior aprendizagem. Na duavida, sempre se deve optar pela
alternativa menor e mais barata. Por exemplo, o funcionamento de um software
pode ser simulado utilizando cartdées e fichas manuais apenas para dar uma nogao
de quais necessidades do cliente devem ser atendidas.

Uma vez criado o produto minimo viavel deve-se partir para a medicéo, para
verificar se as hipéteses do negdcio se concretizaram a partir do primeiro contato
dos clientes com o MVP. Esse processo se da com a contabilidade para inovagao,
conceito introduzido por Ries (2012).

A contabilidade para inovagdo funciona em trés passos: primeiro, utiliza o
Produto Minimo Viavel para estabelecer dados reais de onde a empresa esta
naquele momento (baseline). Segundo, o empreendedor direcionara suas decisoes
para, a partir dos numeros daquela baseline, perseguir o cenario ideal estabelecido
no plano de negdcio. Isso pode exigir muitas tentativas. Terceiro: Apés a startup ter
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tomado muitas decisbes e melhorado seu minimo produto viavel na tentativa de
mover a baseline para o ideal, é chegado o momento de finalmente decidir:
perseverar ou pivotar (RIES, 2012).

Um erro que muitos empreendedores cometem é achar que pelo fato de a
startup estar apresentando aumento nos numeros brutos de receita esta indo tudo
bem. Na verdade, em virtude da prépria condicao de incerteza inerente a esse tipo
de negocio, ndo é confiavel se basear nessas métricas que Eric Ries chama de
“‘métricas de vaidade”. Saber identificar as métricas certas € o0 segredo para
determinar o real progresso no ciclo de vida do produto. Para isso Ries (2012)
aponta a necessidade de se fazer uma analise em coortes.

Segundo o autor, essa andlise consiste em:

“Em vez de considerarmos totais acumulados ou quantidades brutas, tais
como receita total e quantidade total de clientes, consideramos o
desempenho de cada grupo de clientes que entra em contato com o produto
independentemente. Cada grupo é denominado coorte” (RIES, 2012, p.:
90).

David McClure (Maurya, 2012 apud GIACOMASSI, 2014), CEO de uma
incubadora de empresas norte-americana e investidor anjo, resume em cinco as
principais métricas de propédsito geral que realmente interessam na avaliacdo do
sucesso do produto em uma Startup. A figura 3 resume essas métricas, conhecidas

pela sigla AARRR:
Figura 3 - Métricas AARRR

AQUISICAO

ATIVA(;AO

Fonte: Giacomassi (2014)

No modelo apresentado apenas uma percentagem do total de clientes passa
de uma etapa para a préxima, o que também é conhecido por métricas de funil. No

caso da empresa de jogos, considera-se aquisicdo quando o cliente acessa a pagina
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do jogo no site da loja e nas redes sociais ou baixa uma versao demonstrativa do
jogo. Este é o primeiro contato do cliente com o produto. Ativacao é a porcentagem
de usuarios que interagem mais profundamente com o jogo: no caso comprando o
jogo, pagando pela versao completa, adquirir uma licenca Premium, uma DLC
(pacote de expansao), adquirindo algum item pago do jogo, divulgando o placar do
jogo em redes sociais ou salvando o progresso.

Retencéao é uma métrica decisiva, pois busca verificar qual a porcentagem de
usuarios continuam a jogar o jogo apds o primeiro dia e apos a primeira semana.
Receita é a métrica que observara quanto os usuarios em média geram de receita,
ou quanto o jogo esta arrecadando em numeros por usuario. Por fim, recomendacéo
€ a métrica que vai determinar quantos jogadores recomendam aquele jogo para
seus conhecidos e 0 quanto isso aumenta a base de clientes. Isso pode ser medido
tanto através da funcdo compartilhar em redes sociais (quando o jogo possuir essa
funcdo), quanto por um comentario positivo que o jogador faz na pagina da loja,
recomendando o produto para outros jogadores e também através de questionarios
(GIACOMASSI, 2014).

Ries (2012) ainda apresenta outra solugdo para avaliar o sucesso de uma
startup, a utilizacdo de testes comparativos entre grupos distintos de clientes que
utilizarao versdes diferentes do produto (ainda em formato MVP) ao mesmo tempo.
E o chamado teste comparativo A/B. Esse teste tem como objetivo principal verificar
se diferentes recursos empregados em versdes diferentes do produto causarédo
impacto no comportamento do cliente e terdo valor para este.

Por fim, Ries lembra que ndo ha maneira de remover o elemento humano da
gestao de empresas - visao, intuicao, julgamento. Através da metodologia da startup
enxuta o empreendedor tem condigcdes de obter importantissimos feedbacks dos
clientes a cerca do seu produto. Porém a metodologia ndo oferece uma férmula
rigida para tomar a decisao de pivotar ou perseverar na estratégia (RIES, 2012).

Maurya (2012 apud GIACOMASSI, 2014) propde uma férmula para
desenvolver uma hipétese falsificavel que podera ser usada para embasar uma
decisdo de perseveranca ou pivotagem. Segundo Maurya (2012 apud
GIACOMASSI, 2014) uma hipétese falsificavel deve ser sempre baseada numa agao
especifica repetitiva, testavel, cujo resultado possa ser mensurado. Com isso 0

empreendedor é capaz de se apoiar em um critério objetivo na hora de tomar a
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decisao.

2.5 Geracao de Modelo de Negdcios Canvas

O plano de negécios sempre foi uma ferramenta de extrema importancia no
planejamento e estruturacdo de empresas nascentes ou mesmo em projetos de
expansao de organizacdes ja estabelecidas. Apesar de muito util, o plano de
negécios demanda muito tempo e pesquisa para ser montado, e uma vez pronto nao
permite ajustes radicais ou a analise de outros negodcios simultaneamente em sua
estrutura. Além disso, Blank (2013 apud Miranda & Nardes 2014) ressalta que o
plano de negdbcios tradicional ndo permite o dinamismo da empresa se ajustar a
feedbacks do cliente.

Pensando nas necessidades de um modelo de neg6cio mais dinamico e que
navega na incerteza, como as Startups, o suico Alexander Osterwalder publicou em
2010 o livro Business Model Generation promovendo um conjunto estruturado de
conceitos, organizados visualmente, que se tornou a principal ferramenta no teste de
hipéteses de uma startup (BLANK & DORF apud MIRANDA &f NARDES, 2014).

Dornelas (apud MIRANDA & NARDES, 2014, pg: 14) corrobora com essa
ideia ao afirmar que:

[...] o Canvas tem grande sinergia com os conceitos da metodologia Lean
Startup, Isso porque, como o Canvas é algo pratico de se fazer, é possivel
reunir a equipe de empreendedores, discutir os principais componentes do
modelo de negécios, testar as hipdteses e, paulatinamente, ir evoluindo o

conceito do negdcio, produzindo novas versées do Canvas (DORNELAS
apud MIRANDA & NARDES, 2014).

O modelo Canvas, que em portugués significa tela, € um quadro dividido em 9
partes onde é possivel se desenhar diferentes versdes do negdécio até se chegar a
uma que faga mais sentido (NAGAMATSU et al., 2014). Dessa maneira, equipes que
gerenciam Startups tem em maos um importante recurso para organizar suas ideias
e contempla-las por inteiro em apenas um unico papel, ou quadro, antes de partir
para o desenvolvimento e produgéo.

Segundo o criador do modelo: “O desafio € que o conceito deve ser simples,
relevante e intuitivamente compreensivel, apesar de nao simplificar as
complexidades de como as empresas funcionam” (OSTERWALDER, 2011, p.15). O
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Canvas, em linhas gerais, descreve o processo pelo qual a Startup ira criar, fornecer
e capturar valor (OSTERWALDER, 2011).

[...] acreditamos que um Modelo de Negécios pode ser melhor descrito com
nove componentes basicos, que mostram a légica de como uma
organizagao pretende gerar valor. Os nove componentes cobrem as quatro
areas principais de um negaocio: clientes, oferta, infraestrutura e viabilidade
financeira. (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011 apud MIRANDA;NARDES,
2014, p.265)

A figura 4 apresenta o quadro de geracdao de modelo de negécios criado por

Osterwalder:

Figura 4 - Canvas

Atividades- Proposta de Relacionamento
Chave Valor com clientes

b
Parcerias \ ?\. Segmentos
. ?' de clientes

Principals /i "" )

Estrutura Fontes de
de Custo - Recursos Receltas
Principals Canais

Fonte: Osterwalder e Pigneur, 2011 apud Miranda; Nardes, 2014

O Canvas deve descrever a estratégia da empresa. Além disso, permitir que
0s empreendedores comuniquem seu plano de maneira simples e intuitiva,
preenchendo os campos do quadro com post-its e realizando mudangas sempre que
for necessario. Isso, obviamente é feito trocando-se os adesivos.

A seguir sdo explicados em detalhes cada uma das sec¢bes do Canvas.

a) Segmento de clientes: Sdo os diferentes grupos de pessoas que a Startup
pretende servir e criar valor. Nesse quadro também os empreendedores devem
definir se o produto sera voltado a um mercado de massa ou a um mercado de
nicho. De acordo com Osterwalder (2011) o que determinara a segmentacéo de um
grupo de pessoas sdo suas necessidades, seus comportamentos e atributos. Kotler
(1982, apud NAGAMATSU, 2014, p.8) considera que:

A segmentagcdo de mercado € o reconhecimento basico de que cada
mercado é composto de segmentos distintos, consistindo em compradores
com diferentes necessidades, estilos de compra e respostas a variagdes na
oferta. Nenhuma oferta ou enfoque ao mercado satisfara a todos
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compradores. Cada segmento de mercado representa uma oportunidade
diferente. A empresa deverda estudar as oportunidades em setores
diferentes do mercado antes de tomar uma posicao. (Kotler, 1982, apud
NAGAMATSU, 2014, p.8)

Como foi apontado pelo autor, se estas caracteristicas forem tao
variadas ao ponto de se gerar uma clara diferenciagao entre dois ou mais grupos de
clientes distintos, a empresa deve pensar em estratégias para atender os varios
grupos ou, se for o caso, escolher quais atendera e quais ignorara.

b) Proposta de valor: Nessa parte se descreve quais sdo as ofertas de valor do
negocio para os segmentos de clientes anteriormente definidos. Em outras palavras,
lista-se quais beneficios o cliente enxergard na empresa. Quais fatores o fardo optar
por ela em detrimento das concorrentes (OSTERWALDER, 2011). Kotler (20086,
p.312) considera que: “0s meios de comunicagao ébvios — e muitas vezes 0s mais
atraentes aos olhos dos consumidores — relacionam-se a aspectos do produto ou
servico”. O autor considera que o produto pode ser diferenciado no mercado em
virtude de variagées em diversas dimensdes: formato, caracteristicas, desempenho,
durabilidade, confiabilidade, conservacao, estilo e design.

Para Kotler (2006, p.305), “o posicionamento é a acao de projetar o produto e
a imagem da empresa para ocupar um lugar diferenciado na mente do publico-alvo”.
Mesmo fatores externos ao produto como a distribuigdo, propaganda, promocéo e a
marca influenciardo na qualidade (Kotler, 2006). Por exemplo, as marcas Nintendo
ou Sony sao bastante conhecidas entre o publico gamer pela qualidade superior de

Seus jogos ou consoles.

c) Canais: Os canais dizem respeito a toda forma pela qual a Startup se comunica
com seus clientes, entregando a eles a sua proposta de valor (OSTERWALDER,
2011). Nesse campo entram vendas, comunicacao, distribuicdo do produto e toda a
parte de logistica. Segundo o autor do BMC, os canais devem ser escolhidos
cuidadosamente e gerenciados com empenho, pois eles desempenham um papel
importante na experiéncia do consumidor (OSTERWALDER, 2011).

Kotler (2006) considera que:

“os canais de marketing s&o conjuntos de organizagdes interdependentes
envolvidas no processo de disponibilizar um produto ou servigo para uso ou
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consumo. Eles formam o conjunto de caminhos que um produto ou servigo
segue depois da producdo, culminando na compra ou na utilizagdo pelo
usuario final” (Kotler, 2006, p.464).

A importancia dos canais é que eles representam custo de oportunidade para
a empresa, um de seus papeéis € “converter compradores potenciais em pedidos
lucrativos” (Kotler, 2006, p.465). O tipo de canal escolhido tera um peso sobre a
determinacao de outras decisdes sobre o produto, como preco, forca de vendas,
propaganda. Os canais, por fim, representam aliancas de longo prazo entre
empresas (Kotler, 2006).

d) Relacionamento com o cliente: Essa parte aborda as estratégias de retencao de
cada segmento de clientes. Basicamente, estratégias para manté-los e nao perdé-
los para a concorréncia. Osterwalder (2011) lembra que esse atendimento pode ser
tanto pessoal, personalizado ou automatizado. Tudo deve ser determinado com
base no nicho de clientes que se quer atender, e no que significa valor para eles.
“Seja como for a forma de relacionamento, em geral, ele objetivara a conquista de
novos clientes ou a fidelizagdo dos clientes ja existentes” (MIRANDA & NARDES,
2014, pg: 266).

Kotler (2006) introduz o conceito de Gestao do Relacionamento com o Cliente
(GRM). Segundo o autor “trata-se do gerenciamento cuidadoso de informacdes
detalhadas sobre cada cliente e de todos os pontos de contato com ele, a fim de
maximizar sua fidelidade” (Kotler, 2006, p.151). Peppers e Rogers (2001 apud
Kotler, 2006, p.151) descrevem um modelo de quatro etapas para o marketing um-
para-um que pode ser adaptado ao conceito de GRM:

. Identifique seus clientes atuais e potenciais: Nao va atrds de todo
mundo. Construa, mantenha e garimpe um rico banco de dado de clientes,
com informagdes advindas de todos os canais e pontos de contato com o
cliente.

. Diferencie seus clientes em termos de suas necessidades e seu valor
para a empresa. Dedique-se mais aos clientes mais valiosos. [...]

o Interaja com os clientes individualmente para melhorar seu
conhecimento sobre as necessidades de cada um e construir
relacionamentos mais sélidos. Desenvolva ofertas customizadas e as
comunique de maneira personalizada.

) Customize produtos, servicos e mensagens para cada cliente. Use
os pontos de contato e o site da empresa para facilitar a interacdo com os
clientes.

Percebe-se entdo a importancia dos empreendedores relacionarem-se
pessoalmente com os clientes. Além disso, constata-se a necessidade de
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transformar cada experiéncia do cliente com a organizagdo em algo positivo. Uma
empresa de software e jogos pode fazer uso de cada interacdo em eventos,
workshops, feiras de tecnologia, ou mesmo foéruns de internet, redes sociais, e-mail,
para estabelecer maior proximidade com seus segmentos de clientes-alvo, ouvindo

suas sugestoes, reclamacoes e tirando suas duvidas.

e) Fontes de Receita: Nesse campo listam-se todas as formas pelas quais a startup
obtera receita de seus segmentos de clientes. Osterwalder (2011) destaca as mais
comuns: a receita a partir de uma transacao Unica (venda), pagamentos continuos
(mensalidade), cobranca de taxas pelo uso de um produto licenciado, receitas com
anuncios e pagamento por suporte pés-compra (manutencao e melhorias).

Shapiro et al. (1999, apud Lemes et al. 2012) lembra que jogos eletrénicos,
por serem bens da informagcdo, podem ser caros de se produzir mas em
contrapartida sdao muito baratos para serem reproduzidos, com custos marginais
préximos a zero. Isso implica que a internet passa a ser o meio ideal para a

reproducao destes bens.

Em geral, na producdo de informacdo os custos sdo pagos adiantados,
antes da producgédo. Desta maneira, o pre¢o da informacao deve ser fixado
de acordo com seu valor (o valor percebido pelo consumidor), e ndo pelo
seu custo. No entanto, a concorréncia entre os vendedores de bens da
informacdo tende a empurrar os pregos para zero. No limite a zero, a
informagédo se torna gratuita, como a oferecida na Internet. O que explica
por que bens puramente digitais como jogos para celulares sofrem uma
forte pressdo por precos muito baixos, independente do problema da
pirataria [Shapiro et al. 1999 apud Lemes et al. 2012, p.2].

Shapiro et al. (1999, apud Lemes et al. 2012) aponta que o baixo custo na
reproducao e distribuicao dos jogos favorece a distribuicdo de amostras gratis, como
fases de jogos de graca ou até mesmo o préprio jogo. Anderson (2009, apud
Rodrigues et al. 2013 p.168) afirma que a disponibilizagdo de produtos gratuitos
associados a versoes pagas, com mais vantagens (premium), pode ser um negocio
lucrativo pois: “ainda que a fragdo de usuario premium seja minuscula quando
comparado com o0s usuarios gratuitos, essa pequena fracao é capaz de manter o
produto ou servico no mercado e ainda gerar lucros”.

Lemes et al. (2012) conclui que as novas maneiras de se obter fontes de

receita nesse cenario sao:

O jogo como um servigo: 0 jogo deixa de ser vendido como um produto,
onde é vendido uma Unica vez. Passa-se a cobrar pelo servigo, oferecendo
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a oportunidade de jogar o jogo, geralmente em rede, através de uma
mensalidade paga pelo jogador.

Microtransagdes: vende-se 0 jogo por um pequeno valor ou 0 mesmo €
fornecido de graga, entretanto o produtor ganha com a venda de contetdos
adicionais, como armas, fases, novos personagens, etc. Muitas vezes por
valores muito pequenos, mas que no agregado e com vendas recorrentes
geram uma receita importante, além de garantirem uma sobrevida ao jogo.

Exploracao da publicidade: Os jogos sao oferecidos gratuitamente ou por
um preco muito baixo para se gerar receita com a venda ou impressoées de
pecas publicitarias dentro do jogo. (Lemes et al. 2012)

O empreendedor deve responder ao seguinte questionamento: “Que valor,
cada segmento de clientes esta realmente disposto a pagar?” (OSTERWALDER,
2011, p.: 30). Nas palavras dos autores, se o cliente € o coracdo do modelo de

negocio, as fontes de receita sdo as artérias.

f) Recursos principais: Descreve 0s recursos mais importantes para fazer o negécio
funcionar. Recursos sao primordiais pois eles permitem que a empresa crie e
ofereca sua proposta de valor, mantenha relacionamentos com seus segmentos de
clientes e obtenha receita (OSTERWALDER, 2011). Os autores afirmam que os
recursos podem ser fisicos, intelectuais ou financeiros. Em relagdo a sua origem,

eles podem ser préprios da empresa, alugados ou adquiridos de parceiros-chaves.

g) Atividades-chave: Descreve as atividades primordiais para se fazer com que o
modelo de neg6cio funcione. Segundo Osterwalder (2011) essas atividades,
juntamente com os recursos, sdo necessarias para criar e oferecer a proposta de
valor, manter relacionamentos com os segmentos de clientes e fazer com que o
negocio gere receita. Cada modelo de negocio demanda atividades especificas em
funcdo da propria natureza de sua atuacgao.

h) Parcerias principais: Lista os parceiros fundamentais para o funcionamento do
modelo de negdécio. Nesse campo entram terceirizados, fornecedores, outras
empresas e até mesmo concorrentes (OSTERWALDER, 2011). Na visdo dos
autores, as razdes que levam empresas a criarem aliangas € a necessidade de
otimizar seus modelos, obter economia de escala, reduzir riscos e incertezas ou
adquirir novos recursos e atividades particulares que outras empresas podem

oferecer.
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Kotler (2006) alerta para a atencao na escolha dos parceiros pois o0s clientes
consideram aqueles como parte da empresa. O empreendedor deve avaliar uma
série de caracteristicas com o objetivo de determinar o parceiro ideal para a
organizagao. Por exemplo: tempo de experiéncia no negdcio, a forma de atuagao no
mercado, historico de crescimento e lucro, grau de solvéncia, capacidade de
cooperacgao e reputacao no mercado (Kotler, 2006).

i) Estrutura de custo: Onde se descrevera todos os custos (ou 0s mais importantes)
envolvidos na operagdo do modelo de negdcios. Geralmente o preenchimento desse
campo deve ocorrer por Ultimo, uma vez que se torna mais facil definir os custos
apds saber quem sao os parceiros, quais sao as atividades-chave e 0s recursos que
a empresa conta ou deve adquirir (OSTERWALDER, 2011).

A estrutura de custo abrange: os custos fixos, que permanecem 0s mesmos
apesar do volume de artigos ou servicos produzidos; os custos variaveis, que variam
proporcionalmente com o volume de artigos ou servigos produzidos; as economias
de escala: vantagens de custo das quais 0 negdcio tira proveito na medida em que a
demanda aumenta. E, por fim, as economias de escopo: vantagens de custo das
quais um neg6cio tira proveito devido a um maior escopo de operacdes
(OSTERWALDER, 2011).

Sobre esse campo especifico do Canvas é importante conhecer quais séo os
custos mais importantes do modelo de negdcio, quais recursos sao mais caros,
quais atividades chaves s&o mais caras. Porter (1996) afirma que:

O custo é gerado quando se executa atividades, e a vantagem nos custos
surge ao se executar atividades especificas com maior eficiéncia do que as
concorrentes. Da mesma forma, o diferencial surge tanto da selecdo de
atividades como da forma como sao realizadas. As atividades, entdo, sdo as
unidades basicas da vantagem competitiva. A vantagem ou a desvantagem
global resulta de todas as atividades de uma empresa, ndo apenas de
algumas (Porter, 1996).

Alguns modelos buscam minimizar o custo de seus negécios tentando manter
uma proposta de valor de baixo preco, com maxima automacao e terceirizacdes
extensivas, é o caso de linha aéreas econémicas, por exemplo (OSTERWALDER,
2011). Por outro lado, outros modelos de negécio se concentram em criar 0 maior
valor possivel para seus segmentos de clientes. Nesses casos ha a preocupagdo em
criar propostas de valor de alto nivel de personalizacdo (OSTERWALDER, 2011).
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2.6 A Estratégia numa Organizacao que Aprende

Muitos pesquisadores da area de negocios concordam que as empresas que
sobrevivem e tem sucesso sao aquelas que, mais do que se adaptar ao ambiente,
aprendem com ele — learning organizations. Para Bethlem (2009, p.: 11): “o
comportamento do individuo € explicado em termos de uma interagdo continua e
reciproca entre as cogni¢cées do individuo e seu ambiente, e € assim sujeito a
ajustamentos em fungao da interagao”.

O modelo de aprendizagem organizacional proposto por Ginter & White ( ano
apud BETHLEM, 2009) se apoia no conceito de aprendizagem social. Trata-se do
processo de observacdo do comportamento de outros individuos e as
consequéncias de tais comportamentos. Segundo os autores, os individuos tendem
a copiar ou nao as acOes de outrem, provocando mudangas em seu proprio
comportamento, 0 que por sua vez passara a influenciar outras pessoas em um ciclo
virtualmente infinito.

Um modelo mais amplo desse ciclo de interagdes pessoa-ambiente faz uma
analogia com o mercado empresarial € no lugar de pessoa, usa a palavra organismo
representando a empresa (BETHLEM, 2009). O que mostra como a légica desse
ciclo de aprendizado também se aplica para empresas uma vez que organizagdes
sdo essencialmente formadas por humanos e sdo submetidas a decisbes de
gestores humanos, naturalmente sujeitas a falhas.

Ambiente estimulo, segundo Ginter et al (apud BETHLEM, 2009), € onde a
empresa vai operar e oferece a ela varios estimulos. O modelo apresentado pelos
autores divide esse ambiente entre interno e externo. A empresa, chamada de
organismo no modelo, vai reagir a cada variavel do ambiente. Essa reacao, segundo
0s autores, € o aparecimento de uma perspectiva ou visao e do planejamento. Assim
a teoria da aprendizagem social sugere que 0S processos cognitivos e as
percepcoes do ambiente atuam na determinacdo do comportamento que os
dirigentes de uma empresa adotardo (BETHLEM, 2009).

Nonaka e Takeuchi (1997 apud BITENCOURT, 2001) consideram a
aprendizagem organizacional como a internalizacdo do conhecimento explicito em

conhecimento tacito. Segundo os autores:
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E intimamente relacionado ao aprender fazendo. Quando s&o internalizados
nas bases do conhecimento tacito dos individuos sob a forma de modelos
mentais ou know how técnico compartilhado, as experiéncias através da
socializagcdo, externalizacdo e combinagdo tornam-se ativos valiosos
(Nonaka e Takeuchi 1997 apud BITENCOURT, 2001).

Peter Senge € outro importante autor que tratou a aprendizagem
organizacional em seu livro A Quinta Disciplina langcado em 1990. Para Senge
(1990) uma organizagcao que aprende constitui-se de um agrupamento de pessoas
que, ao longo do tempo, aprimoram sua capacidade de criar o que elas
verdadeiramente desejam criar. Busca-se também o aprimoramento na maneira de
pensar e interagir dos seus membros. Para isso, segundo o autor, o0s
“‘empreendedores devem testar continuamente sua experiéncia transformando-a em
conhecimento - acessivel a toda a organizagao e pertinente ao seu propdésito central’
(SENGE, 1990, p. 45).

Nesse ponto, a ideia de Peter Senge se relaciona com a metodologia da
startup enxuta (lean startup) proposta por Eric Ries. Para Senge ndo adianta a
empresa produzir resultados extraordinarios (métricas de vaidade) se a obtencéo
desses resultados nao for testada (ciclo construir-medir-aprender), ou se nao for
transformada em conhecimento (aprendizagem validada) ou se esse conhecimento
nao estiver acessivel a toda a organizagdo. Assim, ainda segundo Senge (1990),
sem obedecer a essas etapas do processo de aprendizagem organizacional, a
empresa nao sera capaz de expandir sua capacidade de atingir esses bons
resultados (criacdo de um modelo de negécios sustentavel, defendido por Ries).

As “Cinco Disciplinas” tém por funcao fornecer teorias, métodos e ferramentas
que permitirdo as pessoas novas capacidades que estimulem o aprendizado.
Segundo o autor da teoria, essas disciplinas em conjunto habilitardo a empresa
para, verdadeiramente, aprender e realizar suas mais altas aspiragdes (SENGE,
1990). Séo elas:

a) Dominio pessoal (personal mastery): Diz respeito basicamente ao
autocontrole e autodisciplina. A empresa deve ser um ambiente que estimule
cada colaborador a se desenvolver na direcdo das metas e dos fins
escolhidos. Com isso toda a empresa tende a ganhar, uma vez que as
organizacbes nao conseguem aprender mais do que seus integrantes
(SENGE,1990);
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b)
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Modelos mentais (mental models): Essa disciplina compreende o
questionamento e a reflexdo acerca dos modelos mentais que cada membro
da organizacao tem sobre o mundo, sobre 0 mercado e como esses modelos
podem moldar as agbes e decisées das pessoas. Esses modelos mentais
arraigados tendem a se transformar em habitos. A aprendizagem
organizacional passa pelo constante revisionamento a cerca desses
paradigmas (SENGE,1990);

Visdo compartilhada (shared vision): E o senso de compromisso do grupo
com o futuro que se deseja construir. Sendo assim, a visdo da empresa nao
pode ficar s6 no papel, ela deve ser compartilhada e aceita por todos os
integrantes da organizacao (SENGE,1990);

Aprendizagem em equipe (team learning): Quebrar barreiras dentro da
empresa, constituindo um ambiente cooperativo no qual o grupo consiga
desenvolver inteligéncia e capacidade maiores do que a soma dos talentos
dos membros individuais (SENGE,1990);

Pensamento sistémico (system thinking): A quinta disciplina diz respeito a
necessidade de se raciocinar de maneira sistémica em vez de somente
pensar e agir com base no que esta imediatamente a frente da organizacéao.
O empreendedor deve aprender a enxergar todas as inter-relacées que
moldam o comportamento dos sistemas e com isso ndo ser imediatista ou

criar ilusdes com base em dados isolados (SENGE,1990).
O ambiente das empresas

Uma critica levantada por alguns autores em relacdo ao planejamento de

empresas se faz pelo fato deste ndo considerar as mutagdes constantes que

ocorrem no ambiente. Para Bethlem (2009), o planejamento estruturado considera

as informagdes que entram no seu processamento precisas e imutaveis e com base

nelas projeta agdes e resultados determinados, contando as vezes com valores

especificados por nUmeros de varias casas decimais.

Blank (2014) vai além. No quinto principio do seu Customer Development

Manifesto, o autor afirma que nenhum plano de negbcios sobrevive ao primeiro

contato com os clientes. Longe de ser um livro de receitas para a empresa dar certo,
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o plano de negdcios tradicional, na visdo do autor, € um conjunto de hip6teses nao
comprovadas. Contudo, por ser uma funcdo inseparavel de qualquer acao
inteligente, o planejamento n&o deve ser abandonado mas sim visto e executado de
uma maneira diferente. O bom planejamento deve ser capaz de processar as
alteragcbes ambientais e deve estar sujeito a alteragdes e revisdes constantes
(BETHLEM, 2009), além de poder ser falseado e validado, junto aos clientes, com
base em feedbacks continuos (MAURYA, 2010).

O conhecimento das variadas dimensdes que podem influenciar diretamente
0 seu negécio se faz de extrema importancia para o empreendedor. E no caso de
empresas de tecnologia, nas quais ha mais possibilidades de acesso ao mercado
global, a compreensao de ambientes complexos e dindmicos € um passo obrigatorio
na elaboragcdo de cada nova estratégia. Para Bethlem (2009) o que ocorre no
ambiente externo da empresa sofre pouca influéncia dela ou é totalmente fora do
seu controle. Porém é importante para empresa ter alguns instrumentos para prever,
mesmo que aproximadamente o que podera ocorrer em seu ambiente.

O empreendedor, ao estudar um mercado, deve levantar e coletar dados
sobre o ambiente e sobre os diversos fatores que possuirao reflexo sobre a empresa
e sobre seus produtos e mercados. “O acrébnimo PEST é utilizado para identificar
quatro dimensdes de analise ambiental de natureza qualitativa de fenémenos
dificilmente quantificaveis: a politica, econdmica, a social e a tecnoldgica” (CASTOR,
2000 p.5). O conhecimento destas variaveis sera fundamental para se identificar
oportunidades e ameagas no ambiente, que influenciardo na escolha estratégias a

serem tomadas pela empresa.

a) Ambiente Politico: No ambiente politico inclui-se leis e regulamentagdes que
afetam o setor em que a empresa atua, mudancas no governo, a politica de
impostos da regido e as normas de seguranca para embalagens e produtos. Para
Bethlem (2009, p: 138): “o regime politico de um pais tem influéncia dominante
sobre a forma de operar os fatores econémicos e organizar o trabalho humano e,

portanto, na estrutura e funcionamento dos negécios e empresas do pais”.

b) Ambiente Econdmico: Abrange fatores relacionados ao ciclo e modelo

econdbmico do pais ou regido e merece atencdo especial. Também considera
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informacdes da politica fiscal, cambial e monetéria da regido. A necessidade de se
conhecer o comportamento da economia no futuro levou ao desenvolvimento de
cenarios econémicos que devem ser combinados com outros dados afim de que
obtenha uma visdo mais abrangente do ambiente (CONTADOR apud BETHLEM,
2009).

c) Ambiente Social: Engloba fatores culturais e religiosos e permite
principalmente se conhecer o mercado consumidor da regido. Seus costumes,
preferéncias e a tendéncia geral de consumo para um determinado mercado
especifico. Bethlem (2009) aponta que muitas empresas multinacionais
abandonaram o etnocentrismo e procuram ajustar seus produtos, técnicas de
marketing, de geréncia e comunicacao a cultura dos paises que operam. Contudo, o
autor ressalta que algumas barreiras permanecem intransponiveis e devem portanto

ser respeitadas — principalmente as relacionadas a religiao e ideologias.

d) Ambiente Tecnoldégico: Terd como foco o conhecimento das inovacdes
tecnoldgicas e seu impacto nas relagées de custo e oferta da empresa. Bethlem
(2009) ressalta que a importancia do conhecimento sobre desenvolvimentos
tecnoldgicos é crucial para as empresas que atuam em mercados onde os produtos
e processos sdo passiveis de alteragdes decorrentes de mudangas tecnolégicas. O
autor também lembra que € importante conhecer o ciclo de vida dos produtos, e
prestar especial atencao aos produtos maduros.

2.8 Benchmarking

Benchmarking constitui um processo sistematico de comparagdes e estudos a
cerca de produtos e processos semelhantes. Em geral o que motiva as empresas a
usar o benchmarking é a busca por oportunidades e inovagbes que venham a
maximizar os resultados do negécio. Segundo Carlini et al (2004, p.: 61): “acima de
tudo, essa técnica auxilia as empresas a identificar os seus pontos fortes e fracos e
assim desenvolver estratégias de insercao e permanéncia em um mercado com a

concorréncia cada vez mais acirrada’.
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O processo de benchmarking constitui-se de trés fases: planejamento,
execucdao e implementacdo de melhorias. No planejamento se define quais
processos e produtos serdo comparados e por qual razdo. De acordo com Carlini et
al (2004, p.:61) essa fase é responsavel por “determinar os fatores-chave a serem
medidos e identificar as empresas que executam com exceléncia de desempenho as
praticas que serao analisadas”.

Na etapa de execucdo a empresa vai buscar analisar o desempenho das
organizagbes utilizadas como referéncia. Deve-se para isso buscar formas de
quantificar este desempenho e entender como ele foi alcangado. A seguir a empresa
vai analisar o seu préprio desempenho e comparar com os das organizacées-alvo
(Carlini et al, 2004).

Na fase de implementacdo a empresa deve buscar formas de operacionalizar
as melhorias, e integra-las a sua rotina. O objetivo deve ser atingir ou ultrapassar em
qualidade as empresas escolhidas por suas boas praticas. Os resultados alcancados

deve ser monitorados e a colaboracéo de toda a equipe € fundamental.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Realiza-se neste trabalho a pesquisa exploratéria, pela razdo desta
proporcionar maior proximidade com o problema proposto. Busca-se desta maneira
um aprimoramento de ideias sobre a area estudada, no caso a estratégia em
empresas do tipo startup. Sampieri et al. (1991 apud PIOVESAN, 1995 p.23) afirma
que:

[...] os estudos exploratorios servem para aumentar o grau de familiaridade
com fendmenos relativamente desconhecidos, obter informagcdes sobre a
possibilidade de levar adiante uma investigagdo mais completa sobre um
contexto particular da vida real e estabelecer prioridades para investigagdes
posteriores, entre outras utilizacdes. Porém, os estudos exploratérios em
poucas ocasides constituem um fim em si mesmos. “Eles se caracterizam
por serem mais flexiveis em sua metodologia em comparagdo com os
estudos descritivos ou explicativos, e sdo mais amplos e dispersos que
estes dois Ultimos tipos (por exemplo, buscam observar tantas
manifestagées do fendmeno estudado quanto for possivel)” (SAMPIERI et
al., 1991, p. 60)

Os procedimentos técnicos utilizados para essa pesquisa dividem-se em duas
fases. No primeiro momento realizou-se pesquisa bibliografica para conhecer-se a
produgédo cientifica nacional — artigos, teses, dissertagbes — nesta area ainda
pouco pesquisada. Também com a pesquisa bibliografica procurou-se conhecer as
técnicas de gestdo atuais mais recomendadas para esse modelo de
empreendimento.

Em seguida parte-se para analisar os fatos do ponto de vista empirico,
confrontando a visédo tedrica com os dados da realidade. O estudo de caso foi a
metodologia escolhida. No estudo de caso, uma apresentacdo da organizacao €
feita, descrevendo-se a estrutura da empresa, seu historico, suas motivacoes, suas
conquistas até o momento da pesquisa e suas aspiragdes para o futuro.

Na visdo de Mendes et al (2006, p.:62):

O estudo de caso € um método em que o fendmeno é estudado e analisado
em seu contexto real, buscando avaliar as decisées que foram tomadas, o
porqué de determinadas atitudes adotadas e em que resultaram. Desse
modo, as causas e consequéncias do fenémeno e seu desenvolvimento vao
sendo esclarecidos, sempre dentro do momento e circunstancias em que
ocorreram.

Forma de coleta de dados. Para um conhecimento mais aprofundado sobre o
mercado de jogos, foi utilizada a andlise PEST que consiste no levantamento de

fatores mais importantes do ambiente externo politico, econémico, sociocultural e
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tecnolégico. Com a finalidade de preencherem-se os quadros do modelo Canvas
aplicou-se um questionario qualitativo junto com o fundador da Whalesoft, Wallas
Henrique, em margo do ano corrente.

As respostas obtidas sdo apresentadas na se¢ao que apresenta o modelo de
negocio da Whalesoft. O trabalho se encerra com a andlise critica dos dados
levantados no Canvas e algumas orientacdes e sugestdes para a operacionalizagao
da startup a luz dos conceitos estudados.
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4 RESULTADOS DA PESQUISA

A apresentacdo dos resultados da pesquisa se inicia pela descricdo da
startup estudada, todas as informagdes foram obtidas via entrevista com o fundado e
CEO da Whalesoft Wallas Henrique realizada em margo de 2016. A seguir, por meio
da analise PEST sao destacados os principais fatos do ambiente da empresa que
poderéo influenciar sua atividade. Com as informagbes levantadas por meio do
questionario € preenchido o quadro de modelo de negb6cio Canvas que apresenta
todos os aspectos operacionais e estratégicos da empresa. O modelo completo
preenchido do Canvas se encontra no Anexo Il do presente trabalho.

Ao final dos resultados faz-se uma andlise critica dos dados levantados na
entrevista e € proposta a aplicagdo das metodologias estudadas na pesquisa
bibliografica no planejamento da empresa e operacionalizacao de suas atividades.

41 A Whalesoft

A Whalesoft Entretenimento segundo, seu fundador Wallas Henrique, é uma
startup fundada em 2010 por trés alunos do curso de Ciéncia da Computacdo da
UFMA. Atualmente o grupo conta com um portfélio de quatro jogos, sendo dois deles
educacionais — feitos sob demanda para uma empresa de eventos — um exclusivo
para portateis e o maior projeto, Origami Flight, que sera disponibilizado para vendas
na Steam no primeiro semestre de 2016. Dos trés cientistas da computacdo que
iniciaram a startup s6 um permanece no grupo, que hoje ja conta com mais dois
programadores e quatro designers.

A Whalesoft ndo conta com sede fisica, o grupo realiza reunides periddicas
tanto em laboratérios da UFMA quanto na casa de algum membro para tratar dos
assuntos da startup. Em virtude da propria natureza do trabalho, o fundador e CEOQO,
Wallas Henrique, pode acompanhar todo o trabalho dos demais membros através de
ferramentas online: planilha kanban, e-mail, redmine, google drive e google hangout.
A Whalesoft também conta com um website e contas em redes sociais através das
quais é possivel entrar em contato com o grupo e obter informacdes sobre os
projetos.
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Inicialmente motivados pelo mercado de jogos rentavel e em expansao, a
grande demanda por este tipo de entretenimento e a total inexisténcia de
desenvolvedoras concorrentes no estado, os alunos aproveitaram sua qualificagao
técnica em programacao e desenvolvimento de softwares para se juntar e
transformar suas aspiragées em um negdcio rentavel.

Com as primeiras reunides e brainstormings para conceber um conceito que
parecesse viavel para o grupo veio a ideia para o primeiro produto: um jogo 2d, no
estilo shoot'em up. No jogo, com tematica de guerra futurista, robbs gigantes
(mechs) com capacidade de se transformarem em veiculos seriam os protagonistas.
Uma das primeiras dificuldades que o grupo encontrou foi encontrar pessoas
qualificadas na area de design para completar a equipe. O projeto inicial avangou
bastante nos primeiros meses na programacao das partes essenciais do jogo, porém
a falta de uma orientagéo para o mercado, além de limitag6es da prépria equipe na
época, acabou por manter a startup parada pelo periodo de um ano.

Nesse intervalo os membros da empresa aproveitavam para conhecer mais o
mercado de jogos no Maranhdo e no Brasil. Participaram de eventos de nivel
nacional como SB Games e Campus Party, fizeram cursos de aperfeicoamento em
suas areas, adquiriram livros sobre o assunto do negd6cio que desenvolviam e
concluiram seus cursos de graduacao.

A mudanca veio um ano depois, em 2010, quando finalmente quatro
designers entraram para o time de desenvolvimento. O fundador da startup decidiu
entdo abandonar o projeto do jogo original e criou um novo conceito, mais viavel,
fruto de uma pesquisa de mercado mais aprofundada. Muitos codigos do projeto
anterior foram aproveitados, assim a forma do jogo em 2d se manteve. Porém agora
no estilo shoot'em up de naves, sem as complexas funcionalidades do jogo anterior.
Além da mudanca no gameplay, o jogo teria uma histéria com apelo infanto-juvenil -
abandonando o contexto de guerra pelo de fantasia - mostrando sinais de que
agora, apos mais pesquisa de mercado, o produto atendia requisitos que o tornava
aceitavel por um publico mais amplo.

Os resultados dessa mudancga no produto vieram em pouco tempo. Em 2015
o Origami Flight ganhou o prémio de “Melhor arte” na SB Games. Em dezembro do
mesmo ano 0 jogo conseguiu obter a aprovacao da Steam para ser vendido nesta
que € uma das maiores plataformas online para venda de jogos.
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Figura 5 - Premiacdo na SB Games

! SBGames ‘
Teresina-Pi 2015
Festival de Jogos

Melhor Visual

Origami Flight

Fonte: Whalesoft
Desde a fundagédo da Whalesoft até os dias atuais, foi possivel testemunhar
uma clara transformagcao no mercado maranhense de desenvolvimento de jogos. De
um cenario praticamente estatico em 2010 para um mercado aquecido. Hoje ja ha
varios grupos, e algumas empresas de desenvolvimento de jogos. Além de cursos
na area, Sao Luis ja é cenario de workshops, palestras, feiras e competicbes de
jogos, eventos internacionais (como a Global Game Jam) e ja conta inclusive com

uma associac¢ao estadual de desenvolvedores (AMA Games).
4.2 Andlise PEST

A seguir destacam-se alguns dos principais fatos a serem considerados em
cada variavel. Acontecimentos, leis, informagdes e cenarios sao relevantes para esta

andalise.

a) Variavel politica: Um marco importante a se considerar nesta variavel é a inclusao
da portaria aceita em 2011 que inclui a producado de videogames nos incentivos
oferecidos pela Lei Rouanet. E valido lembrar que a referida lei concede isengdes
fiscais para as empresas que apoiarem projetos selecionados, no entanto os
investidores querem garantias de que o negécio é confiavel e lucrativo. Uma
inferéncia que se faz a respeito deste fator é a importancia de a empresa ter um
portfélio bem definido que demonstre que a empresa mantém um negdcio

sustentavel.
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O governo brasileiro mantém atualmente dois projetos institucionais de
incentivo a formacao de profissionais de Tl e de fomento a empresas do tipo startup,
respectivamente BrasilmaisT| e Startup Brasil. O primeiro programa, segundo consta
em seu site (http:/www.brasilmaisti.com.br), tem por fungé&o principal capacitar

profissionais de Tl através da disponibilizacdo de cursos basicos e avancados e
aproximar profissionais e empresas através de cadastro no site, além de outras
funcionalidades. A iniciativa € um esforg¢o estratégico do governo no intuito de suprir
e incentivar a area de Tl no Brasil que é carente de profissionais, 0 que demonstra a
relevancia do tema para o pais.

O programa Startup Brasil por sua vez, de acordo com o informativo em seu

site (http:/startupbrasil.org.br/), tem por finalidade incentivar empresas nascentes de

base tecnoldgica através de parcerias com aceleradoras, geralmente de origem
privada, no intuito de direcionar e potencializar o desenvolvimento de startups. O
programa realiza duas chamadas publicas anualmente, uma para aceleradoras e
outra para startups se candidatarem. Atualmente o programa possui duas
desenvolvedoras de jogos nacionais cadastradas: Sunland Entertainment Studios e
Tallent Interactive Games ambas do estado de Minas Gerais.

b) Variavel econémica: O mercado de jogos eletrénicos tem se mantido resistente a
crises e redugdes. O que se tem visto nos ultimos cinco anos € uma plena expansao
do setor, com crescimento de receita anualmente. Segundo dados da AbraGames o
setor no Brasil vem apresentando um crescimento de 5% a 9% o0 que o torna uma
excelente area para investimentos (GRUBERTT, 2015).

Com a valorizagdo do dolar sobre o real também € interessante se observar a
exportagao, principalmente através de plataformas online de vendas como Steam,
GOG e Oirigin.

c) Variavel Sociocultural: Wesley & Barczak (2010) afirmam que nos ultimos anos
assim como a industria de jogos evoluiu, os principais fatores que influenciam no
sucesso de um jogo também amadureceram. A importancia dos graficos ficou em
segundo plano em fungéo de fatores como interacao e aspectos sociais.

Um fator de inovacdo que muitos jogos atuais tém apresentado sdo os
aspectos de interagcdo com o jogo, em rede, e com outras pessoas. A conectividade
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http://startupbrasil.org.br/
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dos jogos com a internet contribuiu bastante para isso e hoje, mesmo jogos mais
simples possuem um sistema de ranking que permite compartilhar o progresso com
os amigos. E necessario estar atento a esses fatores de inovaco.

Johan Huizinga (1934, apud Reis, 2012) em sua obra Homo Ludens associa a
presenca do fator ludico no préprio desenvolvimento do ser humano e a formacao
das sociedades. Reis (2012, p.5) considera que “enquanto fendmeno cultural, o jogo
reflete de forma precisa as condigbes, valores sociais, éticos e religiosos de
determinada época”. Sobre os jogos na era contemporanea Reis (2012, p.6) afirma
que “os jogos atuais explicitam diversas caracteristicas de nossa cultura, como a
virtualizacdo dos corpos, das relacées sociais e dos espacos publicos. O autor
considera que os jogos acompanharam a tendéncia de transposicdo das relagdes
humanas para o hiperespaco, ou a sua virtualizagdo, através das redes sociais.

d)Variavel tecnolégica: Wesley & Barczak (2010) consideram que uma das
caracteristicas marcantes do mercado de jogos eletrénicos é acompanhar de perto a
evolucao dos processadores. Esse fator se reflete nas sensiveis melhorias graficas,
sonoras e de interatividade que os jogos vem apresentando a cada geracdo. Sendo
assim torna-se essencial adotar estratégias de observagdo e retencao de boas
praticas de mercado, assim como o aprendizado constante sobre o que se passa no
setor. Isso permite simultaneamente a exploracdo de pontos fracos na concorréncia
e a adogcdo de modelos ou padrdes que dao certo. Como os mesmos autores
apontam a variavel tecnolégica isolada nao faz diferenca decisiva no sucesso de um
jogo, outros fatores vao somar o valor total gerado pelo titulo para o seu publico-

alvo.
4.3 O modelo de negécios Canvas da Whalesoft Entretenimento

A presente secdo tem por finalidade conhecer o modelo de negdcios da
startup que esta sendo estudada. O modelo conhecido como Canvas criado por
Alexander Osterwalder foi o método escolhido. A razao é pelo fato deste modelo
estruturar a proposta de negécio em torno do cliente, conhecendo suas
caracteristicas e necessidades, para criar sua proposta de valor e definir como ela

sera criada, quais 0s requisitos necessarios e como ela sera entregue ao cliente.
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A startup enxerga como clientes-padréo, jovens com idade entre 10 e 30
anos, predominantemente do sexo masculino, classe média, que buscam jogos
divertidos, mas que oferecem algum desafio. Segundo as palavras do CEO, Wallas
Henrique, a Whalesoft busca atender o publico que gosta de jogos com apelo
casual, porém com elementos hardcore na jogabilidade, como o publico da
Nintendo.

A respeito da classificacdo etaria, o entrevistado respondeu que a startup nao
restringira seus jogos para determinadas faixas etarias, deixando-os com
classificacao livre, assim buscando um publico mais amplo.

Conhecendo o cliente, chega a vez da startup definir sua proposta de valor.
Questionado sobre esse assunto o entrevistado afirma que a Whalesoft aposta em
criar jogos “a moda antiga”, que de certa forma inspirem algum saudosismo nos
jogadores mais velhos em funcao de resgatar alguns elementos de jogabilidade e
gréaficos dos jogos da era classica (anos 90 e 2000). Além disso, a empresa aposta
em vender jogos retail, ou completos fechados. Um diferencial diante da
concorréncia, uma vez que muitas empresas atualmente lancam jogos curtos que
sao expandidos depois com atualizagbes, a maioria pagas, ou jogos que possibilitam
ao jogador adquirir itens e “moedas” para a aquisi¢ao de vantagens.

A respeito dos canais de distribuicdo, o entrevistado afirma que as lojas
virtuais sdo os principais meios para a venda do produto. Steam para o mercado de
computadores, e Google Play e Apple Store para o mercado de aparelhos moéveis.
Os meios de comunicagao pelos quais a startup ira se relacionar com os clientes,
segundo o entrevistado, sdo web-site, e-mail, telefone e redes sociais. Além disso, o
entrevistado aposta na participacdo frequente em eventos de jogos, palestras e
mesas redondas como outro meio de conhecer os clientes e obter feedbacks.

No evento Geiatech, promovido pelo Instituto Geia, que aconteceu nos dias
17 e 18 de maio de 2013 a Whalesoft teve a oportunidade de colocar seus jogos
para serem testados pelos visitantes, em stands. Nessas oportunidades os
desenvolvedores puderam coletar a opinido dos jogadores, saber a opinido deles a
cerca do Origami Flight e observar a reagao do publico com os aspectos graficos, de
sons e jogabilidade. As informacdes coletadas serviram para implementar alguns
ajustes no projeto. Na ocasido também foi realizado um campeonato com as

pontuacdes dos visitantes no jogo Origami Flight (na época em sua versao beta).
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Figura 6 — Stand da startup em evento de jogos

Fonte: Whalesoft

Figura 7 — Testes com uma versao demonstrativa do jogo

Fonte: Whalesoft

Figura 8 — Sistema de ranking do jogo

Fonte: Whalesoft

O entrevistado também aponta que a empresa obtém o feedback dos clientes
nas préprias paginas dos produtos nas lojas onde estes sdo disponibilizados. Esses
sites tem seus proéprios sistemas de avaliacdo de aplicativos. No caso do Google
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Play e Apple Store se da através de comentarios e nota, sendo cinco estrelas a nota
maxima que o usuario pode classificar um jogo e uma estrela a nota minima. Na
Steam, por sua vez, o usuario tem a opcao de avaliar o produto via comentario e
sinalizando-o com uma flag positiva ou negativa, recomendando ou nao o jogo.

A principal fonte de receita da Whalesoft se da através da venda de jogos nos
meios ja citados. Além disso a startup vem estudando formas de obter financiamento
através de algum programa de incentivo governamental ou de uma fonte privada,
como investidor-anjo.

Os principais recursos que a startup conta atualmente para funcionar
atualmente sao:

a) Pessoal/Intelectual: Um Diretor/Administrador, dois programadores, quatro
designers e um musico;

b) Fisico: Cinco computadores com boa capacidade de processamento e
grafica. Dois tablets para desenho. Um celular e um fablet para os testes e
desenvolvimento de jogos para aparelhos moéveis. Todos recursos proprios.

Sobre as atividades e rotinas fundamentais para a startup, o entrevistado
aponta o desenvolvimento de jogos utilizando a metodologia de desenvolvimento
agil de softwares SCRUM. No entanto, a metodologia € utilizada com prazos mais
folgados. A principal dificuldade que a empresa conta atualmente é com a estrutura
de custos que acaba por influenciar negativamente nos prazos de desenvolvimento.

Sobre as parcerias principais, o entrevistado afirma que a Whalesoft é afiliada
a associacoes regionais de desenvolvedores de jogos (Nordevs e AmaGames) no
intuito de obter oportunidades coletivas como concursos e eventos. A parceria com
empresas e investidores para financiar projetos também é algo desejado pela startup
mas sem sucesso até o momento da entrevista. O entrevistado lembra que, em um
cenario de médio prazo, a startup necessitara estabelecer parcerias com
publicadoras especializadas em jogos para atingir maiores mercados, com a
distribuicdo massiva impulsionada por marketing de grande alcance. A ideia em um
longo prazo € chegar até os mercados chineses e americanos, atualmente os
maiores mercados do mundo.

Finalmente, a estrutura de custos da empresa atualmente se configura em:
viagens para eventos, com no minimo duas pessoas da equipe, despesas com

estadia por trés dias em média. A submissdo dos jogos em eventos também € paga
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na maioria das vezes, o valor médio de cada submissdo, de acordo com o
entrevistado, se da em torno de R$ 150,00. Na producao dos jogos, ha os gastos
com a aquisi¢ao de bibliotecas de sons e gréficos, engines assim como, em algumas
ocasides, pagar por alguns servigos realizados de forma terceirizada.

O anexo |l apresenta 0 modelo completo do quadro Canvas preenchido com
os dados obtidos na entrevista.

4.4  Andlise critica e proposta de modelo de gestéao

Conforme foi apresentado no referencial teérico, o Canvas se estrutura sobre
as propostas de valor, ou os diferenciais, as qualidades intrinsecas do negocio que a
startup ira oferecer ao cliente. Sobre esses valores é possivel se determinar as
hipéteses de valor que serdo testadas no ciclo de interagcbes com o cliente
determinado por Ries na metodologia lean startup. Diferente de negbcios
tradicionais, a startup nao pode basear seu modelo de operagcées baseado em
“saltos-de-fé”, isto é, hipdteses nao testadas (RIES, 2012).

As conviccoes do empreendedor, levantadas no Canvas precisam ser
obrigatoriamente validadas junto ao cliente para que deixem de ser somente
suposicées. Com base nos dados obtidos através da entrevista delimita-se como
hip6teses de valor:

a) O publico-alvo ira se interessar pelos jogos da Whalesoft motivados pelo
“fator nostalgia”;

b) Os jogos, pelo fato de serem vendidos na forma retail (completos, fechados)
irdo diferenciar-se de jogos no mesmo estilo produzidos por concorrentes.

Lembrando que, de acordo com a metodologia proposta, essas hipbteses s6
terdo validade se forem de fato percebidas pelo cliente e valorizadas. A seguir
apresentam-se as hipéteses de crescimento, que irdo determinar como o negécio ira
se expandir a partir dos early-adopters ou adotantes iniciais.

a) O publico-alvo recomendara o produto para outras pessoas, do mesmo
segmento de clientes, motivadas pelas caracteristicas que mais as atrairam nos
jogos;

b) A partir do segmento de clientes-alvo, definida no Canvas, a demanda pelos
jogos ira se expandir para outros segmentos.
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Existem variados caminhos para se testar essas hipdteses, a presente
pesquisa ira sugerir algumas. Nas ocasides que a empresa tiver oportunidade de
acompanhar pessoas experimentando o jogo pela primeira vez, deve-se aplicar um
questionario qualitativo objetivando-se levantar os elementos do produto que mais
chamaram a atencao das pessoas, saber a opinidao geral a respeito do produto
assim como solicitar sugestées de melhorias, tentando descobrir provaveis pontos-
fracos do produto na visédo dos clientes.

Com base nas respostas obtidas, ira verificar-se se as hipdteses de valor
propostas no Canvas constam entre as respostas mais frequentes. Assim ira se
analisar se o jogo de fato consegue passar ao jogador o valor inicialmente proposto
pelos produtores. Um problema que pode decorrer desta forma de obtencdo de
dados é sobre o tipo de cliente que sera entrevistado. A depender do local e do tipo
de evento, as pessoas podem nao corresponder ao publico alvo, o tipo de cliente-
padréo, da startup. E a proposta de valor deve ser percebida inicialmente por esse
segmento de cliente. Com isso se sugere a segunda medida: a partir de um Minimo
Produto Viavel, deve-se selecionar pessoas aleatérias, que se encaixam no perfil
levantado no Canvas, para, voluntariamente, testar o jogo e passar suas impressoes
e opinides aos desenvolvedores.

Eric Ries (2012), chama esse tipo de publico de inovadores, que sentem
interesse em serem os primeiros a testar um produto ainda em fase de
desenvolvimento. A percepcao desses clientes € mais importante uma vez que eles
pertencem ao segmento para o qual o produto é direcionado. O feedback obtido
nessa fase inicial permitira que se facam ajustes no produto e possibilitara uma volta
completa no ciclo construir-medir-aprender.

Na fase seguinte, € hora da empresa ajustar o0 motor de crescimento (RIES,
2012). O produto ira precisar se expandir a partir dos adotantes iniciais para que a
startup se configure um negécio sustentavel. E preciso considerar a porcentagem de
clientes que, apbs terem adquirido o produto, fardo a avaliacdo dele nas lojas
virtuais. Dessas avaliacbes, é preciso determinar quantas avaliacées sao positivas,
recomendando o produto.

Ries (2012) alerta que o empreendedor ndo deve se deixar impressionar por
nimeros brutos de venda. E necessario estabelecer métricas percentuais para

definir a variagdo no numero de vendas semanalmente e mensalmente. Os graficos
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resultantes dessa avaliacdo vao determinar o real desempenho do produto no
mercado. E a partir desses dados a empresa vai ter como avaliar se as decisdes de
marketing do produto estdo sendo acertadas. A decisdo final determinara se o
empreendedor deve perseverar ou pivotar o modelo de negécios atual. Uma
mudanca radical nas estratégias demandara que a equipe se reuna para preencher
um novo Canvas com uma abordagem diferente.

Para definir sua abordagem o empreendedor devera considerar o
benchmarking das melhores praticas presentes no mercado para aperfeicoamento
do produto. O estudo sobre jogos produzidos por empresas concorrentes,
nacionais e do exterior, determinara o que é desejavel para ser incorporado no
produto a ser desenvolvido. A partir do planejamento inicial sobre os pontos que
devem ser melhorados, a equipe decidird quais aspectos serdo incorporados ao
produto, as mudancas que isso acarretara no processo de producdo e as novas
hip6teses de valor que podem ser criadas com base nessas novas praticas.

O foco da equipe deve ser sempre a inovacao. Isto é, apesar de copiar
algumas das melhores praticas da concorréncia, a empresa deve procurar sempre
aspectos para diferenciar seu produto. Essa habilidade, naturalmente, demanda um
tempo de estudo e pratica. O criador das cinco disciplinas de aprendizagem
organizacional, Peter Senge, endossa essa afirmagcdo ao considerar que o
benchmarking € um método que ja traz consigo um delay, ou atraso, em relacédo ao
concorrente uma vez que se baseia em pegar algo que ja funciona no mercado
(SENGE, 1990). A verdadeira organizacao aprendiz, na visdo do autor, deve estar
na vanguarda, experimentando e aplicando novas praticas que poderao tornar a

empresa referéncia no mercado.
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5 CONCLUSAO

Com base na pesquisa realizada foi possivel se conhecer as metodologias e
ferramentas de gestao propostas, mantendo o foco no objeto de estudo do trabalho:
pequenos negdécios voltados para inovacdo. Através do Canvas foi possivel se
delinear por completo a proposta de negdcio da startup estudada, pois se permitiu
conhecer as quatro &reas principais do negocio: clientes, oferta, infraestrutura e
viabilidade financeira.

Indiretamente foi possivel definir as propostas de valor do negécio. A
metodologia apresentada propde o choque entre a visdo do empreendedor e do
cliente. Deve existir sinergia entre os dois atores a fim de que se otimize o uso dos
recursos. A empresa deve produzir exatamente o que o cliente quer e este deve
obter exatamente 0 que espera da empresa. Lembrando que a racionalizacdo de
recursos e esforcos € um dos fundamentos da produgéo enxuta.

O trabalho se propds a sugerir e dar as informagdes necessarias para que se
apliguem essas metodologias, portanto o acompanhamento do ciclo de
desenvolvimento do produto demanda a observacao por um tempo maior e, de
preferéncia, com um produto ainda nao testado, que esteja em sua fase inicial de
concepgao. Isso vai possibilitar uma aprendizagem verdadeira dos impactos de cada
aperfeicoamento do produto na experiéncia do cliente.

A preocupacao em inovar foi outro fator importante apontado pela pesquisa.
As metodologias apresentadas dao ao empreendedor um caminho para este buscar
a inovagdo através do aprendizado, do aperfeicoamento constante. E um processo
que demanda tempo e pode ser refinado ao longo do caminho através da
aprendizagem validada do método lean startup, e com a incorporacao pela empresa
de boas praticas advindas da concorréncia.

Por fim, ressalta-se a importancia do tema para o desenvolvimento nacional.
A gestdo de startups € uma disciplina recente assim como esse conceito de
negocios pautado pela incerteza e inovagéo. A produgéo cientifica nacional sobre
estes conceitos ainda é escassa, no entanto sdo metodologias ja bastante utilizadas
entre os profissionais de tecnologia. O administrador necessita conhecer a
importancia das metodologias de gestdo de startups uma vez que nao sédo apenas
pequenas empresas que trabalham com inovagéao.
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Os autores apresentados na pesquisa concordam que as velhas praticas de
gestdo nao funcionam em ambientes mais dindmicos e incertos. A administragao
precisa abandonar a fé em hipoteses nao testadas para validar suas convic¢oes
juntos aos clientes, os principais stakeholders do negdcio.

Como indicagédo para proximos trabalhos sugere-se 0 acompanhamento da
metodologia lean startup no desenvolvimento de um produto desde a sua concepgao
inicial passando por todas as etapas do ciclo de aprendizagem validada defendido
por Ries (2012) e Blank (2012). A consequente validagdo ou ndo das hipéteses e a
decisdo estratégica de perseverar ou pivotar do modelo de negdécio sao

consequéncias diretas da aprendizagem validada no desenvolvimento do produto.
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9.

APENDICE | - QUESTIONARIO

Para qual o tipo de publico a startup direciona sua produgéao?

Os jogos sao voltados para um mercado de massa ou de nicho?

Que diferencial vocés desejam explorar com a startup?

De que forma vocés distribuem o produto da empresa?

Onde e de que maneira os clientes podem entrar em contato com a empresa?
Como se da o relacionamento da empresa com os clientes?

De que forma a startup obtem receita?

Que recursos essenciais a empresa necessita para funcionar?

Quais atividades sao indispensaveis para a startup?

10.Que parcerias sao estabelecidas pela empresa agora e no futuro?

11.Faca uma breve descricdo dos custos da empresa.
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APENDICE Il — Quadro Canvas preenchido.
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ANEXO | — Autorizacdo da empresa
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