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APRESENTACAO

Santa Catarina destaca-se nacionalmente como um Estado inovador, ber¢o de startups e com um
polo tecnolégico em amplo desenvolvimento. Também, dotado de belezas naturais e um litoral
encantador, ¢ um dos principais destinos turisticos do Brasil. Esse contexto, aliado a peculiaridade de
abrigar um povo empreendedor caracteriza o Estado Catarinense como um dos mais desenvolvidos (social
e economicamente) do pafs.

Em consonancia com essa realidade, o livro Perspectivas em Engenharia, Midias e Gestao do
Conhecimento, em seu segundo volume, traz dez capitulos que tratam de temas relacionados a startups,
turismo, empreendedorismo, gestio do conhecimento, gestao de processos, nudge no design de conteudo
e cidades inteligentes. O livro ¢ fruto da compilacao de trabalhos de pesquisadores e professores do
Programa de Pés-Graduagao em Engenharia e Gestio do Conhecimento da Universidade Federal de Santa
Catarina.

O capitulo de abertura do Volume II trata de capacidade absortiva em startups, em especial visa
compreender como essas organizagoes desenvolvem sua capacidade de absor¢ao de conhecimentos a fim
de manter-se competitivas em processo continuo de inovagao. Por meio de uma revisdao sistematica de
literatura, o estudo demonstra que as startups desenvolvem sua capacidade absortiva por meio das
interagbes com organizacOes ja estabelecidas. Assim, como recomendagbes futuras, sugere-se a
investigacao da capacidade absortiva das startups em redes interorganizacionais de aprendizagem, como
um modo de potencializacao do seu aprendizado.

O Segundo capitulo, ainda tratando de startups, traz para discussao o Lean Startup, método
direcionado para agilidade e dinamismo no processo de inovacio de organizagdes intensivas em
conhecimento. As empresas para se adaptarem as novas exigéncias do mercado precisam migrar do
modelo organizacional tipico da era industrial para o modelo organizacional proprio da era do
conhecimento e, para tanto, passa a ser necessario niao s6 contemplar os avangos tecnolégicos como
integrar no seu ciclo de processos a abordagem interdisciplinar para geracio de valor e competitividade.
Assim, este capitulo, por meio de uma revisdo sistematica da literatura aprofunda as questoes relacionadas
a metodologia Lean Startup, que tém demonstrado uma elevada capacidade de dinamismo e agilidade para
identificar as alteracdes no ambiente de negdcio e converter essa percepgao em produtos e servicos que
atendam as necessidades reais dos consumidores/clientes.

O terceiro capitulo, por sua vez, é um estudo de caso em uma startup sediada em Florianoépolis.
O estudo visa compreender como a comunica¢ao interna impacta a gestao da inova¢ao em empresas desse
tipo.

O quarto capitulo aborda como o design de servicos pode contribuir para aproveitar o potencial
de projetos de servigos de destinos turisticos, melhorando a competitividade, qualidade e cocriagao de
valor aos usuarios. Por meio de uma revisao integrativa de literatura, o estudo buscou analisar como
destinos turisticos podem se beneficiar do design de servigos, além de identificar as relagoes da sua
aplicabilidade.

O quinto capitulo, ainda tratando de turismo, mostra como a governanga multinivel, por meio dos
seus elementos, pode contribuir para o desenvolvimento de destinos turisticos, a partir de um estudo de
caso em um Estado do Sul do Brasil. O estudo constatou que o formato desenvolvido apresenta
caracteristicas que apontam para o modelo de MultiGov, o que da autonomia e funcionalidade para o
planejamento e execugio das agoes.



O sexto capitulo, por sua vez, compara a bibliografia disponivel sobre empreendedorismo social e
a experiéncia de um monge zen-Budista para analisar as caracteristicas que definem um empreendedor
social. Os resultados do estudo mostram um choque de valores entre o empreendedorismo social e o
convencional, revelando a necessidade de se estudar o empreendedorismo social como um tipo de trabalho
que visa beneficiar as pessoas, e que nao pode ser mensurado por valores de mercado.

O sétimo capitulo busca, por meio de uma revisio integrativa de literatura, identificar a relacao
entre as praticas de gestao do conhecimento e coaching no setor publico. O estudo evidencia a relagao
entre as praticas de Gestao do Conhecimento (GC) e o coaching e sugere caminhos para que se possa
avancar na relacio entre GC e coaching no servigo publico.

No oitavo capitulo analisa-se o nivel de maturidade em Gestao de Processos de Negdcios (BPM)
de uma organizagdo publica, sob a perspectiva da GC. Para tanto, uma avaliagao da relagdo entre
maturidade em BPM e desempenho organizacional foi conduzida no Instituto Federal Catarinense (IFC).
Utilizou-se, ainda, o modelo GCiBPM (Sena, 2015) para relacionar os resultados da avaliagao com as fases
da GC. Os resultados indicaram que a GC pode contribuir para a melhoria dos processos, potencializando
o uso deste recurso e o alinhamento estratégico.

No pendltimo capitulo deste Volume, buscou-se identificar os elementos nudges utilizados no
aplicativo de ensino de idiomas Duolingo para engajar os usuarios. Discutiu-se os conceitos de design de
conteudo, arquitetura da escolha e nudges, para a compreensao da importancia do elemento nudge para o
engajamento dos alunos tendo como referéncia autores como Afify (2018), Bieging & Busarello (2014),
Silva (2007) e Thaler (2019). A partir do estudo realizado, foi possivel perceber que o aplicativo utiliza
elementos nudges desde o cadastro para prender a atencao do leitor e fazé-lo iniciar seu percurso de
aprendizado e, durante o uso do aplicativo, faz uso de diversos elementos nudges em varios momentos
para manter o usuario engajado.

O Capitulo que encerra o volume 2 do livro Perspectivas em Engenharia, Midias e Gestao do
Conhecimento busca, por meio de uma revisio sistematica, os conceitos e defini¢oes utilizados pelos
pesquisadores para o termo Smart City; e mapear caracteristicas e pensamentos convergentes destes
pesquisadores, buscando entender e contribuir para o delineamento de um conceito global de Cidade
Inteligente. Entre os principais resultados do estudo estd o mapeamento de cinco caracteristicas
convergentes na definicio de uma Cidade Inteligente: i) TICs; ii) pessoas; iii) sustentabilidade; iv)

urbanizagdo; e v) governanga.

Eduardo Zeferino Maximo
Joao Artur de Souza
Ricardo Pereira
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Capitulo II

Lean Startup: um método direcionado para agilidade e
dinamismo no processo de inovagao das organizacdes do
conhecimento

g 10.46420/9786588319451cap?2 Rodrigo Guerra Garcia"”
Rogério Cid Bastos

INTRODUCAO

Nos ultimos anos, uma onda de inovagao aberta que apostou nas sfarf#ps como mecanismos de
inovacdo corporativa ganhou for¢a e fez com que muitas empresas realinhassem seu modelo
organizacional nessa direcdo, sob os mais variados formatos. Nao obstante, mesmo considerando que a
inovacao deva ser um componente estratégico, a viabilidade da startup ¢é dificultada por uma série de
variaveis que acabam desidratando até mesmo os bons projetos.

Atualmente, lancar um novo negdbcio, seja uma pequena empresa, seja uma iniciativa dentro de
uma grande corporagio, tem sido um grande desafio. Nesse contexto, a propria atividade regulatoria do
Estado, muitas vezes, ndao esta preparada para as novas solugoes advindas da tecnologia. Recentemente, o
Férum Economico Mundial reviu os indicadores que compdem o Indice de Competitividade Global, para
inserir justamente elementos relacionados a inovacao, a flexibilidade e a capacidade de adaptagdo as
mudangas. Isso demonstra a estreita relacio entre a atuagdo regulatéria do Estado e o fomento de
organizagdes empreendedoras, inseridas em um ambiente de negdcio propicio a criatividade e a inovagao.

Segundo estimativa da Associacdo Brasileira de Startups (ABStartup), em todo Brasil houve uma
evolugao significativa do quantitativo de startups. A pesquisa realizada pela ABStartaup buscou fazer uma
radiografia do ecossistema brasileiro, apontando que foram desenvolvidas no Brasil empresas com status
de unicornios, ou seja, cujo valor de mercado supera o valor de US$ 1 bilhdo, como os pioneiros Nubank
(servicos financeiros), PagSeguro e o aplicativo de transporte 99. Em 2020, estima-se que o numero de
startups brasileiras seja superior a 13.570, conforme base dos dados do ecossistema brasileiro.

Observa-se que muitas empresas estao direcionando seus investimentos para criagio de novas

startups ou até mesmo fazendo adogao de alguns znsights desse modelo para implementar internamente em

! Universidade Federal de Santa Catarina. Mestrando em Engenharia e Gestdo do Conhecimento pela UFSC.

2 Professor Titular da Universidade Federal de Santa Catarina — UFSC. Pré-reitor da Pro-reitoria de Extensiao da
Universidade Federal de Santa Catarina — UFSC-

* Autor cortespondente: rodrigoguerral 979@gmail.com.
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suas empresas, as denominadas ‘startups internas’. As praticas de utilizacdo das startups tém demonstrado
uma eclevada capacidade dinamica e agilidade necessaria para identificar as alteragdes no ambiente de
negobcio e converter essa percep¢ao em produtos e servicos que atendam as necessidades do mercado
(Teece, 2007).

Um fator que tem se mostrado como diferencial para o sucesso dessas organizagoes ¢ a utilizagao
do método Lean Startup (Startup Enxuta) na implanta¢ao de produtos e servicos, cujos resultados tém
possibilitado a mitigacio do desperdicio de tempo e de recursos, contribuindo, dessa forma, para o
atendimento dos padrOes de sustentabilidade organizacional. A metodologia Lean Startup tem alcangado
importancia crescente nos ultimos anos, mas ainda ha poucas investigagdes académicas sobre o método
(Gustafsson; Qvillberg, 2012).

Assim, o estudo se propoe a ampliar a compreensao da metodologia Lean Startup e investigar quais
as contribui¢cdes que a metodologia I ean Startup pode gerar para as organizagoes no processo de inovacio.
Portanto, a agilidade e o dinamismo no processo de inovagao das organiza¢oes do conhecimento, por
meio da metodologia da Lean Startup, inserem-se no ecossistema de multiplos atores e cujos resultados

apresentam uma perspectiva mais favoravel e menos complexa para implementagao de novos projetos.

METODOLOGIA

Como estratégia metodoldgica para verificar as contribuicoes das pesquisas acerca do método Lean
Startup no contexto das organizag¢oes do conhecimento, procurou-se alicergar esse processo a partir das
concepgoes sobre a Revisao Sistematica (RS). A RS é uma forma de identificar, avaliar e interpretar todas
as pesquisas disponiveis relevantes para uma questao especifica, area tematica ou fenémeno de interesse,
disponibilizando um resumo das evidéncias encontradas, explicitando o modo como foram executadas as
buscas, as analises, bem como as sinteses das publica¢oes recuperadas (Sampaio; Mancini, 2007).

A pesquisa se concentrou em artigos que abordavam a aplicagio do método Lean Startup nas
organizagcdes do conhecimento existente nas seguintes bases de conhecimento: IEEE e Scopus. Para
obtengao das publicacées foi utilizado o seguinte argumento de pesquisa: “Lean Startup” AND “Gestao

do Conhecimento” AND “inovacao”.
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RESULTADO E DISCUSSAO

De modo esquematizado apresenta-se o protocolo da pesquisa:

Quadro 1. Protocolo de Pesquisa. Fonte: os autores.

Defini¢ao do protocolo de pesquisa

Atividade 1 -
Estratégia de

b

management” e “innovation”. Como o intuito da busca foi encontrar resultados
relacionados a0 método Lean Startup como ferramenta de inovagao nas organizagoes
do conhecimento, utilizou-se as aspas pesquisando o termo exato “innovation”. Para
combinar os trés termos, foi utilizado o operador booleano “AND”. Como critério de

A estratégia de busca elaborada utilizou os termos em inglés “lean startup”, “knowledge

dos artigos

Busca inclusao e exclusao, adotou-se: (1) Selecionar artigos que contivessem, no titulo, no
abstract, nas palavras-chave ou no corpo do texto, os termos desta pesquisa. (2) Artigos
com fulltext disponiveis por meio do acesso CAPES e Download pelo Google
Scholar®. (3) Linguas: inglés, espanhol e portugués.

As bases de conhecimento escolhidas foram a IEEE e Scopus. As consultas foram

Atividade 2 - | montadas conforme descrito abaixo, de maneira a recuperar os termos selecionados nos
Consulta em | campos de titulo, resumo e palavras-chave. TITLE-ABS-KEY ((“innov*”’) AND
Base de (“knowledge management”) AND (“innovation”)). Foram recuperados 41

Dados documentos. Definiu-se a exclusio de estudos anteriores de 2014, cujo foco nao

correspondia a pesquisa.
gtIVIdé.lde % " | Para a organizagio das bibliografias, foi utilizado o software de gerenciamento de
rgaglzagao referéncias EndNote®, pois este possui ferramenta de detec¢ao de registros duplicados
biblio;a fia mais eficiente quando comparada a de outros gerenciadores.
Atividade 4 - | Esta fase compreendeu a leitura dos titulos, dos resumos (abstract) e das palavras-chave

Selegdo de cada um dqs artigos, t§ndo sido selecionados aqueles que contivessem aderéncia ao

. tema de pesquisa. Ao realizar esta filtragem, restaram 19 artigos. Uma segunda filtragem
padronizada

foi realizada visando manter somente documentos dos quais se conseguiu acesso ao
texto integral de forma gratuita. Assim, nesta etapa, chegou-se ao nimero de 14 artigos.

Atividade 5 -
Composigio
do portfélio

Nesta atividade, os artigos foram lidos na integra, de forma a realizar um novo filtro,
evitando que publicagdoes desalinhadas ao objetivo da pesquisa compusessem o
portfoélio final. Nesta fase, foram eliminados 5 artigos, chegando ao total de 9 artigos
no portfélio final.

Quadro 2. Portfélio Final. Fonte: os autores.

Autor Ano Titulo Tematica
Barriers, practices, methods and knowledge management tools \Métodos, praticas
1 OLIVA, F. B. 2019 in startups e barreiras para o
KOTABE ambiente
Startups
5 EDISON, Henry 2018 Software development in sl.amtp companies: a systematic Startups emxutas
et al. mapping Study
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NETO, P; Modelo de
3 | CAVALCANTIL| 2016 Analysis of Lean Innovation Management Model Gerenciamento
J de Inovacio

O papel das aceleradoras na consolidagiao de novas

SARMENTO; Aceleradores de

4 COSTA 2016 empresas: cultura .empreendedora aluz da inovacio
metodologia de Lean Startup
5 RIBEIRO, 2014 Lean Startup: analise exploratoria sobre sua utilizagdo |  Método Lean
Gabriel por novas empresas brasileiras Startup
6 GUSTAESSON, 2012 Implementing lean startup methodology - an evaluation. Método Lean

A.; QVILLBERG Startup

. OHNO, Taiichi| 1997 O sistema Toyota de producio: além da producio em|Producio Enxuta
larga escala

A startup enxuta: Como os Empreendedores Atuais

8 RIES, Eric 2012 | Utilizam a Inovacao Continua para Criar Empresas Método Lean
. Startup
Extremamente Bem-sucedidas
Método Le
9 BLANK, S 2013 Why the lean start-up changes everything. e}im(z)‘ﬂp “

GESTAO DO CONHECIMENTO

Como campo de pesquisa, a Gestao do Conhecimento (GC) teve sua origem na década de 80,
época marcada pela supremacia industrial japonesa no mercado mundial, sendo atribuida sua vantagem
competitiva a capacidade de gerenciar conhecimento.

Druker (1990) conceituou a gestao do conhecimento como a capacidade de gerenciar, descobrir,
mapear, classificar, captar, distribuir, criar, multiplicar e reter conhecimento com eficiéncia, eficacia e
efetividade para que uma organizagio se coloque em posi¢ao de vantagem competitiva em relagio as
outras, garantindo sua sobrevivéncia, lucro e expansao no mercado.

O conhecimento ¢ o conteudo ou processo efetivado por agentes humanos ou artificiais em
atividades de geragao de valor cientifico, tecnolégico, econémico, social ou cultural. O estudo da Gestao
do Conhecimento ¢ tratado como processo que promove o fluxo de conhecimento entre os colaboradores
e grupos da organizacdo, sendo constituido pelas etapas de aquisi¢do, armazenamento, distribuicao e
utiliza¢ao (Durst; Edvardsson, 2012; Liao et al., 2011; Argote et al., 2003; Cormican; O’Sullivan, 2003).

A gestao do conhecimento possui quatro importantes elementos: dado, informagao, conhecimento
e sabedoria. Os dados sio cédigos que constituem matéria-prima da informacao, representando um ou
mais significados que isoladamente nao podem transmitir uma mensagem.

Ja as informagoes sao o resultado do processamento de dados e permitem a compreensao de determinada
situagao. O conhecimento estabelece um processo de analise e interpretacio de uma informagao,
suportando tomadas de decisio. E a sabedoria permite um julgamento baseado em experiéncias e na

melhor forma de aplicagao do conhecimento sobre determinados assuntos (Serrat, 2010).
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Nonaka e Takeuchi (1997) enfatizavam a existéncia de dois tipos de conhecimento: o tacito e o
explicito. O conhecimento tacito era definido como pessoal, especifico ao contexto, dificil de ser
formulado e comunicado. Para tanto, o conhecimento tacito exige uma estrutura que facilite a integragao
dos individuos e estimule o compartilhamento de conhecimento. Ja o conhecimento explicito refere-se ao
conhecimento transmissivel, em linguagem formal e sistematica. Além disso, o explicito utiliza a tecnologia
da informagao como facilitadora para armazenar, distribuir e reutilizar o conhecimento por meio de
procedimentos e da estrutura organizacional (Martins; Meyer, 2012).

Na percepcao de Grant (1996), a vantagem competitiva é alcan¢ada por uma organizagao quando
cla desenvolve atividades orientadas para aperfeicoamento e inovagao nos processos produtivos € nos seus
produtos. A mesma importancia ¢ enfatizada por Nonaka e Takeuchi (1997), quando mencionam que as
empresas para se manterem no mercado devem buscar a modernizacio, aumentando sua capacidade de
criar conhecimento, dissemina-lo na organizagao e incorpora-lo aos produtos, aos servicos e aos sistemas.

A reutilizacao do conhecimento, portanto, impacta na reducao de custos, no aumento de eficiéncia
e na competitividade, agregando valor as organizagOes, tornando-as mais atrativas e suscetfveis aos
investidores (Nonaka e Takeuchi, 1997). Nesse sentido, as organizagdes mais inovadoras tém demonstrado
maior necessidade de desenvolver habilidades e competéncias de seus colaboradores e na administracao

de novos conhecimentos, incorporando-os as suas atividades.

GESTAO DO CONHECIMENTO E STARTUPS

Os fenomenos econdémicos e sociais sao responsaveis pelo aumento da complexidade dos
problemas organizacionais e pela constante necessidade de reestruturacio dos ambientes de negocios,
assim como dos seus objetivos.

O impacto da inovagdo nas organizagoes é percebido pela sociedade do conhecimento como um
dos fatores estruturantes das novas modelagens organizacionais. No contexto das organizagdes do
conhecimento, a Gestio do Conhecimento desempenha um papel fundamental e é tida como um valioso
recurso estratégico com vistas a melhoria do desempenho organizacional, da vantagem competitiva e da
inovagao.

Considerando os altos custos da inovagao e prazos limitados, as grandes corporagdes buscam
solugdes em ambientes compartilhados por meio de parcerias com centros externos de geracao de
conhecimento e com ecossistemas disruptivos das szartups para maximizar seu potencial inovador (Oliva e
Kotabe , 2011).

Além disso, as startups estao mais capacitadas para capturar as mudangas no ambiente de negocios

e converter esse entendimento em produtos e servicos que atendam as necessidades do mercado por meio
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de inovagdes e estruturas enxutas que proporcionam resultados exponenciais (Gastador et al., 2017 apud
Oliva, 2019; Teberga et al., 2018).

Oliva e Kotabe (2019) afirmam que as principais caracteristicas de uma sfarfup de sucesso se
concentram numa triade: (i) organizagao agil: capacidade continua de ajustar sua dire¢ao estratégica com
foco na criagao, manutengdao e gerag¢ao de valor; (i) capacidades dinamicas: capacidade de detectar
oportunidades, de aprender e desenvolver estrutura, processos, projetos e incentivos para explorar
oportunidades, gerenciamento continuo de alinhamento e realinhamento de seus ativos na busca de
geracao de valor; (iif) Gestao do Conhecimento: que se desdobra no gerenciar, descobrir, mapear,
classificar, captar, distribuir, criar, multiplicar e reter conhecimento com eficiéncia, eficacia e efetividade.

Para Blank e Dorf (2012) uma startup é definida como uma organizacao temporaria em busca de
um modelo de negbcios escalavel, repetivel e rentavel. Ries (2012) sintetiza a startup como uma instituicao

humana desenhada para criar um novo produto ou servico em condigdes de extrema incerteza.

PRINCIPAIS PRATICAS E BARREIRAS PARA GC EM STARTUPS

Oliva e Kotabe (2019) afirmam que a GC ¢ uma das praticas de gestdo que sustentam as
capacidades dinamicas das organizacOes ageis e apresentam um estudo elencando as principais praticas
adotadas e também as barreiras, a partir da amostra real com gestores de 102 szartups pesquisadas em Sio
Paulo, que corresponde a 35,5% do total. Os autores agruparam as barreiras em trés grandes grupos
(organizacional, humana e ambiental) atribuindo também uma pontuagao considerando uma escala de 0 a

10 conforme cada fase do processo de conhecimento, como se depreende da tabela abaixo:

. _ Tipo de Processo de _
Principais Barreiras para a GC GC Meédia

Falta de recursos [ humanos, tempo, sistemas) para avaliar
o uso do conhecimento. Foco no trabalho operacional Organizacional Avaliagdo 6,56
dificulta a avaliagdo do conhecimento.

Falta de recursos para aquisigao do conhecimento. Organizacional Aquisicdo 5,69

A pressdo por resultados, em um curto espago de tempo,

. . . m . Ambiental Disseminacdo 5,49
dificulta a disseminagdo do conhecimento. &
A falta de acesso as documentacgoes dificultam o
. i Humana Armazenamento 5,38
armazenamento do conhecimento.
Compromisso apenas com o tempo atual (agui e agora ”
# > ¢ (aq gora) Humana Avaliacdo 5,18

impede a avaliagdo do uso do conhecimento.

Figura 2. Barreiras apontadas pelos gestores. Fonte: Oliva; Kotabe, 2019.
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Posteriormente, a pesquisa trouxe praticas que também foram avaliadas numa escala de 0 a 10,
considerando cada fase do processo de conhecimento, as quais foram classificadas conforme o grau de

importancia da pratica para GC percebido pelos entrevistados.

Principais praticas de GC adotadas em Processo
startups

Reunides internas: reunides de equipe, Definicdo 9,16
sessOes de brainstorming, backlog com

equipe

Reunides internas: reunides de equipe, Disseminacdo 8,56
seminarios in-house, conversa semanal

Avaliagdes do mercado e de especialistas: Aquisicdo 8,16
prototipagem e arremessos

Validagdo com os clientes - “ouvir os Definigao 8,11
consumidores”

Consulta com os mentores Definicdo 7,87
Criacdo de KPIs - indicadores de desempenho Avaliagdo 7,73
Avaliagdo do mercado ou peritos Avaliagdo 7,69
Pesquisa de mercado, benchmarking, Aquisicao 7,53
parceria com startups

Relatdrios de prototipagem e testes Armazenamento 7,51
interacoes sociais: participagdo em feiras e Aquisicao 7,22

eventos, coworking, consulta com mentores

Relatdrios de prototipagem e testes Aplicacao 7,01

Figura 3. Principais praticas adotadas. Fonte: Oliva; Kotabe, 2019.

Os resultados apresentados no estudo destacam que as sZarfups com maior grau de desenvolvimento
também apresentaram maior grau de utilizacdo das praticas métodos e ferramentas dedicadas a GC. Os
autores consideram a GC uma poderosa ferramenta para implementar caracteristicas proprias de
organizagoes ageis com capacidades dinamicas (Oliva; Kotabe, 2019).

Nesse contexto de utilizagao da GC, a interdisciplinaridade surge como uma estratégia que realiza
a integracio de vérias disciplinas para compreender temas ou problemas (Minayo, 2014). E dessa forma
que para efetivacio de uma gestao do conhecimento, sobretudo em um ambiente de inovagao, torna-se
imprescindivel uma abordagem interdisciplinar, possibilitando interagao de saberes e experiéncias para o
desenvolvimento de novas ferramentas e novos instrumentos que se tornem facilitadores do processo de
aprendizagem organizacional.

A dificuldade em relagio as szartups também se opera no campo juridico, cujas normas regulatorias
se tornam muitas vezes um obsticulo a inovagdo. Nesse sentido, tem sido utilizado em paises como
Singapura, Reino Unido, entre outros, os denominados sandboxes regulatorios. No cenario nacional foi
publicada a Instrucio CVM n. 626/20, que dispoe sobre as regras para constituicao e funcionamento de

ambiente regulatorio experimental (sandbox regulatério).
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A iniciativa de fomentar o empreendedorismo e o desenvolvimento do mercado de capitais
brasileiro, por meio da criagao de um ambiente regulatério experimental, em que as entidades participantes
possam receber autorizagdes temporarias para testar modelos de negdcio inovadores, encontra-se também
prevista nos projetos de lei que trazem uma proposta para o marco legal das startups e do

empreendedorismo inovadot, como se observa no PL n. 146/19 e no PL n. 249/2020.

A METODOLOGIA LEAN STARTUP

Os métodos convencionais de gestdo sio insuficientes diante de um complexo ecossistema
empreendedor, principalmente por sua mutabilidade e instabilidade. A forma tradicional de elaborar
planos de negdcio, desenvolver produtos e comercializa-los sao os fatores que mais contribuem para o
fracasso das organizacoes. Entretanto, algumas empresas, no intuito de aumentar a taxa de sucesso de seus
investimentos, passaram a adotar praticas mais ageis e interativas. Nesse contexto, a metodologia Iean
Startup se destaca, uma vez que ¢ utilizada como apoio estratégico, principalmente para criacio e
desenvolvimento de novos negocios.

A Lean Startup ¢ uma metodologia proposta por Eric Ries com o objetivo de minimizar os riscos
na criacdo de uma sfartup, é constituida a partir da combinagdo de elementos de marketing, gestio e
tecnologia e representa um conjunto de novas ideias para a implantacdo de novos projetos e empresas
(Ries, 2012). Tal método deriva do “Modelo Toyota de Produgio”, desenvolvido por Taiichi Ohno e
Shigeo Shinngo, na década de 80, cujo foco era promover uma revolucao industrial baseada em produgao
enxuta, perfodo em que as indudstrias automotivas japonesas tinham grande superioridade perante seus
concorrentes, em especial, os americanos, e tal dominio foi evidenciado a partir de um dos maiores estudos
realizados no setor pela Massachusetts Institute of Technology (MIT). O estudo ganhou notoriedade quando
seus resultados foram publicados no livro “A Maquina que mudou o mundo” (Womack; Jones; Roos,
1990) apresentando um novo modelo de gestdo que ficou conhecido como Sistema Toyota de Produgao
ou Sistema de Producao Enxuta.

Em linhas gerais, o modelo potencializava a exceléncia operacional, produzindo veiculos com
mais qualidade, agilidade e menor custo, adotando praticas que reduziam desperdicios e mais focadas na
necessidade do cliente. Os japoneses desenvolveram plataformas que cruzavam e compartilhavam
informagoes no intuito de auxiliar a tomada de decisao (Marcon; Moinet, 2001; Moinet; Frison, 2009) e

dessa forma sustentavam vantagens competitivas promovendo a gestao conhecimento.

PRINCIPIOS E FERRAMENTAS DO MODELO LEAN STARTUP
Ainda de acordo com Reis (2012) a Lean Startup é norteada por alguns principios e praticas que

impactam diretamente a estrutura e a cultura organizacional: i) empreendedores estao por toda parte
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(interno e externo); ii) empreender é administrar - requer um nivel minimo de gestao; iii) aprendizagem
validada - para gerar valor, deve haver um ciclo constante com os clientes para que as hipoteses sejam
testadas; iv) ciclo “Construir-Medir-Aprender”- refere-se ao ciclo constante de desenvolvimento de
produtos, mensuracao sobre reacio dos clientes e aprendizagem para “preservar’” ou “pivotar’; (v)
contabilidade para inovacio - os indicadores da starmup devem ser separados do restantes da empresa para
evidenciar o esfor¢o aplicado em inovacio; (vi) a vinculagao da GC como estratégia de negocio; (vii) a
reducdo do nimero de integrantes das equipes; (viii) a producao do tipo “Gust in time”; (ix) o controle do
estoque; (x) a aceleragao do ciclo de produgao.

Desse modo, configura como um novo método empirico, focado na redu¢ao do desperdicio e
na validacao de hipdteses na busca por um negdbcio escalavel e repetivel por meio da experimentagao e de
feedbacks continuos com o cliente (Ries, 2012) a fim de conferir ao produto ou servico maior qualidade e
um “fime to market” mais agil e eficiente.

A Lean Startup é estruturada a partir da combinacio do seguinte tripé: (a) Desenvolvimento Agil:
esta intimamente relacionado com o “desenvolvimento de cliente”, dando énfase, portanto, a premissa de
nao desperdigar tempo, pois os produtos sao aprimorados quase que instantaneamente com os feedback
dos clientes; e (b) Plataforma Tecnoldgica: utilizagao da tecnologia a favor do processo de criagao e de
desenvolvimento de produtos; (c) Desenvolvimento de Clientes (Customer Development): adogao
do modelo Canvas para sintetizar hipoteses, em substitui¢do ao modelo de plano de negbcio, o qual
contempla um planejamento minucioso e estatico; utilizagao de testes para as hipoteses, interagao com o
mercado, discussao das hipoteses, criagio um produto minimo viavel a partir dos subsidios colhidos e

realizagao dos ajustes necessarios.

DESENVOLVIMENTO DE CLIENTES (CUSTOMER DEVELOPMENT)

Deve ser considerada também a necessidade de definir uma proposta de valor de uma startup
pressupondo atender a demanda relativa ao alinhamento entre o problema do cliente e a solugdo que a
empresa oferece. O método Lean Startup, como reconhece o proprio autor (Ries, 2012), teve significativa
influéncia da metodologia Customer Development ou Desenvolvimento de Clientes proposta por Blank
(2007). De acordo com Blank (2007) as startups dificilmente sobrevivem quando seguem o modelo
tradicional de lancamento centrado no produto e acabam deixando para desenvolver um processo paralelo
de aprendizagem e descoberta por meio de tentativa e erro junto com o cliente.

Neste contexto, Steve Blank (2007) elaborou o método Customer Development descrito no livro “The
Four Steps to the Epiphany” e sugere que o empreendedor, no intuito de encontrar uma férmula mais
adequada para o mercado, considera o produto/solucio como hipétese e que deve ser validada, revista e

renovada constantemente e totalmente alinhada com o cliente. O Customer Development é composto por
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quatro etapas. Sao elas: (1) Descoberta do cliente: criagao de hipoteses; (2) Validagao do cliente: encontrar
um modelo de negdcio; (3) Geragao de demanda: inicio da execugao, testando a conversao e satisfagao de
clientes; e (4) Estruturacao do negocio: ¢ a transicao de uma starfup para um modelo de negbcio validado.

O método prescreve 5 testes (perguntas) que devem ser utilizados para auxiliar os empreendedores
durante a execucao das etapas. Teste 1: Isto ¢ um problema real; Teste 2: Esta ¢ uma solugao; Teste 3:
Conseguimos vender esta solucao; Teste 4: Podemos repetir a venda desta solucao; Teste 5: Podemos
escalar nosso negocio.

O autor argumenta que o método minimiza desperdicios de recursos, por estar ancorado em uma
engenharia para validar premissas do negdcio, executando a ideia com uma probabilidade favoravel para

absorc¢ao no mercado.

A AGILIDADE ATRAVES DO PRODUTO MINIMO VIAVEL (MVP)

O produto minimo viavel (MVP) ¢ um instrumento de teste, caracterizado como uma versao beta
de produto, desenvolvido de forma agil e econdmica, para ser apresentado aos clientes e receber feedbacks.
O objetivo de desenvolver um MVP ¢ o de validar os palpites e zusights sobre premissas de mercado antes
de lan¢a-los, de forma a permitir antecipar problemas ou até mesmo redefinir estratégia do negbcio para
evitar desperdicios de recursos.

Na revisdo, os autores destacam algumas agdes importantes na fase de desenvolvimento do MVP,
tais como: (i) formular hipétese para validagao; (i) entender o mercado; (i) definir indicadores e métricas;

(iv) pensar nas funcionalidades do MVP; (v) ndo desistir; e (vi) ndo ter medo de errar.

BUSINESS MODEL CANVAS

O primeiro passo recomendado para o empreendedor ¢ definir um modelo de negécio. No modelo
de negdcio, ha a necessidade de ser explicitado como o empreendimento criara valor para seus clientes e
para propria organizagao, assim como os fatores que o diferenciam e possam proporcionar uma futura
vantagem competitiva no mercado que atuara.

A técnica que subsidia o modelo da Lean Startanp propoe substituir a tradicional ferramenta Plano
de Negocio (longo relatério) pelo método mais objetivo e enxuto para elaborar o modelo de negécio do
empreendimento conhecido como Business Mode/ Canvas (Blank, 2013).

De acordo com Osterwalder e Pigneur (2011), o Canvas é uma ferramenta utilizada para rascunhar
modelos de negdcio novos ou existentes. O modelo contém 9 componentes relacionados a uma série de
hipéteses que deverio ser testadas. De modo objetivo, esses componentes estao estruturados da seguinte
forma: (1) Proposta de valor; (2) Segmento de clientes; (3) Canais de distribuicao; (4) Relacionamento com

os clientes; (5) Fontes de receitas; (6) Recursos-chave; (7) Atividade-chave; (8) Principais parceiros; e (9)
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Estrutura de custo. E a partir desses eixos centrais que o modelo Business Model Canvas propde agilidade e

facilidade na fase de desenvolvimento e planejamento do futuro negocio.

STARTUPSINTERNAS COMO ESTRATEGIA DE INOVACAO CORPORATIVA

Devido a grande velocidade das inovagoes, muitos empreendedores incorrem no erro de tentar
lancar uma versiao completa do produto, consumindo muito tempo e recursos financeiros, mas que nao
necessariamente apresentam solugoes que satisfacam as necessidades dos clientes.

Uma estratégia que incorpora alguns principios da metodologia [ean Startup é a formagao de startup
interna. De acordo com Mirijarvi et al. (2016), as startups internas sao definidas como estruturas semi-
independentes dentro das empresas, com o intuito de implementar inovagao dentro das organizagdes. As
Startups internas foram criadas para dar agilidade no processo de desenvolvimento de produtos nas
corporagoes permitindo uma rapida resposta as necessidades dos clientes, da mesma forma que as startups
convencionais fazem (Edison; Wang; Abrahamsson, 2016). Um exemplo ¢ o modelo adotado pela empresa
Bosch Curitiba, que passou a adotar ag¢des de inovagao aberta, intraempreendedorismo e o
desenvolvimento de startups internas como ferramentas para a geracao de novos negocios e aprimoramento
dos processos internos.

A empresa aposta no ecossistema das sfartups para inovar com agilidade e, para tal, fomenta
estruturas internas autonomas, denominadas de “startups internas”’, como estratégia de sustentabilidade
corporativa baseada nos principios da abordagem ILean Startup. Deve-se considerar que as startups internas
foram implementadas por meio do Programa de intraempreendedorismo da empresa, com foco na
incorporagao de uma cultura de inovagao e protagonismo dos colaboradores na busca por solugoes
corporativas e novos negocios. Foram criadas equipes internas multifuncionais com perfil proativo,
criativo, empreendedor, tendo liberdade para inovar e experimentar.

Além disso, a Bosch identificou que seria importante intensificar a inovagao aberta e estimular um
ambiente mais colaborativo, comunicativo e criativo, no intuito de aprender e compartilhar iniciativas e
experiéncias com agentes externos (universidades, szartups, centros de pesquisa e fundos de venture capital).
A atuagao da empresa direciona os diversos atores do ecossistema de inovagao para construgao de solugdes
capazes de atender o que chamam de “dores do mercado” (ou processos internos) aprimorando a
inteligéncia dos dados e o apoio a tomada de decisdao. Dessa forma, consolida-se como umas das empresas
que mais investem no Brasil em inovagao.

Por fim, cabe ressaltar que a metodologia Lean Startup apresenta fatores de produtividade e
desenvolvimento econdmico, cujos elementos estao relacionados a inovagao, a flexibilidade e a capacidade
de adaptagdo a mudangas, os quais também estio em consonancia com os novos critérios inseridos pelo

Férum Econdmico Mundial para a avaliagio do Indice de Competitividade Global 4.0 entre os paises.
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CONCLUSAO

O estudo teve por objetivo ampliar a compreensio do modelo Lean Startup e buscou investigar as
contribui¢des da metodologia no tocante ao processo de inovagao e, para tanto, realizou uma revisao
sistematica da literatura sobre o tema que permitiu concluir que essa metodologia tem se mostrado capaz
de mitigar os impactos burocraticos das grandes corporagdes e de inserir o cliente no centro das estratégias.

Deve-se ter em conta que as pesquisas (Oliva; Kotabe, 2019) apontadas no texto identificaram as
principais praticas e barreiras para a GC em szartups. Dentre elas foram apontadas reunides internas com
sessOes brainstorming e backlog com a equipe, a prototipagem e a validagao com os clientes como os principais
usos GC adotados. J4 a falta de recursos (humanos, tempo, sistemas) para avaliar o uso do conhecimento,
a falta de recursos para aquisicdo do conhecimento e a pressao por resultados em um curto espago de
tempo, foram as principais barreiras identificadas para a GC. Os estudos revelam ainda que as starfups com
maior grau de maturidade também apresentaram maior grau de utilizagdo das praticas métodos e
ferramentas dedicadas a GC e sinalizam que devem ser consideradas pelas organiza¢oes que pretendem
criar e implementar estruturas semelhantes.

Sublinhe-se que os desafios das corporagdes na era do conhecimento estao relacionados aos fatores
criticos para desenvolvimento das competéncias dos colaboradores, na estruturagao de um ambiente que
fortaleca os relacionamentos internos e externos e na existéncia de um ambiente regulatério capaz de
blindar as praticas inovadoras dos altos custos e do elevado tempo de maturacio para desenvolver
produtos, servicos e modelos de negdcio inovadores. A inser¢do de indicadores que avaliem elementos
relacionados a inovagao, a flexibilidade e a capacidade de adaptagio as mudangas tem estimulado novas
praticas juridicas como o sandbox regulatorio.

Especificamente em relacao a metodologia Lean Startup verificou-se que a mesma foi desenvolvida
com o objetivo de minimizar os riscos na criagio de uma szartup, sendo constituida a partir da combinagao
dos elementos de marketing, gestio e tecnologia. O tripé que sustenta o modelo esta amparado no
desenvolvimento de clientes (Customer Developmen?) com a adogao do modelo Canvas para sintetizar
hipéteses; no uso da plataforma tecnoldgica; e, no desenvolvimento agil sem desperdicio de tempo. A
agilidade pode ser adquirida com o uso do produto minimo viavel (MVP), que é um instrumento de teste,
caracterizado como uma versio beta de produto, desenvolvido de forma agil e economica, para ser
apresentado aos clientes e receber feedbacks. O seu objetivo é o de validar os palpites e zusights sobre
premissas de mercado antes de lang¢a-los, de forma a permitir antecipar problemas ou até mesmo redefinir
estratégia do negocio para evitar desperdicios de recursos.

Nesse sentido, conclui-se, portanto, que a metodologia Lean Startups se encontra mais habilitada

para capturar as mudangas no ambiente de negdcios e converter esse entendimento em produtos e servigos
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que atendam as necessidades do mercado por meio de inovagdes e estruturas enxutas que proporcionam
resultados exponenciais

No contexto das grandes corporagoes, uma estratégia que vem sendo adotada decorre da
incorporagao de alguns dos principios da metodologia Iean Startup com a criagao de startups internas como
estratégia para o aprimoramento dos processos internos e a geragao de novos negocios. O case da Bosch
sinaliza, justamente, o uso do intraempreendedorismo, com a formacio de equipes internas
multifuncionais.

No entanto, é necessario avancar em relacio aos entraves, sobretudo, os advindos das barreiras
juridicas, organizacionais, humanas e ambientais. A possibilidade de utilizacio da metodologia Lean Startup
e de seus avancgos, sobretudo, no campo tecnoldgico, permite a ampliacao da abordagem interdisciplinar
e a geracao de valor organizacional, constituindo, por certo, um elemento para a sobrevivéncia e obten¢ao
de vantagem competitiva. Uma metodologia que estimula organiza¢oes ageis, com capacidades dinamicas

aptas a contribuir para o desenvolvimento econémico nacional.
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