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Resumo: O nimero de jovens que buscam o empreendedorismo como alternativa de renda antes ou depois da
graduacdo vem aumentando significativamente nos ultimos anos, principalmente dentro das universidades. Em
geral, esses empresarios sdo inexperientes, gerindo seus negécios de forma ineficiente devido a falta de ferramentas
de gestdo. O modelo Startup Enxuta (SE) tem como propdsito prestar suporte para esses empreendedores,
adequando a gestdo de uma startup a sua realidade. Apesar de haver estudos a respeito do modelo SE, esses estudos
ndo avaliam sua utilizacdo em incubadoras tecnoldgicas. Este trabalho tem como objetivo identificar a utilizagdo
e importancia do modelo SE na Incubadora Tecnol6gica de Santa Maria (ITSM), além de analisar a utilidade de
metodologias tradicionais, como Plano de Negdcio (PN), para essas empresas. Para isso, entrevistas foram
realizadas com os empresarios da incubadora. Como resultado, identificaram-se trés principios do modelo SE que
sdo mais utilizados pelos empresérios e que todos os principios abordados no modelo SE sdo considerados
importantes para os respondentes. Com relacdo ao PN, 0 mesmo é considerado Util pelas empresas da ITSM, porém
muitas empresas encontram dificuldades em sua elaboracéo e ndo utilizam o mesmo a longo prazo.

Palavras-chave: Empreendedorismo; Incubadora tecnoldgica; Startup Enxuta; Plano de negdcio; Inovacéo.

Abstract: The number of young people seeking entrepreneurship as an alternative to income before or after
graduation has increased significantly in recent years, especially within universities. In general, these entrepreneurs
are inexperienced, managing their business inefficiently due to the lack of management tools. The Lean Startup
(LS) model aims to provide support to these entrepreneurs, adapting the management of a startup to their reality.
Although there are studies about the LS model, these studies do not evaluate its use in technological incubators.
This paper aims to identify the use and importance of the LS model in the Incubadora Tecnoldgica de Santa Maria
(ITSM), as well as to analyze the use of traditional methodologies, such as Business Plan (BP), for these
companies. For this, interviews were conducted with the incubator’s entrepreneurs. As a result, we identified three
principles of the LS model that are most used by entrepreneurs and that all the principles covered in the LS model
are considered important to respondents. Regarding BP, it is considered useful by ITSM companies, but many
companies find it difficult to elaborate and do not use it in the long term.
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1. Introducio

No Brasil o tema empreendedorismo vem se popularizando cada vez mais, entretanto é
considerado um assunto recente tendo em vista que passou a ser estudado na década de 1990.
Em outros paises como, por exemplo, nos Estados Unidos o tema é bastante explorado e
conhecido como “entrepreneurship”. Ao decorrer dos anos esse movimento tem chamado cada
vez mais a atencdo dos brasileiros. Um evento que colaborou para o progresso do
empreendedorismo foi a explosdo de empresas pontocom no pais nos anos de 1999 e 2000,

incentivando a criacdo de startup de internet (Dornelas, 2008).

Em um pais que busca estabilidade na economia, as altas taxas de mortalidade de
pequenas empresas estdo se tornando cada vez mais preocupantes (Dornelas, 2008). Com o
passar do tempo o termo empreendedorismo esta sendo mais discutido dentro das universidades
e entre a gama de jovens que buscam tornar-se diferenciais no mercado, sendo donos dos seus
préprios negocios. Entretanto, segundo Dornelas (2008), grande parte dos pequenos
empresarios ndo possuem conhecimento e estratégias de gestdo, agindo de forma empirica e
sem planejamento. Mesmo havendo um comego promissor, as empresas ou produtos acabam
ndo tendo sucesso, ou ndo atingindo seu potencial maximo. Sdo esses empreendedores,
considerados inexperientes, imaturos e sedentos por novas ideias, que a metodologia proposta

pelo modelo Startup Enxuta (SE) tenta orientar (Ries, 2012).

Segundo Gitahy (2010), startup pode ser definido como um grupo de pessoas a procura
de um modelo de negdcio repetivel e escalavel, trabalhando com ideias diferentes das usuais e
com o intuito de gerar um negécio em condicdes de extrema incerteza. O modelo SE proposto
por Ries (2012) é considerado um modelo que auxilia os empreendedores, reduzindo o
desperdicio e aumentando as chances de sucesso de um novo negdcio. Esse modelo sugere uma
maneira diferente de pensar, construir produtos e servigos inovadores propondo opgdes para
gue seu negdcio se torne sustentavel. A ndo utilizacdo dos principios propostos pelo modelo SE
pode dificultar ou retardar o desenvolvimento da empresa/produto que esta entrando em um
mercado inovador. Os principios propostos pela SE podem trazer diversos beneficios para o
negocio como, evitar desperdicios, melhorar o desempenho dos funcionarios, identificar pontos
cruciais onde o empreendedor deve agir para alavancar seu negacio, entre outros (Ries, 2012).
Essa pesquisa contribui para a literatura existente pelo fato de trazer evidéncias empiricas sobre

a utilizacdo do modelo SE em empresas incubadas.
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Embora existam argumentos favoraveis ao uso do modelo SE, ndo existem informacdes
disponiveis sobre seu uso e sua eficdcia em empresas incubadas. Os empreendedores utilizam
as incubadoras como base para iniciar seus negdcios, buscando suporte e auxilio para que seu
produto/empresa seja estruturado, de forma correta e eficiente. A Incubadora Tecnoldgica de
Santa Maria (ITSM) além de prestar suporte aos alunos da Universidade Federal de Santa Maria
(UFSM) tem como finalidade incentivar a inovagédo e o empreendedorismo. Segundo Roberts
(1991), hé diferentes perfis de empreendedores, sendo um deles o empreendedor académico, o
qual tera maior énfase nesse estudo. Um primeiro aspecto a ser abordado nessa pesquisa €
verificar se 0 modelo SE tem sido utilizado nas empresas da ITSM, e se utilizar esses principios
foi ou esta sendo fundamental para o desenvolvimento das empresas. Também é de interesse
investigar, mesmo nas ocasides em que ndo se utiliza o modelo SE, se os empreendedores

dessas empresas consideram importantes os principios que fundamentam esse modelo.

Como as empresas da ITSM sdo empresas tecnoldgicas, com caracteristicas inovadoras,
utilizar os principios de uma SE seria importante pelo fato de proporcionar a essas empresas
métodos que facilitem seus procedimentos, tornando-se mais ageis, podendo obter melhores
resultados; ou entdo demonstrar rapidamente que a empresa ndo tem perspectiva de
crescimento, evitando investimentos sem retorno. Detectar a importancia dos principios de uma
SE nas empresas da ITSM tem a finalidade de compreender se esse modelo tende a ser bem
aceito por esse tipo de empresario, permitindo incentivar o crescimento das empresas

incubadas, dando énfase no desenvolvimento de tecnologia e inovagdo na UFSM.

Assim, esta pesquisa tem como objetivo geral identificar as contribuicdes do modelo
SE para as empresas da ITSM. Os objetivos especificos da pesquisa sdo: avaliar a adequacéo
do modelo tradicional as necessidades das empresas da ITSM; verificar a presenca dos
principios da SE nas empresas da ITSM; e avaliar a importancia dos principios da SE na viséo

dos empreendedores.

A préxima secdo é composta pela fundamentagéo bibliogréafica qual foi utilizada como
base no desenvolvimento dessa pesquisa. A metodologia abordada é descrita na terceira secao,
sendo essa composta pelo cenario, método de pesquisa e etapas. Os resultados obtidos s&o
apresentados na quarta secdo, levando em consideracdo o fundamento tedrico existente nesse

trabalho e a quinta e Ultima sec¢do é composta pelas conclusdes deste estudo.
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2. Revisao bibliografica

Essa secdo contém a revisdo da literatura referente ao contetdo pelo qual o trabalho é
composto. Na primeira subsecéo é discutido assuntos relacionados ao empreendedorismo e
inovacdo. Na sequéncia é feita uma descricdo a respeito do modelo tradicional utilizada pelos
empreendedores. Na subsecdo 2.3 é realizada uma abordagem a respeito do tema incubadoras
de empresas. Por fim, na subsecdo 2.4 é feita uma revisdo a respeito da metodologia tracada
pelo modelo SE.

2.1. Empreendedorismo e inovacao

De acordo com Chiavenato (2012) o termo empreendedor surgiu em 1725 pelo
economista Richard Cantillon, essa expressao € derivada da palavra francesa entrepreneur, qual
tem como significado: individuo que assume risco. Dornelas (2008) considera empreendedor a
pessoa que ndo espera pela inovacdo e sim aquela que busca constantemente de forma proativa

algo novo, tornando a pratica de inovacdo uma atividade sistematica.

Ha& diversas formas de disseminar o empreendedorismo, uma delas € introduzir um
produto j& existente em um mercado diferente do atual, outra maneira de empreender é a criacdo
de um novo produto em um mercado ja existente ou a criagdo de um novo produto/servico para
um novo mercado. Ambas as formas devem levar em consideracdo o nivel de incerteza do
produto/servico entrar no mercado e, a partir de entdo, decidir se 0 negécio deve passar por
modificagdes, se adaptando ao mercado, para entdo alavancar seu produto (Hisrich, Peters e
Shepherd, 2014).

Segundo Dornelas (2008) o avanco da tecnologia e a exigéncia dos clientes tem feito
com que as empresas se renovem, sofrendo de forma gradativa alteracdes em seu modelo de
negdcio, tornando o velho modelo econdmico obsoleto. Essas transformacfes acabam
influenciando a estrutura fisica da empresa, 0 gerenciamento, o nimero de funcionario etc.,
tornando as empresas mais ageis e flexiveis, capacitando-as para enfrentar um mercado

inovador e com necessidade de respostas rapidas.

r

Scherer e Carlomagno (2009, p. 02) consideram que inovagdo ¢ ‘“buscar novos
resultados através de novas estratégias, de novas ideias, de novas acdes”. Hoje em dia utilizar
diferentes estratégias ja ndo é mais considerado um diferencial no mercado, pelo fato das
empresas estarem utilizando estratégias muito similares, o que realmente faz com que as

empresas/processos/produtos sejam mais competitivas no mercado, diferenciando-se das
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demais € a inovacdo. Assumindo riscos, valorizando os funcionarios, para que entdo a empresa

possa obter melhores resultados (Scherer e Carlomagno, 2009).

De acordo com Proenca et al. (2015) a inovacdo tecnoldgica tem grande importancia
ndo so para a economia das empresas, mas também para a do pais, pelo fato dela ter como papel
fundamental o aumento do nivel de produtividade nas empresas. Muitos empreendedores
acreditam que inovar em uma startup é uma atividade considerada facil pelo fato desta possuir
pequenas equipes, maior comunicacgdo, procedimentos menos burocratizados, flexibilidade
gerencial e maior aceitacdo de risco. Entretanto, ela ndo é simples, inovar em uma startup €

uma atividade muito desafiadora e complexa, envolvendo uma série de riscos, custos e desafios.
2.2. Modelo tradicional utilizada pelos empreendedores

Uma das metodologias tradicionais utilizadas pelos empreendedores para planejar,
estruturar e desenvolver novos empreendimentos é o Plano de Negocio (PN). De acordo com
Salim, Hochman e Ramal (2005, p. 03), PN “¢ um documento que contém a caracterizacao do
negdcio, sua forma de operar, suas estratégias, seu plano para conquistar uma fatia de mercado

e as projecdes de despesas, receitas e resultados financeiros”.

O PN é considerado util para as empresas como uma ferramenta de gestéo, ele pode ser
utilizado em empresas que ja estdo no mercado a um determinado tempo ou para empresas que
estdo entrando no mercado (startup). O PN é solucdo encontrada para os empreendedores
entenderem mais a respeito do seu prdprio empreendimento, focar em diferentes angulos dos
processos, tornando o conhecimento da empresa mais amplo para a equipe, identificando riscos

e trazendo uma maior confianca e estabilidade para seu negécio (Bizzotto, 2008).

Conforme Chiavenato (2012), o PN é um instrumento utilizado como guia para 0s
empresérios. Analisando pontos chaves do novo empreendimento, como: elementos que irdo
compor o negdécio interno (o que seré produzido, onde, como e quanto); e externos (para quem
0 produto serd produzido, qual mercado, caracteristicas do cliente e quais 0s concorrentes).

Esses pontos serdo diferenciados conforme o tipo de negécio em analise.

O termo gestdo esta ligado diretamente com a operacéo e a operacionalidade do negdcio,
para que haja um bom gerenciamento o gestor deve possuir uma visao sistematica de todos 0s
processos, definindo alguns pontos como, estratégias desenvolvidas pela empresa, modelo de

negdcio, visao, valores, missao, planos e projetos, metas, taticas, decisdes e a¢des, resultados,
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clientes, fornecedores etc. Para que a gestdo tenha um bom desempenho ela deve ser realizada

de forma simples e eficaz, para que todos tenham facil acesso e entendimento (Pereira, 2005).

De acordo com Bizzotto (2008), ndo exigir o PN como requisito para ingressar na
incubadora faz com que o indice de propostas apresentadas a incubadora aumente
significativamente, pois os estudantes se sentem inseguros no momento de elaborar um PN
devido a inexperiéncia. Entretanto, essas empresas devem receber um apoio/auxilio da

incubadora para que possam entdo realizar uma analise estratégica a respeito dos seus negdcios.

Essa forma de gerenciamento reflete métodos utilizados em empresas tradicionais, ja
estabilizadas no mercado (ou novas empresas atuando sob 0os mesmos moldes de empresas
tradicionais), que buscam organizar sua estrutura interna, tornando a empresa mais eficiente e
em busca de melhores resultados. A metodologia proposta pelo modelo SE tende a suprir a
demanda de empresas que estdo inovando no mercado, com um produto realmente novo, e uma

estrutura em fase de crescimento.
2.3. Incubadora

A incubadora presta suporte as empresas em fases iniciais, o conceito de incubadora de
empresas teve inicio na Inglaterra e nos Estados Unidos entre a década de 1970 e 1980. No
Brasil esse conceito passou a ser introduzido no ano de 1984, o objetivo proposto a essas
incubadoras é estimular o empreendedorismo, proporcionando uma série de vantagens,
reduzindo a ansiedade e necessidade de recursos para 0s empresarios/académicos nelas
presentes (Farah, Cavalcanti e Marcondes, 2012). Dornelas (2014) considera incubadora
entidades que ndo possuem fins lucrativos, tendo essas como objetivo propor métodos que
visam amparar o estagio inicial de uma empresa em fase de estruturacdo, independente da area

de negacio.

As empresas que iniciam seus negdcios dentro de incubadoras tém o indice de
mortalidade significativamente menor em relacdo a empresas que estabelecem seus negdcios
fora desse ambiente. O sucesso de uma incubadora estd diretamente ligado ao método de
selecdo das empresas que nela estardo presentes, quanto mais criterioso maior sera o indice de
sucesso das empresas nela presente. Geralmente, essas instituicbes formam uma banca
composta por professores, investidores e profissionais experientes no mercado, onde 0s
melhores projetos séo selecionados e permanecem em processo de incubagéo no intervalo de 2
a 4 anos, apos esse periodo pressupde- se que a empresa esta apta para seguir seu negocio
(Mariano e Mayer, 2011).
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De acordo com Leite (2012), o empreendedor que possui um negocio de base
tecnoldgica via incubadora tem que levar a gestdo de sua empresa muito a Sério, pois 0 sucesso
da empresa ndo é conquistado apenas através do espirito empreendedor, intuicdo e muita
vontade de trabalhar. Uma empresa incubada deve ser competitiva e integrada, com capacidade
econdmica para enfrentar a dura concorréncia do mercado, caso contrario, essas empresas nao

sobrevivem e acabam indo a faléncia.
2.4. Modelo Startup Enxuta

O modelo SE define conceitos que buscam auxiliar a gestdo dos empreendedores,
definindo caminhos enxutos para que os empreendedores se aproximem do seu mercado
consumidor, tornando seus negdcios sustentaveis (Ries, 2012). Segundo Ries (2012), para que
os empreendedores atinjam o sucesso desejado alguns conceitos devem ser introduzidos como:
novo tipo de gestao; aprendizagem validada; ciclo construir-medir-aprender; contabilidade para
inovacdo etc. O modelo SE busca adaptar os principios da producdo enxuta, proposta por
Taiichi Ohno e Shigeo Shingo na Toyota, ao contexto do empreendedorismo.

Ries (2012) propde um novo modelo de gestdo para startups que ndo é dividido em
setores como: Marketing, Recursos Humanos, Financeiro etc. No modelo proposto ndo ha
ligacdo direta de pessoas com um determinado setor. A proposta € definir um modelo
organizacional onde as pessoas tenham liberdade para tomar decisOes e fazer atividades que se
identifiqguem, pois, o objetivo principal para uma startup ndo é ter uma empresa solida e bem
estruturada e sim criar um produto que tenha adesdo no mercado.

A startup ndo deve se deter a planejamento e estrutura. Toda startup tem um proposito:
criar um produto inovador que gere sucesso e rentabilidade. Para que isso ocorra o produto tem
que ser lancado e aprovado pelos clientes. Muitas startups acabam perdendo tempo e dinheiro
em planejamento e organizag&o, tentando prever o que vai acontecer no futuro, antes mesmo de
lancar o produto no mercado e validar (Ries, 2012).

Para buscar a interagdo com o cliente, Ries (2012), sugere testar o produto no mercado
antes de langar, através da criagédo de um Produto Minimo Viavel (MVP), fazendo testes com
um pequeno numero de pessoas, em baixa escala, analisando os resultados obtidos. Se esses
ndo forem positivos o prejuizo sera menor do que com o langamento do produto em larga escala.
Ainda, com essa estratégia, 0 empreendedor podera realizar a analise dos itens que devem ser
alterados no produto antes do seu langamento. Uma startup pode construir um modelo completo
do MVP ou pode construir distintos MVP’s para receber diferentes feedbacks e testar diferentes

alternativas.
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Para Ries (2012), a interacdo com o cliente é de extrema importancia, pois é atraves dela
que é estruturado o feedback do produto. A importéancia de realizar a interagcdo com o cliente é
que o empresario pode tomar decisdes estratégicas para sua empresa como pivotar (mudar o
negocio, alterar o produto em busca de resultados satisfatorios com base na pesquisa de
mercado e feedback dos clientes) ou perseverar (manter seu produto 0 mesmo, acreditando que
dara certo uma em algum momento). Na Figura 1 € apresentado o ciclo de feedback proposto
por Ries (2012), esse ciclo é considerado o centro do modelo SE.

Figura 1 — Ciclo de feedback construir-medir-aprender

@ .
. @

Fonte: Adaptado de Ries (2012)

O objetivo de realizar esse ciclo segundo Ries (2012) é evitar desperdicios, ao final do
ciclo pode-se tomar a decisdo de pivotar ou preservar. Muitas vezes o empreendedor esta tdo
iludido com seu préprio negdcio que acaba nao se dando por conta que 0 negocio esta trazendo
resultados insatisfatorios. Esse € 0 momento que uma grande decisdo deve ser tomada: pivotar

Ou preservar.

As empresas devem possuir contabilidade financeira, realizar analise de indicadores
especificos de crescimento e definir aquilo que realmente esta trazendo retorno para a empresa.
A taxa de crescimento de uma empresa depende principalmente de trés pontos especificos: a
rentabilidade proporcionada a cada cliente, o custo de obter novos clientes e a taxa de repeticéo
de compras dos clientes existentes. Quanto mais altos esses valores, maior serd o crescimento

da empresa e mais lucrativa essa se tornard. Se apenas investir sem objetivo, sem saber 0s
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resultados, a startup pode ir a faléncia, muitos empreendedores acabam se iludindo com seus

proprios negocios (Ries, 2012).

Ries (2012) divide motor de crescimento em trés subitens: motor de crescimento
recorrente; motor de crescimento viral; e motor de crescimento pago. O motor de crescimento
tem como objetivo determinar o ajuste produto/mercado. Nao tem como definir se a empresa
atingiu o ajuste produto/mercado. Isso ndo pode ser definido quantitativamente ou ter uma
resposta “sim” ou “ndo”. Entretanto, os motores de crescimento sdo ferramentas para que o

ajuste produto/mercado seja atingido.

a) Motor de crescimento recorrente: maioria das empresas quando se deparam com uma
estabilidade de crescimento, ndo sabem onde agir para que essa estabilidade passe a se
tornar uma crescente. Uma maneira de se tornar crescente € retendo os clientes, sempre
buscando atrair esses com propagandas que os interessem, renovando pacotes etc. Nem
sempre a empresa deve optar pela busca de novos clientes, porém manter aquele antigo
cliente ativo é muito importante (Ries, 2012).

b) Motor de crescimento viral: é quando o produto acaba se tornando uma “febre”, se
espalha muito rapido, com grande adesdo no mercado de forma repentina. Geralmente
esses produtos sdo gratuitos e recolhem dinheiro de outras formas (Ries, 2012).

c) Motor de crescimento pago: esse motor pode ser definido através da andlise de quanto
0 empresario investe para obter o cliente e quanto € o retorno de ter “adquirido” esse
cliente (Ries, 2012).

3. Método proposto

Essa secdo apresenta, inicialmente, o cenario onde o estudo foi realizado. Na sequéncia
é abordado o método de pesquisa, sua natureza, abordagem e caracteristicas, assim como as

etapas percorridas.
3.1. Cenério

Este estudo tem como base as empresas da Incubadora Tecnoldgica de Santa Maria
(ITSM), localizada no Campus da Universidade Federal de Santa Maria, no Rio Grande do Sul,
tendo como objetivo desenvolver a cidade de Santa Maria e regido, apoiando novos
empreendedores, de forma comprometida com a realidade social. O prédio que abriga a ITSM
tem cerca de 1000 m?, sendo divididos em vinte médulos, administracéo e area de uso comum.
A ITSM destina-se a abrigar projetos em regime de pre-incubagéo (principalmente projetos

originados de pesquisas desenvolvidas na Universidade).
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3.2. Método de pesquisa

Esse estudo tem natureza aplicada e objetivo descritivo, verificando se as empresas da
ITSM estdo utilizando ou consideram importante utilizar os principios propostos pelo modelo
SE. O procedimento técnico utilizado foi um estudo de caso (Gil, 2009), onde a analise de
documentos, a observacao direta e o questionario aplicado buscam analisar de maneira
qualitativa a situacdo em que as empresas da ITSM se encontram. Utiliza-se a alternativa de
apresentar os resultados obtidos através de nimeros, porém apenas para facilitar a interpretacao
(Pereira, 2012).

Com base na revisao bibliogréafica, a pesquisa foi conduzida em trés etapas. Na etapa 1,
houve a elaboracéo do questionario. As perguntas tiveram como base a literatura abordada nesse
estudo. O questionario busca analisar de forma qualitativa se 0 modelo SE e a metodologia
tradicional estdo sendo introduzida nas empresas incubadas, verificando a eficacia e
importancia do modelo SE e do PN em suas startups. O mesmo foi dividido em trés secdes:
descricdo geral das empresas, PN e metodologia SE. A descri¢do geral das empresas considera
questdes como numero de integrantes, nome e idade das empresas, breve descricdo dos
processos internos, qual o negécio fornecido pela empresa e quanto tempo demorou para
desenvolve-lo, quanto tempo a ideia foi discutida antes de entrar na incubadora, se a empresa
tem conhecimento a respeito do publico que pretende atender, quando realizou uma primeira
interacdo com um potencial cliente, tempo demandado para obter a primeira receita (venda
bem-sucedida), tempo demandado para se tornar sustentavel, produto considerado inovador, se
no desenvolvimento da empresa houve mudancas de rumo ou troca de escopo do produto e se
0 produto é voltado para mercado em massa ou nicho. Essas perguntas foram respondidas
descritivamente, de modo a facilitar a compreensédo e com o objetivo de obter conhecimento a

respeito das empresas presentes na incubadora.

Apobs realizar a descricdo foi feito uma analise a respeito do uso do PN, segunda se¢éo
do questionario. Resumidamente, foi questionado se a empresa elaborou o PN ao entrar na
incubadora, qual a avaliacéo sobre a facilidade de elaboracdo, se ele ainda é utilizado e qual sua

importancia.

Por fim, na terceira se¢do, analisa-se 0s principais topicos abordado na metodologia SE
proposta por Ries (2012): Interagdo com o cliente; Organizacéo interna; Indicadores; Ciclo de
interacdo; MVP; Testes Multiplos; e Motor de crescimento. O questionario buscou esclarecer

dois pontos principais: se 0 gestor da empresa incubada usa ou ndo o método abordado na
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pergunta; e se considera importante ou ndo utiliza-lo. A Figura 2 ilustra as questdes realizadas
em cada um dos principios. Em caso de utilizagdo, foi realizada uma descrigdo mais detalhada
sobre 0 tempo que a empresa utiliza tal pratica, com que frequéncia isso ocorre, e se 0S
resultados obtidos no item foram satisfatorios do ponto de vista do empreendedor. O

questionario completo pode ser visualizado no Anexo A.

Figura 2 - Modelo de pergunta do questionario
40 A4 presenca € importancia aos principios aa 1as € presas ad

Interagdo com o cliente
16. A empresa utiliza a opinido de clientes para o desenvolvimento dos produtos?

() Sim ( ) Nao
16.1. Desde o inicio da empresa? 16.2. Caso tenha langado o produto, o cliente estd
satisfeito com o produto?

16.3. Com que frequéncia? Exemplos de melhorias em fungdo do contato com o cliente.

17. Vocé acha que teria sido/foi uitil/importante a interacido com o cliente nas fases de desenvolvimento do
produto?

() Sim ( ) Nio

A aplicacdo do questionério, etapa 2 do método, foi realizada em 12 das 13 empresas
da ITSM. Apos contato diretamente com os sécios proprietarios das empresas foram agendadas
as visitas as empresas para realizar as entrevistas. Essas foram aplicadas individualmente, onde
discutiu-se os assuntos presentes no questionario e debatido questdes levantadas por esses
empresérios. As entrevistas foram gravadas e anotadas, buscando obter o méaximo de

informagdo pertinentes.

Na etapa 3 do método, as informacdes obtidas a respeito dessas empresas foram
tabuladas em uma planilha eletrbnica, qual é apresentada no Anexo B. A fins de
confidencialidade essas organizagdes séo tratadas como empresa A, B, C, D, E, F, G, H, |, J, K,
L. A elaboracédo dessa planilha facilitou a anélise dos resultados, identificando semelhancas e
diferengas entre as empresas. Através dessa anélise foi possivel obter uma visdo geral das
empresas que se fazem presente na ITSM, distinguindo o tipo de negdcio, tempo de
desenvolvimento do produto, grau de inovacéo, idade das empresas, etc., alem de determinar a
importancia e utilizagdo do PN para as empresas incubadas. Também, foram ordenados os
topicos para ver quais os principios do modelo SE sdo mais utilizados pelas empresas da ITSM,

definindo a presenca e importancia para as empresas em utilizar determinados principios.
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4. Resultados

Esta secdo discute os dados coletados nas empresas estudadas. A andlise desses
resultados estd dividida em trés partes. Na secdo 4.1 apresenta-se a descricdo geral das
empresas. A secdo 4.2 é composta pela descricdo da adequacdo do modelo tradicional as
necessidades das empresas da ITSM. Por fim, na se¢do 4.3 € avaliada a presenca e importancia

dos principios da SE nessas empresas.
4.1. Descrigéo geral

Na Tabela 1 é possivel visualizar alguns dados referente a descricdo geral das empresas
nas quais o questionario foi aplicado (a lista completa encontra-se no Anexo B), sendo essas
consideradas de pequeno porte, possuindo em média 5 integrantes. O tempo de incubacédo
dessas empresas variam até 7 anos de incubacgdo, sendo 4 com menos de 1 ano, 6 com idade
entre 1 e 3 anos, 1 com tempo de incubacdo entre 3 e 5 anos e 1 com mais de 5 anos. Conforme
Mariano e Mayer (2011) as empresas permanecem em processo de incubacdo no intervalo de 2

a 4 anos, ap6s esse periodo pressupde- se que a empresa esta apta para seguir seu negocio.

Tabela 1 - Caracteristicas das empresas

Numero de Tempo de Tipo de Tempo de
Empresas . incubagéo - Inovadora desenvolvimento do
integrantes (Meses) negocio produto (meses)
A 4 18 Software Sim -
9 30 Software Sim 48
C 5 10 Software Sim 8
D 3 12 Software Sim -
E 5 30 Software Sim -
F 3 5 Software Néo -
G 3 5 Produto Sim 10
H 3 12 Produto Sim -
| 5 24 Produto Nao 6
J 3 4 Produto Nao 4
K 9 84 Servigo Né&o 2
L 8 54 Servigo N&o 60

O negdcio proposto pelas empresas da incubadora pode ser dividido em produto, servico
e software. A divisdo geral das empresas € constituida da seguinte forma, 6 empresas de
software, 4 empresas que trabalham com produtos e 2 empresas que trabalham com servigos.
No quesito inovacdo, 7 empresas se consideram inovadoras. Dessas 7 empresas 5 trabalham
com desenvolvimento de software e sdo caracterizadas como empresas de base tecnoldgica e 2
possuem produto como tipo de negdécio. Conforme a revisdo bibliografica, utilizar diferentes
estratégias ja ndo € mais um diferencial no mercado, o que realmente faz com que a

empresa/processo/produto se tornem mais competitivas, diferenciando-se das demais é a
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inovacdo. Algumas empresas incubadas ndo podem ser classificadas como inovadoras pois
atuam em mercados ja estabelecidos, embora algumas possuam discreto grau de inovacao
tecnoldgica. O modelo SE proposto por Ries (2012) € voltado para empresas consideradas
inovadoras, que buscam inserir produtos inexistentes no mercado ou transferir conceitos entre

mercados distintos, situacdo identificada em apenas 7 dessas empresas.

A respeito do produto fornecido por esses empreendedores 5 empresas estdo em fase de
desenvolvimento (incubadas em média ha 15 meses), as outras 7 demoraram em média 20
meses para desenvolver o produto. Além desse tempo, as empresas discutiram suas ideias em
média 6 meses antes de entrar na incubadora. Tais dados sugerem um longo ciclo de
desenvolvimento. Outra informacdo obtida dos respondentes foi o tempo até a primeira
interacdo com um cliente. Pode-se observar que essa interacdo ja foi realizada por 75% das
empresas, que demoraram em média 4 meses para realiza-la, e 78% das que interagiram com
um potencial cliente ja realizaram uma venda bem-sucedida, demorando em média 3 meses
para realizar a mesma apds o contato. A respeito da sustentabilidade, 50% das empresas
consideraram que suas receitas ainda ndo cobriram 0s custos operacionais, as que ja atingiram
esse ponto levaram uma média 10 meses. O publico alvo que cada uma pretende atingir esta
bem definido para 92% das empresas, sendo esse variado devido a diversidade de produtos,

servigos ou softwares.
4.2. Adequacdo do modelo tradicional as necessidades das empresas da ITSM

As respostas obtidas a respeito da utilizacdo e importancia do PN para as empresas da
ITSM estdo resumidas na Figura 3. Observa-se que 92% das empresas realizaram o PN como
meio de ingresso na incubadora, tendo em vista que 0 mesmo é obrigatorio para insercdo dessas
empresas na ITSM, conforme o edital realizado. A empresa que nao apresentou o PN é uma
ramificacdo dentro de uma empresa j& incubada, que aguarda o proximo edital para obter espago

préprio.

Em relacdo a utilidade do PN, observa-se que 82% das empresas que elaboraram o PN
responderam que foi Util sua elaboracdo. As empresas consideram util ter realizado o PN pelo
fato desse fazer com que a empresas analise diferentes pontos de vista que até entdo ndo tinham
sido levados em consideracdo, como riscos, elementos internos e externos. Outro resultado é
que 55% das empresas que apresentaram PN ainda utilizam esse PN. Entretanto quando
realizaram o PN n&o tinham experiéncia e conhecimento suficiente a respeito do seu proprio

negocio, modificando muito ao decorrer do tempo.
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Figura 3 - Adequacdo do modelo tradicional as necessidades das empresas da ITSM
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A respeito da facilidade, apenas 27% das empresas acharam fécil elaborar o PN. A
dificuldade para elaborac&o desse PN é coerente com a abordagem proposta por Ries (2012),
pois elaborar um PN para algo que esta buscando a inser¢do no mercado e que ainda ndo tem
conhecimento do seu produto é algo completamente incerto. Conforme citado na revisao
bibliografica, o PN é um documento que contém a caracterizacdo do negocio, sua forma de
operar, suas estratégias, projecdes de despesas, receitas, resultados financeiros, etc. Pontos
como esses tornam-se dificeis de serem analisados quando se trata de uma startup, que até entdo
estd procurando estruturar seu negocio, sem muita estratégia e visdo de mercado. Além do fato
de que muitos empresarios sdo estudantes que ndo possuem conhecimento em relacdo ao PN a
ponto de fazer um levantamento estratégico bem estruturado do seu negécio, talvez algo mais
facil e dindmico como um Canvas foi umas das solugdes sugeridas por esses empreendedores.
Segundo Patricio e Candido (2016), o Business Model Canvas é uma ferramenta grafica
utilizada na construcdo e analise de modelos de negdcios existentes ou desenvolvimento de
novos negocios, considerado um modelo menos formal que o PN e que pode ser utilizado no

dia-a-dia.

Apesar da dificuldade e da baixa continuidade na utilizacdo do PN, elas consideraram
util a criacdo do mesmo devido a aspectos tais como: tomar decisdes estratégicas para a empresa
que até o momento ndo haviam sido pensadas, definicdo de clientes, levantamento e
estruturacdo econdmica e administrativa da empresa, estudo de mercado, analise das

possibilidades de mudanca no mercado e concorrentes, analisar possiveis dificuldades no
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desenvolvimento do produto. Cabe ressaltar que a participacdo em editais que tem como

requisito o PN também ¢é vista pelos respondentes como uma das utilidades do mesmo.

O que pode ser concluido é que o modelo de PN foi utilizado por grande parte das
empresas que estdo inseridas na ITSM, um dos motivos delas utilizarem-no se da pelo fato do
PN ser obrigatério para a entrada na incubadora. Entretanto, as empresas encontraram
dificuldades e muitas passaram a ndo utilizar esse PN ao decorrer do tempo. Uma alternativa
sugerida pelos empresarios é a abertura de um edital com uma estrutura mais dindmica como
forma de ingressdo na incubadora, como a realizacdo de um plano no modelo Canvas. Outra
sugestdo foi que a ITSM proponha uma abordagem diferente para insercdo das empresas e
preste um servico de suporte para essas nas fases iniciais de desenvolvimento do PN,
oferecendo palestras, cursos, assessoria na area de gestdo estratégica, tendo em vista que a
universidade esta dotada de professores com experiéncia e conhecimento suficiente para suprir
essa demanda. Tais sugestfes estdo alinhadas com outros estudos. Conforme Bizzotto (2008),
a incubadora Gene, que é mantida pelo Instituto Gene e a Universidade Regional de Blumenau
(FURB), manteve o PN como método de inser¢do na incubadora até 2001, apds esse periodo a
incubadora passou a auxiliar as empresas incubadas a realizarem o PN, acompanhando-as nos
trés primeiros meses de elaboracdo do PN. Assim como a InSite (Incubadora de Negdcios e
Inovacdo), em Cricitma/SC, e a UNIINOVA (Incubadora Tecnoldgica Empresarial da
UNIVALI) campus Itajai/SC, utilizam diferentes métodos para ingresso das empresas nas

incubadoras.
4.3. Avaliacao da presenca e importancia dos principios da SE nas empresas da ITSM

Para realizar a analise da presenca e importancia dos principios da SE nas empresas da
ITSM foram realizadas perguntas para cada um dos principios do modelo SE proposto por Ries
(2012). A Figura 4 apresenta os resultados obtidos, demonstrando a porcentagem de utilizagéo

e importancia percebida a respeito dos principios.

O primeiro item a ser analisado é a interacdo com o cliente. Pode- se observar que 75%
das empresas utilizam a opinido do cliente para desenvolvimento do produto. Ainda, com base
nas informacdes fornecidas pelos respondentes, foi observado que 89% dessas empresas levam
em consideragdo a opinido do cliente desde o inicio da empresa. Ainda, 6 dessas empresas ja
lancaram o produto no mercado, e 83% (5/6) delas consideram que os clientes estdo satisfeitos
com os produtos oferecidos pela empresa. Por fim, 92% das empresas consideram importante

realizar essa interacdo com o cliente, embora nem todas coloquem isso em pratica. Tal
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percepcao dos empreendedores é coerente com Ries (2012), que enfatiza tal necessidade visto
que o ajuste do produto com o mercado aumenta as taxas de sucesso de produtos inovadores

fazendo com que o produto tenha uma maior adeséo.

Figura 4 - Avaliacdo da presenca e importancia dos principios da SE nas empresas da ITSM
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O segundo principio é a organizacdo interna das empresas. O fator determinante da
organizacdo interna é a agilidade com que as empresas resolvem seus problemas, 67% das
empresas se consideram ageis quando necessario solucionar um problema de forma répida e
92% delas consideram isso importante. Solucionar os problemas de forma rapida faz com que
as empresas nao demandem tempo com algo que muitas vezes ndo é necessario, em uma startup
ser agil é significativamente importante para buscar resultados de forma rapida e eficaz, se
tornando um diferencial na hora de alavancar seu negécio. Consequentemente as empresas tém
que estar com os processos definidos, padronizados e interligados, 58% dessas empresas
afirmam ter essa padronizacéo e interligagdo dos processos. Isso faz com que a empresa tenha

maior facilidade na hora de investigar ou checar algum problema, tornando-o mais visivel.

O terceiro principio estudado sdo os indicadores. Na ITSM, 50% dos empreendedores
estdo desenvolvendo indicadores. De acordo com essas 6 empresas, 50% estdo analisando e
alimentando esses indicadores para ter conhecimento estatistico a respeito de seus negocios e

50% utilizam os resultados para realizar melhorias na empresa. Os dados sobre o retorno de
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determinada inovacdo ou até mesmo sob determinado investimento é realizado por 17% dessas
empresas e apenas uma das 12 empresas possuem dados do investimento realizado para
alcancar novos clientes, o retorno que esse acarreta e a taxa de repeticdo de compras dos clientes
existentes. Apesar da maioria das empresas ndo desenvolverem indicadores ou ndo alimentar
esses, 100% dessas empresas consideram importante o desenvolvimento para ter um controle a
respeito do seu proprio negécio. Por fim, muitas vezes se torna dificil a criagdo e alimentacdo
desses levando em consideracdo que a empresa esta buscando a inser¢do no mercado ou nem
mesmo lancou seu produto ainda, o que acaba dificultando a coleta de dados e analise sobre
esses, tendo em vista que a maior preocupacao até entdo € desenvolver o produto. Conforme
Ries (2012) a criacdo de indicadores auxilia a empresa definir aquilo que realmente esta
trazendo retorno para a empresa, fazer um investimento sem objetivo pode conduzir uma
empresa a faléncia, pelo fato dela ndo ter conhecimento a respeito dos seus resultados, além de

gue muitas vezes 0s empresarios acabam se iludindo com seus proprios negécios.

O quarto principio a ser observado € o ciclo de interacdo dessas empresas com o cliente.
O mesmo estd sendo utilizado por 17% das empresas, as quais buscam implementar as
melhorias propostas pelos clientes sempre que necessario, dessas 2 empresas que realizam o
ciclo a Empresa A realiza com uma frequéncia de 4 meses e Empresa B realiza o ciclo conforme
analise da demanda do cliente. Conforme percepcdo dos entrevistados, 83% consideram
importante realizar o ciclo de interacdo para que possam obter feedback constante do produto e
entdo tomar decisdes estratégicas. A dificuldade encontrada nessas empresas em relacdo a
criacdo de um MVP e realizar o ciclo de feedback construir-medir-aprender é notéria devido a
inexperiéncia no desenvolvimento do produto, com longos ciclos e também pela situacédo
financeira que as empresas se encontram. Ainda, as empresas que estdo em fase de
desenvolvimento de software ou do produto e que ainda ndo realizaram o ciclo de interagédo
com o cliente afirmam que pretendem realizar esse ciclo. Um dos pontos negativos de nao
realizar o ciclo de criagdo do MVP é que muitas vezes as empresas acabam néo se dando conta
que o negocio ndo esta trazendo resultados satisfatorios e muitas vezes até nao tem perspectiva
de crescimento, fazendo com que o empresario perca anos tentando implementar um produto

gue ndo tera adesdo no mercado (Ries, 2012).

O quinto principio investigado ¢ a criagdo de MVP’s por essas empresas. Conforme
informacao obtida dos respondentes, 17% das empresas estdo desenvolvendo MVP’s e 67%
dessas empresas consideram que seria ou € importante langar pequenas amostras do produto

antes de lancar no mercado para tomar decisfes estratégicas como preservar ou pivotar.
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Concluiu-se que as empresas da ITSM ndo estdo criando pequenas amostras do produto no
mercado. 1sso ocorre em parte devido a 5 empresas ainda estarem em fase de desenvolvimento
do produto e 2 trabalham como prestadoras de servico. As empresas de servi¢co ndo tém como
caracteristica o lancamento de pequenas amostras, tendo em vista que elas buscam

criar/fornecer aquilo que tem maior ades@o no mercado conforme necessidade do cliente.

A respeito do sexto principio, realizagdo de testes mdultiplos, apenas 1 empresa esta
utilizando esse principio proposto pelo modelo SE. A frequéncia de utilizacdo do mesmo varia
conforme mudancas realizadas no sistema da empresa, 0 empreendedor afirma que os testes
auxiliam na busca de melhores resultados e que esses resultados sdo implementados no produto.
Apesar da pouca utilizagdo pelas empresas da ITSM 67% delas consideram importante a
realizacdo desses testes para solucionar problemas ou até mesmo para decidir qual a melhor
solucdo ou aquilo que ira trazer maiores beneficios para empresa. A ndo utilizacdo desse tipo
de teste pode ser dada devido a dificuldade de verba e tempo, muitas vezes 0s empresarios
preferem discutir e solucionar os problemas verbalmente dentro da empresa do que realizar a

criagdo de dois modelos e comprar esses no mercado devido ao alto custo e demanda de tempo.

O ultimo principio analisado € 0 motor de crescimento dessas empresas. Ries (2012)
define que a taxa de crescimento de uma empresa esta interligada a trés pontos especificos a
rentabilidade proporcionada a cada cliente, o custo de obter novos clientes e a taxa de repeticéo
de compras dos clientes existentes, quanto mais altos esses valores, maior sera o crescimento e
rendimento da empresa. Esses pontos também podem ser interpretados como motores de
crescimento, 92% das empresas consideram importante ter em mente o que faz alavancar seus
negocios, seu motor de crescimento, o qual tem como objetivo determinar o ajuste
produto/mercado. Ries (2012) afirma que ndo tem como definir se a empresa atingiu esse ajuste,
ndo podendo ser realizada uma analise quantitativa a respeito ou até mesmo obter uma resposta
"sim" ou "ndo", por isso ndo foi possivel obter um resultado a respeito da utilizacdo do motor
de crescimento pelas empresas da ITSM como pode ser visualizado na Figura 4. Os motores de
crescimento levam como base ferramentas para que o ajuste produto/mercado seja atingido.
Com relacdo ao motor de crescimento recorrente, 91% das empresas buscam manter 0s antigos
clientes satisfeito, aumentando a taxa de repeticdo de compras dos clientes existentes, o que é
considerado o ponto chave do motor de crescimento recorrente. Motor de crescimento viral,
que é guando o produto se torna “febre", se espalhando muito rapido, com grande adesédo no
mercado repentinamente, 25% das empresas consideram que seus produtos sao muito requerido

no mercado a ponto de ser desejado por todos, concluindo que as empresas estdo focando em
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um nicho de mercado ja que apenas 25% consideram seus produtos voltado para 0 mercado em
massa, pode- se concluir que trabalhar com um Nicho de mercado facilita no desenvolvimento
do produto, trazendo mais facilidade na hora de introduzir o produto no mercado. Sobre o motor
de crescimento pago, quando o empresario investe para obter o cliente, 25% das empresas estdo
utilizando esse motor de crescimento. Entre as empresas que realizam investimento para obter

clientes, 67% afirmaram que o retorno sobre esse investimento é valido.

Uma empresa pode ndo saber se j& esta com seu produto encaixado com o mercado, hé
diversas maneiras de atingir esse objetivo, entretanto, ir em busca de novos clientes de forma
continua pode fazer com que ela conquiste novas fatias do mercado. Na incubadora, 75% das

empresas estdo em constante busca de novos clientes.

Ao introduzir a metodologia SE, Ries (2012) cita que essa metodologia busca suprir as
necessidades de pessoas que buscam empreender, porém, devido a inexperiéncia, ndo possuem
um conhecimento amplo a respeito de gestdo. Uma das conclusdes tracadas nesse estudo é que
realmente uma parte significativa dos empresarios da ITSM consideram importante o modelo
proposto por Ries (2012), entretanto acabam deixando a desejar na hora da implementagio. E
possivel visualizar 4 grandes lacunas na Figura 4 em relacédo ao ciclo de interagcdo com o cliente,
MVP, testes multiplos e analise do motor de crescimento. A diferenca entre a porcentagem da
importancia comparada com a utilizacdo desses principios € devido a falta de conhecimento a
respeito da metodologia tracada pelo modelo SE, a inexperiéncia desses empresarios o que
dificulta a implementagdo da metodologia em suas empresas e o0 custo associado na forma de
tempo e recursos. Muitos deles acabam optando por realizar caminhos mais curtos/faceis, que
podem acabar trazendo resultados inferiores no longo prazo caso busquem perseverar sobre

uma ideia com baixa adesdo ao mercado.

Outro fator determinante é que algumas das empresas abordadas nesse estudo ndo sao
empresas consideradas inovadoras, que estdo buscando a insercdo de um produto diferenciado
no mercado, acarretando a falta de necessidade dessas empresas utilizarem os principios
propostos por Ries (2012). Muitas empresas estdo preocupadas somente em conseguir langar o
produto no mercado, ndo dando importéancia para metodologias que pode facilitar nesse ajuste

produto/mercado e que podem consequentemente reduzir o tempo e o investimento financeiro.
5. Conclusoes

A fim de alcancar o objetivo de identificar as contribuicdes do modelo SE para as
empresas da ITSM, esse estudo buscou: (i) avaliar a adequacdo do modelo tradicional as
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necessidades das empresas da ITSM; (ii) verificar a presenca dos principios da SE nas empresas

da ITSM; e (iii) avaliar a importancia dos principios da SE na visdo dos empreendedores.

Em relacdo ao objetivo (i) observou-se que a maioria das empresas apresentaram PN
para insercdo na incubadora, devido ao fato do mesmo ser obrigatério para 0 ingresso das
empresas na ITSM, conforme editais realizados. A respeito da utilidade em realizar o PN
observou-se que as empresas consideram Util ter realizado o mesmo, pelo fato de fazer com que
elas analisem diferentes pontos de vista de seus negdcios, estimulando o empresario a pensar
de forma estratégica. Porém, grande parte das empresas ndo considera facil elaborar o PN e
acabam deixando de utiliza-lo ao decorrer do tempo. Uma sugestdo de melhoria é buscar meios
alternativos para elaborar o planejamento do negd6cio, como o Canvas, buscando maior

eficiéncia a longo prazo.

Em relacdo aos objetivos (ii) e (iii) obteve-se que todos os principios abordados no
modelo SE sdo considerados importantes pelos respondentes, ou seja, as ideias que
fundamentam o modelo SE séo reconhecidas por esses empresarios como importantes para o
sucesso do seu negocio. Destacando-se com a porcentagem acima de 80%: a interagcdo com 0
cliente; organizacdo interna das empresas; indicadores; ciclo de interacdo; e o motor de
crescimento. Apesar da importancia em utilizar os principios propostos pelo modelo SE, a
maior parte dos principios é pouco utilizada. Os trés principios mais utilizados pelos
empresarios da ITSM sdo: realizar a interacdo com o cliente, organizacdo interna das empresas
e indicadores, os demais sdo utilizados por menos de 17% das empresas observadas. 1sso pode
ser explicado em parte pelos recursos demandados na aplicacdo de alguns principios (como
testes multiplos), que as empresas acabam julgando improdutivo realizar tais atividades. Nesse
caso, embora a empresa tenha ciéncia desses conceitos, ndo percebe uma boa relagdo entre o
custo e o beneficio dessas praticas. Essa evidéncia acaba por questionar a adequacgéo de certos
principios a realidade dessas empresas. O Ciclo de feedback construir-medir-aprender é
considerado o centro do modelo SE, que consiste em criar um MVP realizar a interagdo com o
cliente, implementar as melhorias e assim sucessivamente. Esse ciclo ndo esta sendo utilizado
pelas empresas da ITSM, mesmo que uma parte significativa desses empreendedores considere
importante a criagdo de MVP’s e realizacdo do ciclo de interagdo. Em geral, observa-se um
longo ciclo de desenvolvimento dos produtos, evidente nos dados da Tabela 1, o que reforga o

questionamento sobre a aplicabilidade do modelo a essas empresas.
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O modelo SE é considerado um modelo que visa auxiliar os empreendedores
inexperientes, reduzindo o desperdicio e aumentando as chances de sucesso de um novo
negdcio. Conforme Ries (2012), a falta de conhecimento relacionado a gestdo pode arruinar
muitos negocios com um futuro promissor. Os empresarios demonstraram algum conhecimento
sobre os principios que fundamentam o modelo SE e julgam esses importantes, mas sua baixa
utilizacdo sugere a necessidade de aprofundar essa investigagéo. ldentificar se a falta de uso do
modelo decorre apenas de falta de informacéo € um ponto critico. Nesse caso, um conhecimento
superficial sobre como implementé-los a um baixo custo poderia explicar a ndo ado¢do desses
principios, visto que sua importancia é reconhecida. Porém, outra hipOtese que pode ser
delineada para baixa adocdo é que as condicGes reais de uma startup incubada nao permitem a
aplicacdo desses principios. Nesse caso, a adocdo de um sistema de mentoria por parte da
incubadora pode mitigar a falta de informacdo, mas o sucesso dessas empresas pode depender

também de uma adequacéo desses principios a realidade das empresas incubadas.
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ANEXO A - Questionario aplicado

ENGENHARIA “ Uso do modelo Startup Enxuta em
Y § DE PRODUCAO empresas da Incubadora Tecnolégica

OFent de Santa Maria (ITSM) ”

Descri¢gdo da empresa

1. Nome e tempo de incubagio da empresa: | 2. Nome do funciondrio/proprietario:
3. N ° de integrantes:

4. Breve descricdo dos processos:

5. Qual o negdcio fornecido pela empresa e quanto 9. Produto considerado inovador?
tempo demorou para criar esse produto?

6. Quanto tempo discutiram a ideia antes de entrar na | 10. No desenvolvimento da empresa, houve mudancgas
incubadora? de rumo troca de escopo de produto?

7. A empresa sabe qual piiblico ela pretende atender? | 11. O produto é voltado para um mercado de massa ou
Qual foi a primeira vez que um potencial cliente para um nicho de mercado?
interagiu com a empresa?

8. Quanto tempo demandou para obter a primeira 12. Quanto tempo demandou para se tornar sustentivel
receita (venda bem-sucedida)? (receita cobre os custos operacionais, se ja atingiu esse
ponto)?

“Adequacio do modelo tradicional s necessidades das empresas da ITSM “— O plano de

negocios elaborado foi atil?
13. A empresa apresentou plano de negécio para entrar na incubadora?

( )Sim ( ) Nio
13.1. Achou facil elaborar o plano de negocios? 13.2. A empresa ainda usa/atualiza o plano de negocios?

14. Foi 1til para a empresa ter elaborado o plano de negécios? Se sim, qual o aspecto?

( )Sim ( ) Nio
15. Quais aspectos:

“Avaliagfio da presenga e importincia dos principios da SE nas empresas da ITSM.”

Interaciio com o cliente

16. A empresa utiliza a opinifo de clientes para o desenvolvimento dos produtos?

() Sim () Nio
16.1. Desde o inicio da empresa? 16.2. Caso tenha langado o produto, o cliente esta
satisfeito com o produto?

16.3. Com que frequéncia? Exemplos de melhorias em fun¢io do contato com o cliente.

17. Vocé acha que teria sido/foi ritil/importante a interagiio com o cliente nas fases de desenvolvimento do
produto?

( ) Sim ( ) Nio
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Produto Minimo Vidvel (MVP)

produto?
() Sim ( ) Néo

18. A empresa ji experimentou lan¢ar pequenas quantidades ou demonstrar para poucos clientes seu

18.1. Com que frequéncia esses MVP’ s sdo langados?

18.2. As sugestdes de melhoria dadas através dos MVP" s
sdo implementadas?

18.3. Com base nos resultados, o produto tem adesio no mercado?

pivotar ou preservar?

19. A criagdio de um MVP é/foi importante para testar o produto e a partir de entiio tomar decisdes como

( )Sim ( ) Néo
Indicadores

20. A empresa desenvolve indicadores?

() Sim ( ) Néo

20.1. Com que frequéncia esses indicadores sdo
alimentados?

20.2. A empresa utiliza os resultados dos indicadores para
realizar melhorias?

de determinadas inovagdes?
( ) Sim ( ) Nio

21. A empresa possui dados do retorno que esti tendo sob determinados investimentos ou até mesmo o retorno

21.1. A empresa gerencia quio importante ¢ para o cliente
determinada mudanga no produto?

21.2. A empresa tem dados do investimento realizado

para almejar os clientes e quanto é o retorno que o esse
acarreta?

21.3. A empresa tem conhecimento a respeito da taxa de
repeti¢do de compras dos clientes existentes?

() Sim ( ) Nao

22. As criacoes desses indicadores sdo/foram importantes para manter o controle da empresa?

Ciclo de interagio

melhorias?
( ) Sim ( ) Nio

23. A empresa realiza o ciclo de interacio com o cliente, criagéio de um MVP, anélise dos resultados e

23.1. Com que frequéncia esse ciclo ¢ realizado?

23.2. E realizado uma constante avaliagdo e refinamento
do produto?|

23.3. A realizagéo desse ciclo trouxe resultados satisfatorio para a empresa?

( ) Sim ( ) Ndo

24. Vocé considera a realizagiio desse ciclo importante para a empresa saber se deve permanecer com 0 mesmo
produto ou deve mudar seu ramo/buscar novos diferenciais no produto?

Testes multiplos

( )Sim ( ) Nao

25. A empresa realiza testes multiplos? Como por exemplo criar dois produtos semelhantes para diferentes
clientes para ver qual tem mais adesdo no mercado. Ex.: Design A ¢ B.

25.1. Com que frequéncia a empresa realiza esse tipo de
teste?

25.2. Os testes ajudaram/auxiliaram na busca de melhores
resultados?

25.3. Os resultados sdo implementado no produto?

() Sim ( ) Nio

26. A empresa considera importante realizar esse tipo de teste para solucionar problemas?
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Motor de crescimento

27. Como a empresa esta retendo seus clientes?

28. A empresa se preocupa em manter os antigos clientes satisfeitos?

( ) Sim ( ) Nao
29. A empresa estd constantemente em busca de novos clientes?
() Sim ( ) Nio

30. O produto proposto pela empresa é muito requerido pelos clientes, a ponto de ser desejado por todos?
( ) Sim ( ) Néo

31. A empresa realiza algum investimento para obter |31.1. O retorno sobre esse investimento € valido?
clientes?
( ) Sim () Néo () Sim () Néo

32. A empresa considera importante “ter em mente” aquilo que faz ela alavancar seu negécio (seu motor de
crescimento)?
( ) Sim ( ) Nio

Organizacio interna da empresa (agilidade, flexibilidade)

33. Vocé considera sua empresa 4gil quando necessdrio solucionar um problema de maneira rapida?
( ) Sim () Nio ( ) E importante

33.1. Os processos realizados dentro da empresa estido bem definidos, padronizados e interligados?

34. A empresa possui planejamento ou realiza previsdes de demanda, MO, MP, etc.?

( ) Sim ( ) Nio ( ) E importante
35. A empresa estd estruturada e dividida em setores? Ex.: MKT, RH, etc.
( ) Sim ( ) Ndo ( ) E importante

36. A empresa possui algum sistema limitador de tarefas ou processos, que sé6 permite realizar outro
procedimento apés o termino do iltimo? Se sim, qual sistema? (Kanban- Medir sua produtividade conforme a
aprendizagem validada e nfo em termos de produgéio de novos recursos)

( ) Sim ( ) Ndo ( ) E importante

37. Sistemas:

38. A empresa utiliza alguma ferramenta para facilitar na soluciio de problemas? Se sim, quais ferramentas?
( ) Sim ( ) Nao ( ) E importante

39. Ferramentas:

39.1. Essa ferramenta ¢ 0til? 39.2. Essa ferramenta € utilizada com frequéncia?

40. A empresa utiliza os principios da produgio enxuta? Como utilizagdo de pequenos lotes, produgéo puxada,
just-in-time, etc. Se sim, quais principios?
() Sim ( ) Nao () E importante

41. Principios da Produgio Enxuta:

42. O ciclo de desenvolvimento do produto é considerado curto?

( ) Sim ( ) Ndo ( ) E importante

43. Vocé considera que sua empresa possui horizontalidade? Todos dentro da empresa estio a par do que esta
acontecendo seja relacionado a processos, produtos, etc. Todos sio tratados de forma igualitiria?
() Sim () Nio ( ) E importante
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ANEXO B - Respostas do questionario

@ 9

Representa que a empresa nao possui resposta referente a pergunta

Descrigiio das empresas

Quanto tempo demorou
(GrDTmeD Qual o negécio| Produto ELTE T degl:lr::la temP"m gel:nnm: ara MR
N°de [Tempode| discutiram a ideia demorou para para 4 P | ustentavel (receita
Nome da Empresa EST fornecido pela | considerad ; um potencial cliente | obter a primeira
e empresa? |0 inovador?| csse interagisse com a receita (venda LI
i a? P! produto/negadcio? agIs ” N operacionais, se ja
empresa? ‘bem sucedida)?
atingiu esse ponto)?

Empresa A 4 18 6 Software Sim - 6 =

Empresa B 9 30 48 Software Sim 48 1 1 12

Empresa C 5 10 - Software Sim 8 4 4

Empresa D 3 12 2 Software Sim - - -

Empresa E 5 30 5 Software Sim - - -

Empresa F 3 5 5 Software Niao - 1 -

Empresa G 3 5 5 Produto Sim 10 1 1 3

Empresa H 3 12 6 Produto Sim - - -

Empresa [ 5 24 8 Produto Nio 6 17 12 12

Empresa J 3 4 4 Produto Niao 4 1 1 4

Empresa K 9 84 12 Servigo Nio 2 1 2 24

Empresa L 8 54 60 Servigo Nio 60 1 1 2

dequagio do modelo tradicional as necessidades das empresas da ITSM “— O plano de negécios elaborado

Plano de Negdcio
Pergunta |Pergunta| Pergunta | Pergunta o
NomedaEmpresa 1013 |13 | w132 | n°14 Pergunta n® 15
Empresa A Sim o Nio Sim Foi utilizada p;.irtes dos t.exm Patra participar de outros edila)is .que possuem
o sistema de inscrigdo baseado no plano de negocio
Empresa B Sim Nio Sim Sim A empresa se baseia bastante no plano de negocio para tomar decisdes
Empresa C Ndo - - - -
Empresa D Sim o Sim Sim Ajudou a identificar as possiveis-diﬁculdades e quais caminhos seguir no
desenvolvimento do produto
Empresa E Sim Nio Nio Nio -
Empresa F Sim Nio Sim Sim Decisdo do cliente final qual foi trocado depois da elaboragdo do PN
Empresa G Sim Nio Nio Sim Para entrar na incubagio e para responder perguntas da banca
. - . . Foi pensando questdes econémicas que até entdo ndo haviam sido pensadas,

Empresa H Sim Nio Sim Sim - L .

como trabalhar e estruturar a parte econdmica ¢ administrativa da empresa

. . " " Mudou o foco apos elaborar o PN, pois teve a vivencia de mercado e
Empresa I Sim Sim Nio Nio .
mudou a realidade da empresa

A empresa utiliza o PN entretanto acredita que a metodologia abordada no

Empresa J Sim Sim Sim Sim | Canvas seja mais eficiente e util. Foi interessante para o estudo da empresa
e para entrar na incubadora

Deu uma diretriz inicial, mas foi pouco realista pois a empresa ao conhecia

Empresa K Sim Nio Nio Sim o mercado nem o produto que a empresa gostaria de vender. Logo a
empresa percebeu que a empresa divergia no que ela queria seguir
Empresa L Sim Sim Sim Sim Estudar os concorrentes e esruda.ndnda possibilidade de mudangas de
mercado

http://leansystem.ufsc.br/ 134



http://leansystem.ufsc.br/

Journal of Lean Systems Lopes et al. (2020)

“Avaliagdo da presen¢a e importincia dos principios da SE nas empresas da ITSM.”
Interagéo com o cliente

Pergunta | Pergunta | Pergunta Pergunta
Nome da Empresa Pe; ta n® 16.3
e 016 | m°161 | n°162 T 17
Empresa A Sim Sim Nio A cada 4 meses, quando langa o produto utiliza o feedback para criar Sim

novas ideias a partir das opinides dos clientes

) N . Diariamente, através de um canal no site onde ¢ feito um filtro das )
Empresa B Sim Niao Sim - . . . Sim
sugestdes dos clientes e as melhores sdo implementadas

Empresa C Sim Sim Sim Nao tem uma frequéncia Sim
Empresa D Sim Sim - Nio foi langado ainda, porém a previsio ¢ atualizagdo bimestral Sim
Empresa E Sim Sim - Nio tem rotina ainda Sim

. . Mensal, a empresa pretende criar uma plataforma como meio de .
Empresa F Sim Sim - ' presa p . p. Sim
comunicacdo com cliente

Empresa G Nio - - - Sim
Empresa H Nao - - - Sim
Empresa [ Nao - - - Nio
Empresa J Sim Sim Sim Durante o processo de venda e pés-vendas Sim
Empresa K Sim Sim Sim Nio tem uma frequéncia periodica Sim
Empresa L Sim Sim Sim Apbs realizagdo de cada venda e feito um feedback Sim

_ valiagdo da presenga e importéincia dos principios da SE nas empresas da [TSM.’

Produto Minimo Viavel (MVP)
Nome da Empresa Pe;f';:t“ Pergunta n° 18.1 Pergunta n° 18.2 P::f‘:;“ P";f‘;;"
Sim, mas a velocidade de . .
. ., Nio, pois
implementagdo na.o é adequad.zl, ndio foi
estd demtorando muito para realizar tangado
Empresa A Sim Cada 4 meses o ciclo. E mais ficil realizar o ciclo ainda Sim
quando o produto estd pronto,
quando esta em processo de criagdo|
do produto se torna mais dificil.
Empresa B Sim Con.forrrfe solicitagdo e Sim, canal de. suporte dentro do Sim Sim
atualizagdes do software sistema.
Empresa C Nio - - - Sim
Empresa D Nio - - - Sim
Empresa E Nio - - - Sim
Empresa F Nio - - - Sim
Empresa G Nio - - - Nio
Empresa H Nio - - - Sim
Empresa I Nio - - - Sim
Empresa J Nio - - - Nio
Empresa K Nio - - - Nio
Empresa L Nio - - - Nio
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“Avalia¢do da presenca e importincia dos principios da SE nas empresas da ITSM.”

Pergunta o Pergunta | Pergunt | Pergunt | Pergunt | Pergunta | Pergunta
Nome da Empresa " 75p FPergunta n® 20.1 1°202 [ an°21 |an°21.1|an°212 n°213 | n°22
Empresa A Sim Nio estdo sendo alimentados no Nio Nio ~ B Sim
momento
Empresa B Sim Mensalmente Sim Nio - - Sim
Empresa C Nio - - Nio - - Sim
Empresa D Sim A meta ¢ alimentar os indicadores Niio Niio . B Sim
semestralmente
Empresa E Nio - - Nio - - Sim
Empresa F Nio - - Nio - - Sim
Empresa G Nio - - Nio - - Sim
Empresa H Nio - - Nao - - Sim
. Semanalmente (indicadores N - .
Empresa [ Sim financeiros); Vendas (mensal) Nio Nio - - Sim
Empresa J Nio - - Sim Sim Sim Nio Sim
Empresa K Sim A cada 3 meses (ndo esta funcionando)| Sim Nio - - Sim
Empresa L Sim A cada servigo realizado Sim Sim Sim Nio Sim Sim

“Avaliagio da presenga e importincia dos principios da SE nas empresas da ITSM.”

Ciclo de interagdo
Pergunta |Pergunta n® |Perguntan®| Perguntan® |Pergunta
Nomeda Empresa | 153 | 231 232 23 n° 24
Empresa A Sim 4 meses Sim ’Sll'-Il, Ser mais Sim
rapido no ciclo
Conforme Sim
Empresa B Sim demandado| . . Sim Sim
. diariamente
cliente
Empresa C Nio - - - Sim
Empresa D Nao - - - Sim
Empresa E Nao - - - Sim
Empresa F Nio - - - Sim
Empresa G Nio - - - Sim
Empresa H Nao - - - Sim
Empresa [ Nio - - - Sim
Empresa J Nio - - - Sim
Empresa K Nio - - - Nio
Empresa L Nio - - - Nio

“Avaliagdo da presenca e importincia dos principios da SE nas empresas da ITSM.”

Testes miltiplos
Nome da Empresa Pergunta n® 25 Pergunta n° 25.1 P:::i";‘ ;a P::g;:;a Pell;ng;:ta
Empresa A Nio - - - Sim
Empresa B Sim (;:Iiﬁg:;flsonleiz:f;: Sim Sim Sim
Empresa C Nio - - - Sim
Empresa D Nio - - - Nio
Empresa E Nio - - - Sim
Empresa F Nio - - - Sim
Empresa G Nio - - - Sim
Empresa H Nio - - - Nio
Empresa I Nio - - - Sim
Empresa J Nio - - - Sim
Empresa K Nio - - - Nio
Empresa L Nio - - - Nio

http://leansystem.ufsc.br/

136


http://leansystem.ufsc.br/

Journal of Lean Systems Lopes et al. (2020)

“Avaliagdo da presenca e importincia dos principios da SE nas empresas da [TSM.”

Motor de crescimento
Pergunta | Pergunta | Pergunta | Pergunta |Pergunta| Pergunta | Pergunta
Nome da Empresa Pergunta n® 27
P e 28 | 020 | w30 | w11 | w31 | n0301 | w032
Empresa A Indicagdes Sim Sim Sim Nicho Nio - Sim
Parcerias locais (POA, SP); Indicagdes de
Empresa B contadores; Publicagdo em site de pesquisa Sim Sim Nio Massa Sim Sim Sim
como: Google ; Visitas na regido
Empresa C Facebook e e-mail Sim Sim Nao Nicho Nio - Sim
Produto ainda ndo langado, mas a ideia & fazer . . " . . .
Empresa D . R - Sim Sim Nio Nicho Nio - Sim
isso através de promogoes.
Através do servigo que esta sendo realizado,
Empresa E melhorando, inovando continuamente ¢ Sim Sim Nio Nicho Nio - Sim
acompanhamento do servico realizado.
Estéo com apenas um cliente para iniciar o
Empresa F projeto piloto para entdo ir em busca de novos - Nao Nio Nicho Nio - Sim
clientes
Empresa G Prospecgio de clientes, ?traves de visitas e Sim Sim Nio Massa Nio i Sim
contato direto.
Empresa H Contato direto por telefone ou e-mail. Sim Nio Sim Nicho Nio - Sim
Rota de distribuigdo; visita clientes . . N . N .
Empresa I . Sim Sim Nio Nicho Nio - Sim
diretamente.
Empresa J Po6s-venda e redes sociais Sim Sim Sim Massa Sim Sim Sim
Empresa K Site e por meio de indicagdes Nio Nao Nio Nicho Nio - Nio
Empresa L Indicagdes Sim Sim Nio Nicho Sim Nio Sim

rtincia dos principios da SE nas empresas da ITSM.”

“Avaliagdo da presenga e i

Organizacfo interna
Nome da Empresa Pergunta n° 33 Pergunta n° 33.1 Pergunta n° 34 | Pergunta n° 35 | Pergunta n° 36
Parcialmente, pouca pessoas
Empresa A Sim trabalhando atuall.nente na empresa. Nio Niio Sim/Importante
Focando mais na parte de
desenvolvimento do produto
Empresa B Sim/ Importante| Sim, vendas suporte € programagdo |Sim/ Importante| Sim/ Importante | Sim/Importante
Empresa C Néo/ Importante| Sim Nio Sim/ Importante | Ndo/ Importante
Empresa D Sim/ Importante Sim Nio/ Importante| Sim/ Importante | Nao/ Importante
Alguns sim, a criagdo de produto ndo
Empresa E Nio/ Importante| esta bem definido e padronizado pois ¢ | Nido/ Importante| Sim/ Importante | Sim/Importante
considerado um processo novo para
Empresa F Sim/ Importante| Nio Sim/ Importante| Sim/ Importante | Ndo/ Importante
Empresa G Sim/ Importante Sim Sim/ Importante| Sim/ Importante Nao
Empresa H Sim/ Importante| Sim, existe divisdes de tarefas e prazos|Sim/ Importante| Sim/ Importante | Sim/Importante
Empresa I Néo/ Importante] - Néo/ Importante| Sim/ Importante | Ndo/ Importante,
Empresa J Sim/ Importante Sim Sim/ Importante| Sim/ Importante | Ndo/ Importante
Empresa K Nao/ Importante] - Sim/ Importante| Sim/ Importante | Nao/ Importante
Empresa L Sim/ Importante Sim Sim/ Importante| Sim/ Importante | Sim/Importante

“Avaliagdo da presenga e importincia dos principios da SE nas empresas da ITSM.”

Organizagdo interna
Pergunta n° | Pergunta n® | Pergunta ni°
Nome da Empresa Perguntan®37 |Perguntan®38| Perguntan®39 39,1 Pergunta n®39.2 %0 " e'g:: n o " Pergunta n° 43
Quadro Kanban, ndo Implementando o I;hm n tl‘r;le‘e- Niio/
Empresa A em funcionamento |Ndo/ Importante| quadro validagdo - Sim/Importante cduenos fofes Sim/ Importante
. no quadro Importante
de hipotese
kanban
Dotproject, controle
Empresa B de projetos, prazos e [Ndo/ Importante - - Nio - Nio Sim/ Importante
prioridades

Empresa C - Nio/ Importante - - Nio - Nao/ Importante| Sim/ Importante
Empresa D - Nio - - Nio - Nao/ Importante| Sim/ Importante

. Sim, sempre que

Sistema gestor de - . . L . ~ - .

Empresa E Sim/Importante Brainstorm Sim necessario novas Nio - Nao/ Importante| Sim/ Importante

tarefas: Slack N -

implementagoes
Empresa F - Nao/ Importante - - Nio/ Importante| - Sim/ Importante| Sim/ Importante
Empresa G - Néo/ Importante| - - Nio - Sim/ Importante| Sim/ Importante
Empresa H App trelo Nio - Nio - Sim/ Importante| Sim/ Importante
Empresa | - Nao/ Importante - - - Nao/ Importante| - Sim/ Importante| Sim/ Importante
Todos os dias, para
Empresa J - Sim/Importante Excel Sim controle de tudo Nio - Sim/ Importante| Sim/ Importante
dentro da empresa

Empresa K - Nio - - Nio - Nio Nao

Cronograma de " " X "
Empresa L M Nio - - Nio - Sim/ Importante Nio

execugdo de obra
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