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RESUMO

Objetivo: Esse artigo apresenta uma abordagem de integracdo entre startups e universidade por meio da
geracdo e difusdo de conhecimento cientifico e aplicado. Os objetivos desse artigo sdo: (i) difundir praticas
gerenciais inovadoras em empresas ligadas a incubadoras de empresas, (ii) estreitar a relagdo entre teoria e
prética no ensino da Administracdo sobretudo em ambiente dindmicos, (iii) criar um ambiente propicio ao
desenvolvimento das competéncias dos alunos do curso de Administragdo em um enfoque de aprendizagem pela
acdo, ao mesmo tempo que os empresarios das empresas incubadas possam refletir sobre seus processos de
gestao.

Metodologia: Tal intento é alcancado por meio de uma abordagem construtivista de aprendizagem ativa, com
participacdo ativa dos alunos de graduagdo do curso de administracdo da UFSC, sob supervisdo de um
professor-facilitador e dos empresarios das startups.

Resultados: Esse artigo apresenta resultados de casos exploratorios que visam entender problemas gerenciais
de empresas incubadas na incubadora MIDI Tecnolégico e propde modelos de decisdo que auxiliem os
empresarios sobre suas prioridades a partir de seus valores e preferéncias.

Originalidade: Essa pesquisa apresenta inovagdo em dois aspectos. No aspecto gerencial é apresentado o uso
da abordagem Lean Startup junto ao apoio a decisdo construtivista, para avaliar e criar alternativas de a¢des
para posterior estruturacdo e priorizacdo de a¢fes no tocante a desenvolvimento de produto e mercado. Em
adicdo, esse trabalho também apresenta uma abordagem de integracdo inovadora entre empresas incubadas e
universidades, onde a incubadora pode ser valer de conhecimento gerenciais presentes nos cursos de
administracdo para melhorar o desempenho de suas empresas incubadas, bem como os académicos podem se
valer da aprendizagem vivencial para aplicar conhecimentos e identificar assuntos que precisardo ser melhor

explorados durante sua vida académica e profissional.
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ABSTRACT

Obijective: This article intent to show an approach of integration between startups and the university through the
generation and diffusion of scientific and applied knowledge. The goals of this paper are to: (i) disseminate
innovative management practices in companies that belong to business incubators; (ii) narrow the relation
between theory and practice in business management education, especially in dynamic environments; (iii) create
a propitious environment so the students of the Business school can develop the necessary skills of management
through the active learning, while entrepreneurs of incubated startups can think over their management
processes.

Methodology: This purpose is achieved through a constructivist approach to active learning with the dynamic
participation of undergraduate students of the Business course of the University of UFSC under the supervision
of a teacher and the engagement of managers of business startups.

Findings: This article presents the results of exploratory cases that aimed to understand management problems
of incubated startups in the Technological MIDI incubator and then proposes a couple decision models to assist
entrepreneurs through their priorities relying on their values and preferences.

Originality: This research introduces innovation under two aspects. In the management view, it presents the use
of the Lean Startup approach supporting a constructivist decision making model to evaluate and plan alternative
actions, that further will be structured and prioritized regarding product development and market share. In
addition, this work also presents an innovative integration approach between incubated companies and
universities, in which the startup can acquire the knowledge of business strategies present in the business school
to improve their performance and academics can take advantage of active and experimental learning retaining
knowledge to further apply it and identify issues that need to be improved in his academic and professional life.
Classification: Relationship with core knowledge generation in universities and research centers; Session C:

New mechanisms for the generation of innovative enterprises.
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1. INTRODUCAO

O desafio que a sociedade moderna impde as organizagdes, se replica nas relaces
de aprendizagem que ocorrem nos graduandos em processo de desenvolvimento profissional,
intelectual e académico no meio universitario.

As préticas pedagogicas tradicionais enfatizam uma forma mecanicista a solucéo
de problemas bem-estruturados, utilizando-se de abordagens baseadas em uma cole¢do de
“boas praticas” que culminam em uma solu¢do unica, considerada como certa. (WYNN-
WILLIAMS et al, 2008).

Todavia, tais abordagens mecanicistas, falham em trazer aos alunos a
complexidade e riqueza da vida organizacional, tal como ela é na realidade. Em decorréncia
disso, sérias consequéncias sdo impelidas aos alunos, uma vez gque esses desenvolvem visdes
distorcidas e limitadas sobre suas carreiras e o cotidiano dentro de uma organizacdo (WYNN-
WILLIAMS et al, 2008).

Nesse contexto desafiador, emerge a importancia da reflexdo sobre os métodos de
ensino e aprendizagem aplicados nos sistemas educacionais de ensino superior, tanto 0s
brasileiros, quanto os mundiais. Assim, este trabalho se assenta em uma proposta
metodoldgica, onde a aprendizagem é baseada em funcéo de problemas reais e estratégicos de
duas startups.

Os dois casos resultantes da aplicacdo dessa abordagem sdo apresentados com
vista aos alunos proporem modelos de gestdo que auxiliem os empreendedores da incubadora
MIDI Tecnologico. De forma propositiva, os participantes dos projetos selecionaram uma
metodologia multicritério de apoio a decisdo construtivista e a integraram com o método Lean
Startup — LS, (RIES, 2011). Como resultado, apresentam-se dois modelos de apoio a decisdo
com critérios, indicadores e escalas para estruturacdo e priorizagdo de agdes no tocante a
desenvolvimento de produto e mercado.

Dessa forma, esse artigo apresenta uma abordagem de integracao entre startups e
universidade gerando ganhos matuos.

O objetivo desse artigo € ilustrar os resultados de uma metodologia que se propde:
(i) difundir préaticas gerenciais inovadoras em startups ligadas a incubadoras de empresas, (ii)

estreitar a relacdo teoria e pratica no ensino da Administracdo, sobretudo em ambientes



dindmicos, (iii) criar um ambiente propicio ao desenvolvimento das competéncias dos alunos
em um enfoque de aprendizagem pela agdo, a0 mesmo tempo que 0Ss empresarios das
empresas incubadas possam refletir sobre seus processos de gestéo.

O artigo é disposto nas seguintes secOes: referencial tedrico sobre gestdo de
empresas de base tecnoldgica e aprendizagem ativa; secdo de métodos adotados por essa
pesquisa; apresentacdo da sintese dos dois casos apresentados; consideracdes finais e

referéncias bibliograficas utilizadas.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. Gestdo de Empresas de Base Tecnoldgica - EBTs

As dimensdes de inovacdo, flexibilidade e agilidade, vém transformando as
diversas formas de competicdo empresarial. Estas se intensificam em ambiente dinamicos,
como no caso de empresas que tém na tecnologia o0 seu core business, aqui denominadas
como Empresas de Base Tecnol6gica — EBTSs.

Essas EBTs tém algumas caracteristicas distintas da tradicional industria, como: o
dinamismo de mercado, ciclos de vida de produto cada vez mais curtos, mudancas frequentes
dos critérios de competicdo entre empresas e intangibilidade dos recursos internos.

Assim, tais dimensbes provocam a reflexdo, adequacdo e evolucdo dos métodos
administrativos.

A gestdo de projetos, previamente voltada para a ordenacdo de atividades de
modo a alcancgar o prazo e custo planejado evoluiu de forma a planejar, executar e controlar o
projeto, baseando-se em iteracBes sucessivas que permitem continuamente dissipar as
incertezas e gerenciar melhor os riscos nos projetos inovadores (LACERDA et al, 2011).

Ja a gestdo de processos, antes focada na padronizacdo, surge como um
instrumento para alinhar as diferentes areas organizacionais da empresa de modo a atender 0s
objetivos singulares de cada organizacdo (TRKMAN, 2010). Para tanto, ha a necessidade de
flexibilidade nos processos e empoderamento das equipes, que nas EBTs séo
multidisciplinares.

Os instrumentos de avaliagdo de desempenho evoluiram de modo a construir
conhecimento nos gestores sobre os fatores criticos de sucesso para suas EBTSs, reconhecendo
a singularidade de seus recursos e produtos, bem como, criando um processo de inovagao
(HUDSON, 2001).



A gestdo de pessoas também evoluiu de forma a criar organizages mais flexiveis,
com menos niveis hierarquicos, sistema de cargos de forma a desafiar as competéncias de
cada colaborador, além de um sistema de recompensas que possa motivar e reter talentos,
cada vez mais avidos por desafios e realizacdo profissional e pessoal. Em suma, a gestdo de
pessoas nas EBTs opera agora com o paradigma de criar uma cultura organizacional voltada a
inovagao e empreendedorismo.

Tais exemplos de evolugdo dos processos administrativos sdo representados por
novos modelos gestdo, como lean (HASIN; BURCHER, 2006; ACHANGA, 2006;
PETTERSEN, 2009) e agil (HALLGREN; OLHAGER, 2009; QUMER; HENDERSON-
SELLERS, 2008; DINGS@YR, 2012), que foram amplamente discutidos e implementados no
setor industrial, mas que ainda estdo sendo adaptados para o contexto das EBTSs.

E nesse contexto que emerge a necessidade de projetos de pesquisa e extensdo a
respeito de como as EBTs podem tirar proveito desses novos conceitos e tendéncias para seu

sucesso empresarial.

2.2. Aprendizagem ativa

A abordagem de aprendizagem ativa instiga os alunos a construir o seu préprio
conhecimento por meio de discussBes, encenacbes de papeéis, simulacdo, aprendizagem
baseada em problemas entre outros métodos. Desse modo, essa é frequentemente contrastada
com os tradicionais formatos de ensino, baseados em apresentagdes ou exposicdes tedricas,
que envolvem os alunos de forma passiva, ndo exigindo uma descoberta por parte dos
mesmos, mas apenas assimilacdo e entendimento de conceitos (POWNER;
ALLENDOERFER, 2008).

Assim, para definir aprendizagem ativa € importante destacar a suas diferencas
dos métodos tradicionais de educacdo superior, principalmente das abordagens didaticas que
se valem de memorizacdo e entendimento de sistemas estaticos, que estimulam apenas a
concentracdo dos alunos em indicadores superficiais, ao invés de principios fundamentais da
aprendizagem (MCCARTHY; ANDERSON 2000).

Isso é bem relevante para futuros gestores, pois a aprendizagem organizacional
ndo se trata somente da aquisi¢do de conhecimento impessoal, fruto de uma coleta de dados

sobre um problema. Para que as decisdes gerenciais sejam efetivas, é necessario atitude e



habilidade para selecionar quais dados serdo indispenséaveis para se tornarem informacéo
necessaria de modo a melhorar uma situagdo (PEDLER, 2011).

Logo, é particularmente valioso desenvolver estruturas e dindmicas que valorizem
um sistema organizacional de aprendizagem e, que os tomadores de decisdo aceitem que eles
ndo vao ter sucesso simplesmente replicando respostas encontradas em outros ambientes ou
procurando a “solucdo oOtima”. Dessa forma, se torna evidente o reconhecimento da
singularidade dentro de um processo de aprendizagem ativa e de inovagdo (PEDLER, 2011).

Aprendizagem ativa € um termo genérico para técnicas pedagogicas que requerem
do educador privilegiar a participacdo dos alunos, a partir de sua prdpria visdo sobre um dado
assunto (MACVAUGH; NORTON, 2012). Seu foco entdo, é resolver um problema a partir da
construcdo de conhecimento dos participantes sobre o mesmo (PEDLER, 2011).

Tal abordagem se caracteriza pela adocdo de grupos pequenos de participantes
que se encontram durante um tempo regular, para lidar com problemas reais e executar
investigacdo e acOes, refletindo e aprendendo com a sua propria experiéncia e a de outros
(EDMONSTONE, 2003; PEDLER, 2011).

Assim, a questdo de quem assume a responsabilidade para protagonizar a aula
merece muito mais atencdo do que vem sido dado no passado (WYNN-WILLIAMS et al
2008; POWNER e ALLENDOERFER, 2008).

Esse tipo de aprendizagem € importante em todos 0os campos de conhecimento,
mas se torna crucial nas areas de humanas e ciéncias sociais (MCCARTHY; ANDERSON,
2000), dado que potencializa o desenvolvimento do pensamento critico e de habilidades
reflexivas para suportar futuras decisdes no meio organizacional (MACVAUGH; NORTON,
2012).

As etapas para aprendizagem ativa podem variar de um método para outro, mas
possuem algumas delas em comum, como: problematizacdo, investigacdo, resolucdo do
problema e reflexao critica (MACVAUGH; NORTON, 2012; PEDLER, 2011; LORD, 1997).

A problematizag&o requer que o aluno considere o que ele realmente sabe sobre
determinado tema (MACVAUGH; NORTON, 2012). Esse processo de reconhecimento da
propria limitacdo de conhecimento se desenvolve muito mais por perguntas de qualidade, que
simplesmente a busca por respostas imediatas ou que deram certo em outros contextos
(PEDLER, 2011; LORD, 1997).

A investigacdo do problema requer que a aprendizagem considere os elementos

sem um contetdo programatico pré-definido, mas onde o aluno desenvolve seu proprio



esquema cognitivo, de forma a conseguir tracar relagdes interdisciplinares acerca da questéo e
localizar como cada area de conhecimento pode contribuir para sua resolucdo (MACVAUGH,;
NORTON, 2012; LORD, 1997).

Assim, a resolucéo de problemas fornece ao aluno uma oportunidade para agir e
se valer da criatividade de forma a colocar em prética o seu aprendizado. Isto &,
provavelmente, o mais importante elemento para a inovagdo, dado que a mudanca
organizacional depende do comportamento e ndo da simples nocdo de identificacdo de um
problema ou conceitos tedricos (MACVAUGH; NORTON, 2012).

Por fim, a reflexdo critica traz ao aluno a avaliacdo do processo usado para
resolver o problema (MACVAUGH; NORTON, 2012). A avalia¢do da absorcao do contetdo,
nesse caso, se da pela aplicabilidade do conhecimento adquirido e também pela a capacidade
argumentativa dos alunos sobre os caminhos que eles estdo trilhando, ou seja, tanto o know-
how como o know-why.

O papel do professor e do docente merece destaque nesse modelo de ensino e
aprendizagem. O papel do docente, neste contexto, ndo cabe a simples exposicéo de contetdo,
mas sim, a busca por perguntas norteadoras. Essa mudanca de papel, incentiva os alunos a se
tornarem protagonistas da solugéo e do contexto de aprendizagem (PEDLER, 2011).

Nessa linha de pensar, esse projeto tem algumas premissas de trabalho que sdo
utilizadas por essa pesquisa: (i) multidisciplinaridade; (ii) aprendizagem vivencial
(construtivismo); (iii) colaboracdo; (iv) trabalhar com casos reais; (v) professor como
facilitador; (vi) fomento a pesquisa; (vii) fomento a criatividade e inovacdo; (viii) integracdo

da Universidade com Sociedade.

3. METODOLOGIA

3.1. Enquadramento metodologico

Essa secdo visa explicitar os elementos da metodologia cientifica utilizada por
essa pesquisa para atingir os objetivos propostos.

A presente pesquisa se caracteriza como exploratéria por se propor a aperfeicoar
teorias e ideias no contexto da tomada de deciséo, por meio da familiarizagdo do pesquisador
com um problema em especifico, da explicitacdo das caracteristicas do problema e pela

elaboracgdo de recomendagdes em como esse problema possa ser enderegado.



Em referéncia a natureza de pesquisa, esse trabalho cientifico visa utilizar o
estudo de caso, por este se aprofundar no estudo do objeto de pesquisa de forma a ampliar e
detalhar o conhecimento necessario para atingir os objetivos da mesma (Gil, 1991).

Segundo Yin (2009), o estudo de caso preserva as caracteristicas significativas
dos eventos da vida real, se constituindo em um elemento para a consolidagdo da natureza
pratica da presente pesquisa.

Quanto a coleta de dados, esta pesquisa se vale de fontes primarias para identificar
os fatores considerados necessarios e suficientes para avaliacdo de um contexto. A abordagem
de pesquisa desse projeto, caracteriza-se como qualitativa, pois a estruturagcdo do modelo para
apoiar as decisdes, segue os valores e preferéncias dos decisores dada uma determinada

circunstancia.

3.2. Abordagem construtivista de apoio a decisao

Antes de expor os procedimentos utilizados por essa pesquisa, faz-se necessaria a
exposicao das conviccdes e problematicas do processo de apoio a deciséo, na qual se baseia 0
presente trabalho cientifico.

Este artigo esta fundamentado em trés convicgGes de natureza metodoldgica:
conviccdo da interpenetracdo de elementos objetivos e subjetivos e da sua inseparabilidade;
conviccdo da aprendizagem pela participacdo; e convicgdo do construtivismo (BANA E
COSTA, 1995).

Dessa forma, o dialogo, a discusséo, os graficos, os desenhos e as representacdes
pictéricas serdo utilizadas (ENSSLIN et al, 2001) para conduzir um processo decisorio,
ressaltando a sinergia entre o facilitador e os atores do contexto, o que colabora para a
ampliacdo do conhecimento em relacdo ao problema estudado a partir de seus valores e
preferéncias (ROY, 1993).

Trabalhando sob a convicgdo construtivista, os métodos de trabalho permitem
levar em conta os aspectos subjetivos de um grupo de decisores, frequentemente permeado
com conflitos de interesse provindos de pontos de vistas distintos sobre um mesmo problema.

No construtivismo, sdo desenvolvidas formas de expor as preferéncias dos
decisores, onde os pontos conflitantes sdo analisados e, dessas diferencas de visdes, ha uma
evolucgédo do conhecimento sobre o contexto e o problema, permitindo advir novas formas de

entender a situacéo e propor aperfeicoamentos.



3.3. Procedimentos técnicos

Em funcdo de seus objetivos e outros fatores de seu enquadramento metodologico,
uma pesquisa cientifica pode adotar um ou mais procedimentos técnicos, desde que a
abordagem selecionada para a pesquisa tenha coeréncia com seus propositos (TRIVINOS,
1987).

A presente pesquisa se baseou nas etapas definidas por Marquardt (2005),

referidas na Figura 1 e explicitadas no Apéndice A.

Metodologia - procedimentos

Formagio da
Equipe

Entrevistas com

Empreséario

Planejamente .. e e . | PROPOS]cﬁESE
das aﬁvidadg:s = Aprendizagem g -.'.-‘, . RECOMENDACOES
.- ) o Encerran_\ento do
FASE DE FASE DOS o
PROPOSIGOES DEBATES
Modelo de
Negdcios

Figura 1: Método de Aprendizagem e A¢do adaptado de Maquardt, 2005.

4. CASOS ESTUDADOS

4.1. Caso da startup Aquarela

O projeto-piloto foi realizado no primeiro semestre de 2015, onde houve
participacdo voluntaria de 13 alunos e da empresa chamada Aquarela, especializada em
solucBes em Big Data e incubada no MIDI Tecnologico.

Durante a rotulacdo do problema, os alunos efetuaram entrevistas com um dos
empresarios, realizando perguntas abrangentes para compreender a empresa, 0 segmento em
que eles atuam, seus produtos e, principalmente, o que 0s levou a procurar ajuda no projeto.

O problema diagnosticado foi a falta de um processo para selecionar

oportunidades de mercado e melhorar o argumento de vendas para um nicho selecionado. A



empresa até entdo se valia de uma estratégia oportunista, gerando muitas possibilidades de
acdo comercial, porém sem um foco claro. Dessa forma, cada nova oportunidade de negécio
era avaliada de forma pontual, sem um processo decisorio consistente.

Alguns estudantes questionavam algumas questdes tecnoldgicas e se a empresa
deveria ter somente um produto. Para solucionar tais questdes, as duvidas foram enumeradas
e levadas & empresa por uma comissdo dos alunos designada a realizar uma visita técnica e
uma analise documental.

Apds essa investigacdo complementar, a comissdo relatou ao grupo que néo faria
sentido estudantes de administracdo entrar em méritos computacionais. Os sOcios
concordaram com a visdo dos alunos em possuir somente um produto no mercado, uma vez
gue uma startup ndo tem recursos disponiveis para abrir varios projetos simultaneos e isso
estenderia ainda mais o tempo para a sustentabilidade financeira da empresa. Os empresarios
afirmaram que existiam oportunidades, mas que ndo conseguiam prioriza-las, gerando uma
dificuldade em construir e comunicar uma proposta de valor para o segmento-alvo.

Apbs o rotular o problema, foi definido uma agenda de encontros, seguindo uma
restricdo de prazo de seis semanas imposta pelo professor-facilitador. Com essa ressalva, 0s
alunos definiram um sistema de planejamento e monitoramento por iteracdes onde as datas
mais proximas tinham entregaveis mais definidos e as finais ainda estavam incertas.

Com o plano de trabalho estabelecido, sucedeu-se uma discussdo sobre quais
areas de conhecimento e suas respectivas técnicas seriam Uteis para enderecar as questdes da

startup. Sendo elas:

Marketing: Matriz BCG, Matriz SWOT, Funil de Vendas e CRM

Inovacdo: Stage-Gate, Funil da inovacdo e Lean Startup

Estratégia: Canvas Business Model, Value Proposition

Avaliacdo de Desempenho: metodologia multicriterio de apoio a
decis&o.

Para cada uma das técnicas candidatas um grupo foi formado com o propdsito de
estuda-la e realizar uma apresentacdo aos outros colegas de forma a nivelar o conhecimento
entre os alunos.

Antes da apresentacdo de cada técnica, o professor-facilitador instigou aos alunos
a criar perguntas que poderiam ser respondidas pela execugdo da técnica. Apds uma série de

debates e argumentacdes, as perguntas norteadoras foram definidas como:



“Eles sabem qual é o segmento deles? Eles sabem qual é o
processo de vendas? Eles tém um produto maduro? Eles sabem como fazer a
validacdo do produto?”

Das técnicas dispostas, a que os alunos entenderam como mais adequada foi o
Lean Startup - LS (RIES, 2011). Onde o principal argumento utilizado pelos alunos foi a
necessidade de um processo em que a empresa descobrisse por si S0 quais 0s segmentos com
potencial e testa-los rapidamente para perceber se eram atendidos pela proposicéo de valor do
produto da empresa. Os alunos reconheceram que, caso indicassem um segmento mesmo com
argumentos adequados, essa sugestdo teria resisténcia dos empresarios por ser uma solucao
externa.

A partir do LS (RIES, 2011), entendeu-se que o processo de desenvolvimento de
produto e a gestdo comercial deveriam ser integrados, permitindo rapidas iteracGes de
aprendizagem e que isso requereria critérios claros de decisdo para avaliar os resultados.
Assim, a uma metodologia multicritério de apoio a decisdo foi usada como complemento para
criar tais critérios e decidir quais segmentos priorizar ou pivotar. Tal modelo de decisdo
deveria ser construido a luz dos valores e preferéncias dos gestores da startup, respeitando as
singularidades de seus contextos.

Além dessas duas técnicas, entendeu-se que um s6 canvas para toda a empresa
seria indcuo e, portanto, deveria ser criado um canvas para cada segmento de mercado
pretendido.

Com esse plano de acdo, o professor-facilitador solicitou aos alunos que
definissem um fluxo visual do modelo de gestdo proposto. Apos discussGes e de varias

versdes do desenho, a Figura 2 representa o resumo pictorico da proposta.
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Figura 2: Resumo pictorico do modelo de gestdo proposto pelo projeto-piloto. Fonte: autores desta pesquisa

O fluxo proposto se iniciaria pela identificacdo e analise da proposi¢cdo de valor
do produto para cada segmento a ser trabalhado pela empresa. Perpassado pela identificacdo
das “dores e ganhos” que cada segmento supostamente teria e quais as funcionalidades de
produto e servigo que a empresa deveria ter para atender tais necessidades.

Os alunos enfatizaram que os empresarios acreditavam que uma pesquisa de
mercado tornaria o processo comercial lento e de alto custo. Assim, as proposicdes de valor
sdo premissas, ou seja, verdades assumidas pelos empresarios para sustentar acdes gerenciais.

Apesar das premissas serem um instrumento gerencial valido para contextos
incertos e dindmicos, a startup ndo possuia um mecanismo para testar as premissas
sistematicamente. Sem tal monitoramento, muitas vezes 0S empresarios reportaram um
investimento de tempo e orcamento em agdes comerciais oportunistas que ndo culminavam
em um fechamento.

A proposta dos alunos entdo, seria uma melhora no processo que, ao invés de
acOes comerciais reativas, os empreendedores deveriam priorizar 0s segmentos e agir de
forma proativa a dissipar, da forma mais breve possivel, as premissas que sustentam tal
segmento como prioritario.

A proxima pergunta norteadora definida pelos alunos foi:
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Quais sao os critérios que devem ser levados em conta para priorizar um
dado segmento?

Em principio, os alunos pesquisaram em artigos se existiria na literatura algum
modelo pronto e encontraram algumas dicas na obra de Maurya (2012), que indicaria cinco
critérios basicos usados nas escalas de likert: (i) nivel da “dor” do cliente; (ii) facilidade de
entrar neste segmento; (iii) margem de lucratividade; (iv) tamanho do mercado; (V)
viabilidade técnica.

Alguns alunos ficaram relutantes na ado¢do de um modelo da literatura, sugerindo
que esses critérios viessem dos prdprios empresarios. Em adicdo, pela sua ambiguidade, a
escala de likert também teve resisténcia pelo grupo, pois era a prerrogativa do processo
proposto que este fosse composto de argumentos claros para priorizacao de segmentos.

Porém, a restricdo de tempo do projeto fez com que os alunos adotassem 0s
critérios do modelo como um norte e determinassem os encontros restantes para legitima-los
junto aos empreséarios, que teriam palavra final sobre os mesmos além de proporem escalas de
mensuracdo mais claras.

Apenas o critério “Nivel da ‘Dor’ do Segmento” foi aceito sem alteragdes. O
critério “Facilidade de entrar neste segmento” foi desdobrado nos itens “Networking no
segmento”, “Tempo para Fechar Ciclo de Faturamento” e “Ponto que esta no Funil de
Vendas”. O critério de “viabilidade técnica” foi transformado em “Maturidade Tecnoldgica
do Segmento”. J& os critérios de “margem de lucratividade do segmento” e “tamanho do
mercado” foram declinados, com o0 argumento de que o produto néo seria de massa.

Apos a definicdo dos mesmaos, os gestores foram instigados pelos alunos a criarem
uma ordem de preferéncia para cada um deles e que deixassem claro o que seria um segmento
atrativo em cada critério. A Figura 3 explicita uma escala construida pelos alunos em

conjunto com 0s empresarios da startup.
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Figura 3: Indicador e escala para o critério Tempo para Fechar Ciclo de Faturamento. Fonte: autores dessa

pesquisa

A partir da defini¢do de todas as escalas do modelo, pdde-se avaliar os segmentos
de forma qualitativa. Sendo assim, 0s gestores propuseram trabalhar com o de supermercados,
pois ja teriam pago um evento desse segmento. A premissa era de que o nivel da dor desse
segmento era alto, uma vez que a startup supunha que estes poderiam utilizar seu produto
como forma de otimizar a fidelizacdo de seus clientes. O nivel de maturidade tecnoldgico
estaria em na normalidade, pois tal segmento ndo faria uso de sistemas sofisticados de
informacgdes. Os demais critérios ficavam em niveis comprometedores.

Mesmo que nado atraente, os alunos aproveitaram a oportunidade para testar se o
modelo proposto era valido. Assim, um conjunto de perguntas foram sugeridas para

entrevistar executivos do segmento de supermercados. O Quadro 1 explicita tais perguntas.
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O supermercado tem Voce tem necessidade do aumento nimero de fidelizados? Por que foi
necessidade de fidelizacdo implementado o programa de fidelizacdo? Como € o uso do programa? Tem
respostas conclusivas? Qual o objetivo com o programa de fidelizacdo?

O supermercado grande Vocés possuem algum programa de fidelizacfo de clientes?
tem fidelizacdo de clientes Ex: Programa de pontos, cartdo da rede eic

O supermercado grande usa  Existe analise de dados? Em quais areas? Como ¢ realizado a analise de
BI dados?

O supermercado nfio sabe 0 Quantas filiais? Cada filial tem um publico especifico? Como vocé sabe que
publico alvo para cada filial  os produtos da gondolas estdo condizentes com o publico alvo de cada filial?
Gostaria de descobrir o publico alvo em cada filial?

O supermercado & Quais inovagdes tecnologicas (codigo de barra, controle de estoque, etiqueta
resistente a adocdo de eletrénica, etc) que vocés realizaram no supermercado? Como foi o processo
inovacdes tecnoldgicas de adocdo?

Quadro 1: Premissas vs perguntas para serem realizadas aos gerentes de supermercado. Fonte: autores deste

projeto.

Apos a realizagdo das entrevistas, observou-se que o nivel da dor desse segmento
era baixo, visto que os supermercados ja tinham uma sélida acéo de fidelizacdo de clientes e 0
nivel de maturidade tecnoldgica era alto, com uso intensivo de sistemas de business
intelligence. ApoGs apresentarem 0s resultados aos empresarios, estes concordaram que este
setor ndo seria mais atraente. Isto serviu para que 0s gestores percebessem como um processo
sistematico de avaliacdo de oportunidades e rapida averiguacdo, poderia melhorar o seu
processo comercial.

Para que seja feita a avaliacdo dos segmentos, a metodologia multicritério
preconiza que os niveis de desempenho das escalas sejam comparados, de forma a definir as
taxas de compensacéo, vulgarmente chamadas pelos alunos como “pesos” dos critérios. Como
o termo “peso” ndo esta cientificamente correto, o professor-facilitador apresentou os
conceitos, mas os deixou livre para arbitrarem um termo que faria mais sentido para eles e
para 0s gestores da startup estudada.

Apos a defini¢ao dos “pesos” de cada critério, as escalas de mensuracdo foram
transformadas em escalas numéricas, onde o nivel superior da normalidade foi atribuido 100
pontos e o inferior da normalidade 0 pontos. Os demais niveis das escalas foram definidos de
maneira linear, uma vez que nao existia tempo habil para defini¢ao de escalas usando técnicas

mais refinadas.
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Nesse ponto do processo, 0 grupo, juntamente com o0s gestores, elencou trés
potenciais segmentos da startup e criaram premissas de desempenho para cada um dos
critérios. O modelo foi convertido para um banco de dados para emissdo de relatorios
gerenciais. Na Figura 4 esta apresentado um relatério com trés segmentos: Telecomunicacdes,
Pagamentos eletronicos e Tribunais.

Dentro da metodologia Lean Startup (RIES, 2011), essa ordenacdo de segmentos
é dindmica, ou seja, conforme o aprendizado dos testes de premissas, 0s segmentos podem
variar sua ordenacdo com informacdes fidedignas obtidas a partir da interacdo com o
mercado. Também podem surgir novos segmentos de atuacéo e esses devem ser avaliados de
forma disciplinada, evitando assim uma estratégia oportunista, que apesar de parecer atraente

no curto prazo, torna-se comprometedora em termos estratégicos.

Pontuagdo TOTAL telecom 77,5
Situagdo Atual Valor Cardinal
Maturidade tecnoldgica do segmento 14 utiliza alguma soluc3o de Big Data 140
Qte de tempo do cicle para o faturamento do projet 3 100
Funil de vendas Existe proposta comercial em negociagio nesse segmento (Proposta orcamentacs 66
Ote de contatos que temos desse segmento 15 50
Pain Level Ainda ndo tive contato com pessoas do segmento -30

Pontuag3do TOTAL pagamento eletr 16,5

Situagdo Atual Valor Cardinal

Funil de vendas Existe proposta comercial em negocia¢ao nesse segmento (Proposta orcamentaca 66
Maturidade tecnaldgica do segmento Usam ERP e CRM hospedados na empresa, mas ndo Bl o
Qte de tempa do ciclo para o faturamento do projet g o
Qe de contatos que temos desse segmento 5 o
Pain Level Sabemas dores e ganhos desse segmento, mas ainda ndo foram confirmadas o
Pontuag3o TOTAL TCU 2,5
Situagdo Atual Valor Cardinal
Maturidade tecnoldgica do segmento Tem a visSo de como usar o Big Data 100
Funil de vendas 13 estabeledi primeiro contato comercial com a uma pessoa do segmento (ou seja, o
Ote de contatos gue temos desse segmento 5 o
Pain Level Sabemos dores e ganhos desse segmento, mas ainda ndo foram confirmadas o
Qte de tempa do ciclo para o faturamento do projet .g =50

Figura 4: Relat6rio com trés segmentos priorizados para a empresa estudada; TelecomunicacBes, Pagamentos

eletrdnicos e Tribunais. Fonte: autores deste projeto.

Além da entrega do modelo em banco de dados automatizado, o grupo também
entregou um fluxo de processos também baseado no LS (RIES, 2011), para explicar cada

atividade do modelo de gestdo proposto. Como pode ser verificado, na Figura 5.

14



Realizar mapa da
proposicio de
wlor

Estabslacer
Pramissas

Estabslecera ©
situagdo atual de
cada sagmento

Ordenar
Segmerto

Comercial

Elaborar
perguntas de
nvestigagso

Entrevistar 35
persanas do
segmenta

0
Tabular 03
dados coletados

Fluxo d e processos-Aquarela

y
— O
P Identricar Aprovar Aprovar mapa de
L) segmentas ordenagio de pragosican de
—’ e
= segmentos valor

O

Volta para
hova ifera

Diretoria

=0

Fiemizsas
fundarentais
confirmadas

I para
VP

Figura 5: Fluxo de processos proposto. Fonte: autores deste projeto

Depois das entregas finais do projeto, o professor-facilitador solicitou aos
empresarios um feedback sobre o trabalho realizado e foi informado pelo gestor que
“nenhuma consultoria havia apresentado algo similar”, dado que as consultorias possuem uma

metodologia genérica.

4.2. Caso da startup Pensys

O caso Pensys foi realizado no segundo semestre de 2015 com 16 alunos
participantes, dentro da mesma metodologia de aprendizagem proposta por esse artigo. No
primeiro encontro, o objetivo foi conhecer mais profundamente a organizacdo, assim como
seus gestores e elencar pontos para a identificagdo do problema da organizacao.

O que define o “carro chefe” dessa startup é robotizagdo. O diferencial da
empresa citado pelos gestores é que eles unem a parte fisica dos equipamentos (hardware)
com a parte de programacao (software), enquanto a grande maioria das empresas do segmento
se atentam apenas a esta Ultima. O neg6cio da empresa consiste em licenciar produtos,
viabilizando que terceiros que possam comercializa-los e até manufatura-los.

Um dos problemas apontados pelos sdcios € que, com mais de oito projetos em
execucgdo, algumas vezes faltam dados sobre que prioridades que a empresa deve estabelecer.

Eles encontram dificuldades em definir em qual momento devem diversificar ou quando
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devem focar em um determinado mercado. Sendo assim, eles sentem a auséncia de critérios
claros para a escolha de quais projetos devem ser priorizados.
Uma vez determinado o objetivo norteador do projeto, os alunos foram instigados
a refletir sobre areas de conhecimento e técnicas que seriam Uteis para o inicio da estruturacédo
das recomendac@es. O grupo selecionou as seguintes areas
e Marketing: as técnicas de Matriz BCG e Matriz McKinsey;
e Gestdo de Producdo: as técnicas de manufatura puxada, como:
Ishikawa, Kanban e gestao logistica;
e Gestdo de Processos: a matriz de apoio a decisao;
e Estratégia a matriz SWOT.
Os alunos também concordaram que a area de inovacao seria importante, mas
nesse primeiro momento, nenhuma técnica em especifico foi proposta pelos alunos.
Na sequéncia, 0 grupo se organizou de forma de criar comissdes para estudar as

técnicas candidatas de acordo com a seguinte pergunta norteadora:

Quais os fatores que levariam essa startup ao melhor projeto?

No encontro seguinte, todas as comissdes expuseram seus aprendizados sobre
seus respectivos temas e técnicas. Havia um consenso de que a startup deveria olhar para suas
préprias competéncias e interesses, ao invés de privilegiar o que esta sendo demandado pelo

mercado. Essa premissa de trabalho foi baseada em afirmac6es dos empreendedores, como:

“... quando um cliente j& demandou uma solucéo em especifico, o grau de
inovacdo é baixo...0 que precisamos estar a atento séo nas necessidades dos
usuarios e ndo no que eles nos pedem...”

“.. temos que enxergar alguns pontos de motiva¢do da propria equipe de
desenvolvimento do projeto para acelerar o andamento ...”

“.. queremos fazer produtos com a nossa cara, trabalhar com amor a
tecnologia”

Assim, varios fatores de preocupacdo explicitados pelos gestores da startup foram
colocados em um diagrama de Ishikawa. Todavia, o formato pré-concebido de critérios dessa
técnica deixaram o grupo reflexivo, pois haviam critérios que ndo se enquadravam bem, como
custo, mao de obra etc. Assim, os alunos foram questionados pelo professor-facilitador sobre
0 porqué da criacdo do diagrama. O grupo discutiu e chegou a um consenso de que ele

serviria para analisar as causas que poderiam levar a boas escolhas de projetos. O professor-
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facilitador, entdo, os instigou a usarem essa afirmagdo para criarem seus proprios critérios a
partir das entrevistas com 0s gestores.
Apbs varias versdes de diagramas no quadro branco, os alunos acordaram numa

versdo final. Esta é apresentada na Figura 6.

Priorizagéo no desenvolvimento de

projetos NOVO Fatores de Produto

Fatores Internos.

| Verificar se as tecnologias que a
empresa domina s3o adequadas &s
necessidades do projeto

| Fatores Externos

Recursos
Priorizar projetos que \
possibilitem a maximizagdo

dos recursos (rede de \ Priorizar produtos que
parceiros, equipamentos, Verificar o impacto garantem receita
portfolio de projetos ja social e ambiental do recorrente & Pensys
desenvolvidos, recursos produto projetado

Mercado
financeiros e competéncias)

Verificar a existéncia de
conhecimento sobre o
pblico-alvo do produto projetado
Identificar se existe afinidade pessoal dos Priorizar o projeto que est sc(a:\étl:\sad:o‘;:c:::::;o Frlorizar o projeto em gueo
sécios com o projeto nserido em um mercado Nty ) , fomecimento de
matérias-primas ¢ insumos &

em crescimento, levar em s fhcl
consideraho o tamanho e
proximidade geogréfica

Privilegiar mercado em que se possa
entrar com novas dimensdes de
competicdo (mercado sangrento -
oceano azul)

Identificar e existe
iminéncia de fechamento
Analisar a concorréncla de contrato e interesse de
que 4 disponibiliza investidores
produto semelhante no
mercado

Figura 6: Diagrama de causa e efeito para selecdo de projetos de inovagdo. Fonte: autores deste projeto

Com o diagrama realizado, o professor apresentou 0s conceitos tedricos dos
mapas cognitivos (EDEN, 1992). Desse exercicio, surgiram trés clusters de decisdo: Fatores
Externos (FE), Fatores Internos (FI) e Fatores de Produto (FP).

Todavia, o proximo desafio do grupo era legitimar essa estruturacdo de ideias,
uma vez que os elementos foram extraidos da entrevista com apenas um dos quatro acionistas

da startup. Essa preocupacao adveio da seguinte afirmacdo do empresario:

“Um de nossos desafios é harmonizar o interesse dos socios, ter a quimica
entre as diferentes &reas de tecnologia da empresa. ”

O professor-facilitador nesse momento colocava o desafio aos alunos para que
tentassem obter uma solugcdo harmoniosa. Dessa forma, foram realizados encontros
individuais com cada um dos quatro socios para que estes tecessem consideragfes sobre o
diagrama. O grupo decidiu evitar a exclusdo do critério caso este fosse interessante para ao
menos um acionista.

Para solucionar os impasses os alunos decidiram criar os “pesos” dos critérios,
que iriam ser estabelecidos para garantir que o maior numero de interesses dos acionistas

fosse atendido pelo modelo de decisdo. Os critérios finais sdo apresentados pela Figura 7:
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* FE 01 - Crescimento de mercado em relagdo ao ano anterior

* FE 02 - Grau de conhecimento do publico alvo

* FE 03 - Grau de iminéncia de fechamento de contrato

* FE 04 - Nivel da concorréncia

* FE 05 - Quantidade de dimensdes competitivas

* FE 06 - Fornecimento de Insumos

* FIO01 - Dominio da Tecnologia pela empresa

¢ FI 02 - Grau de alinhamento estratégico

* FI 03 - Grau de afinidade pessoal com o projeto

* FI 04 - Recursos do projeto (parceiros, equipamentos, pessoas, espago, etc).
* FP 01 - Grau de impacto das politicas ou beneficios associados a RSA (pessoas impactadas)
¢ FP 02 -ROI em 2 anos apds langamento

* FP 03 - Modelo de rentsdo produto

Figura 7: Critérios estabelecidos pelo grupo e acionistas para avaliacdo de projetos. Fontes: autores desse
projeto.

A cada encontro com um dos empresarios, questionava-se a respeito de que
critério ele entendia como o mais importante e, coletivamente, foram construidas escalas de
mensuracgdo para ordenar os projetos da empresa. E importante destacar que dos treze critérios
propostos, apenas dois critérios usavam escalas numéricas: FP0O2 - ROl em 2 anos apos
lancamento e FP01 Grau de impacto das politicas ou beneficios associados a
Responsabilidade Socioambiental.

A principio, o FPO1 seria avaliado pelo nimero de pessoas impactadas, porém a
coleta desse dado seria extremamente dificil. O grupo chegou a propor a exclusdo desse
indicador, mas 0s acionistas ndo aceitaram, pois esta era uma questao de relevancia para todos
0s socios. Foi proposta, entdo, a utilizacdo da escala de likert para atender a restrigdo de
tempo do projeto, apesar da ambiguidade de sua mensuragéo.

Na Figura 8, esté explicitado uma escala qualitativa para mensurar um critério do
modelo.
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FP 03
O produto opera com receita recorrente, podendo ser um financiador de novos projetos

-+ O produto opera com receita recorrente, arcando com a operacéo da Pensys

O produto opera com receita recorrente, arcando apenas com a equipe relacionado ao projeto

4 NAO estabilizamos o modelo de rents !!!

L Venda do produto (n&o € receita recorrente)

Figura 8: Escala do indicador que avalia 0 modelo comercial de um produto da startup. Fonte: autores desse

projeto

Nesse ponto do projeto, 0 grupo consumiu mais que a metade dos encontros na
estruturacdo, estabilizacdo e legitimacao dos critérios de priorizacdo de produtos. O professor-
facilitador os orientou a definir quais seriam as recomendacdes devido a restri¢cdo de tempo. O
grupo decidiu que as prioridades seriam a finalizacdo do modelo de decisdo e selecionar como
ele seria utilizado.

Para a finalizagdo do modelo, optou-se pela geracdo de uma pontuacéo direta para
cada escala, ou seja, o nivel superior da normalidade foi atribuido 100 pontos e ao nivel
inferior da normalidade O pontos. Os demais niveis das escalas foram definidos de forma
arbitraria por um dos socios da empresa.

Os “pesos” foram definidos da seguinte forma: aos critérios que foram ditos como
fundamentais por todos os acionistas, foram atribuidos 15% de “peso”. Para critérios que
foram citados por dois acionistas como fundamentais, tiveram seu “peso” definido em 7%. Os
demais critérios tiveram peso de 2%.

Apesar da simplicidade dessa definicdo, o grupo acordou que a principal
contribuicdo esta no processo de avaliagdo, ndo na geracdo de um modelo definitivo. Essa
prerrogativa foi aceita pelos acionistas que tinham receio da adogdo de um modelo estatico,
que ndo atendesse as condig¢Bes dinamicas tipicas de uma startup. Essa simplificacdo na
conversdo das escalas qualitativas em quantitativas foram mitigadas pela disponibilizacdo de
um banco de dados que pudesse ser customizado pelos proprios empresarios na sua execucao.

A Ultima etapa do projeto foi buscar responder a pergunta: “Como utilizar esse
modelo de deciséo? . Assim, o0 modelo de inovacdo stage-gate foi identificado como uma
proposicéo interessante, dado que preconiza o uso de indicadores para a decisdo de “go or
kill”” de projetos. (COOPER, 2008)
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A contribuicdo dos alunos para o modelo atual seria priorizar os projetos,
baseados no desempenho suposto de cada produto em cada critério de avaliagdo, ou seja, a
cada gate uma nova avaliacdo seria realizada pelos acionistas, de forma a questionar
continuamente se as prioridades de produtos continuam véalidas ou se é preciso analisar
mudancgas.

Dessa forma, o processo de desenvolvimento seria baseado em uma busca
continua de dissipacdo de incertezas por meio de testes de premissas que usam iteracdes
evolutivas de produto, chamadas pela abordagem LS, como MVP (“minimum viable

product ). A Figura 9 ilustra o processo proposto.

Ideias
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Testar as
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Pivotar o projeto

- |

As premlssas
foram Continuar o
validadas? desenvotvimento

do projeto

Figura 9: Processo proposto para avaliar projetos. Fonte: autores deste projeto

4.3. Discussao dos casos

Apesar do Lean Startup (RIES, 2011) ter sido utilizado como fonte metodoldgica
em ambos 0s casos, as razdes da sua adogdo e sua operacionalizacdo foram diferentes. O
grupo constituido para resolver o problema foi completamente distinto para cada caso, exceto
na condicdo do professor-facilitador que procurou manter a isencéao e respeitar as decisdes do
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grupo de forma colegiada. O papel do professor-facilitador foi apenas apontar riscos e
apresentar questionamentos que pudessem ampliar o entendimento dos participantes.

Um elemento que explica essa diferenca de operacionalizacdo do LS (RIES, 2011)
é constituido pelos aspectos singulares das duas startups. Os decisores de ambas tém visdes
de mundo, valores e preferéncias distintas entre si e procuram alcangar seus objetivos da
forma que entendem e se relacionam com o mundo.

Essa divergéncia, sob a ética realista normativista, poderia suscitar que um, ou 0s
dois casos, estavam “errados” e teriam solugdes Otimas a serem aceitas. Porém, conforme
informagdes dos préprios empreendedores participantes, solu¢fes universais exogenas ao
contexto sofrem grandes resisténcias para sua implantacao e tendem a cair no desuso.

Outra observacdo que se pode obter dos dois casos € o uso da metodologia
multicritério de apoio a decisdo, pois auxilia a construir um entendimento sobre o que é
relevante em um dado contexto na perspectiva dos decisores.

A respeito dessa integracdo de apoio a decisdo com ambientes dindmicos tipicos
de startups, pode-se observar que o principal beneficio ndo se da efetivamente pelo seu
resultado final em si, ou seja, pelos critérios, indicadores e as questdes matematicas
associadas a essas metodologias de avaliacdo. Nos dois estudos de caso, observou-se maior
interesse dos participantes na construcdo dos critérios e escalas do que nas questdes
matematicas e mecanicistas dos modelos.

Observa-se que 0s gestores e alunos participantes nesses dois projetos estdo mais
interessados em entender as causas que levariam a uma boa deciséo, do que na ordenacao das
alternativas em si.

Essa pesquisa abre a oportunidade para investigar se tais refinamentos
matematicos sdo Uteis em ambientes dindmicos, como nos processos de inovacao e gestdo de
empresas nascentes.

Outro ponto importante da integragéo entre gestdo de startups e o apoio a deciséo
€ que: o primeiro caso relata preliminarmente a preocupacdo do processo de gestdo e
posteriormente a avaliacdo de desempenho, j& no segundo, percebe-se que 0 processo de
entendimento dos critérios consumiu boa parte do tempo e s6 depois houve a preocupagédo dos
participantes em como esse processo seria adotado pela startup.

De forma que a avaliacdo de desempenho surge como elemento importante tanto

na perspectiva top-down como na estratégia bottom-up, sendo um vinculo entre as questdes
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estratégicas que operacionalizam os valores e preferéncias do decisor até as questbes de
escolhas segmentos de mercado e projetos.

A metodologia de apoio a decisdo também se mostrou Util no momento do teste de
premissas preconizados pela abordagem LS. Nos dois casos apresentados, tais premissas
foram baseadas no nivel de desempenho suposto pelos gestores em cada critério avaliado.
Assim, 0 segmento ou 0 projeto priorizado ndo garante ser 0 mais adequado, muito menos
uma solucdo Otima, mas aquele que, segundo a percepcdo de gestores, tem o maior
alinhamento com que eles desejam para a empresa. A confirmacdo, ou nao, do estado atual
das alternativas na escala, serd avaliada por meio dos testes dessas premissas, que devem
fazer parte do processo de desenvolvimento de produto.

Ao contrario de organizagOes ja estruturadas, a coleta de dados em startups para
entender a situacdo atual de cada segmento ou projeto em execucdo pode se tornar bastante
onerosa e demorada, como é exemplificado nos indicadores de responsabilidade
socioambiental, ou de retorno do investimento, que exigiam um plano de negdcios.

Dentro de uma postura racionalista essa decisdo gerencial se apresentaria como
evidéncia de um erro gerencial. Porém, ao aceitar o conhecimento limitado, esse risco pode
ser assumido pelos decisores, desde que as premissas se tornem elementos formais que as
organizagOes devem mitigar com a maior celeridade.

Ou seja, um dado segmento s esta sendo priorizado porque aguelas premissas
foram assumidas. A partir do momento em que a situacdo atual da coleta de dados for inferior
a sua posicdo na escala dos indicadores, uma nova avaliacdo deve ser realizada para saber se
aquele segmento ou projeto continua sendo atrativo para a organizacao.

Com essa abordagem dinamica e inovadora, pode-se entender a avaliacdo de
desempenho como instrumento de apoio a decisdo para contextos de rapidas mudancas,
inovacdo e descoberta de mercados. Tal dinamismo € explicitado nos casos, onde 0s
segmentos e produtos podem ter sua prioridade alterada conforme novos elementos de campo
sejam obtidos, contextos competitivos sejam alterados, novas ideias sejam propostas, ou se
novas proposi¢des de valor de usuérios forem identificadas.

A respeito das abordagens decisdo, os dois casos também trouxeram algumas
questdes para reflexdo. A primeira é: como o tempo e a pressao das restricdes para resolver o
problema podem afetar a adogéo, ou ndo, de uma abordagem. No primeiro caso, como o foco
preliminar foi mais na metodologia que no modelo de deciséo, sobrou pouco tempo para

refletir sobre os critérios, surgindo entdo a alternativa mais rapida de obté-los a partir da
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literatura. Porém, os decisores ndo reconheceram nesses critérios universais os seus valores e
preferéncias e, sendo assim, eles fizeram questdo de alterar e propor novos critérios.
Afirmac6es como “esse ndo ¢ o DNA da nossa empresa” ou “sera que essa porta sera aberta
com a nossa chave? ” podem corroborar com a conclusdo que a legitimacéo € vital para que o
processo de gestdo seja parte da cultura organizacional de uma startup.

E importante reconhecer que a literatura foi (til para construgio de um
entendimento e uma proposicao inicial, dando proatividade ao processo de criagdo de
indicadores e critérios. Pode-se aceitar, entdo, que a literatura, como elemento universal,
acelerara a construgdo de entendimento, porém dificilmente sera aceita em um dado contexto
em especifico.

Ja no segundo caso, o0 modelo de decisdo surgiu a partir da identificacdo das
consequéncias de ndo conseguir acordar quais seriam os valores e preferéncias dos decisores.
Apontando claramente uma filiacdo construtivista ao utilizar técnicas para ampliar o

entendimento do problema pelos decisores e participantes.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Esse artigo relatou os resultados de dois casos que propuseram préaticas de gestao
inovadoras por meio de uma metodologia que visa (i) difundir praticas gerenciais inovadoras
em empresas startups, (ii) estreitar a relacdo teoria e pratica no ensino da Administracéo,
sobretudo em ambiente dindmicos, (iii) criar um ambiente propicio ao desenvolvimento das
competéncias dos alunos com um enfoque de aprendizagem pela a¢do, a0 mesmo tempo que
0s empresarios das empresas incubadas possam refletir sobre seus processos de gestao.

No tocante ao primeiro objetivo, 0s dois casos apresentados utilizam da
abordagem Lean Startup (RIES, 2011) para resolver problemas de duas startups em
momentos distintos e com facilitadores distintos. Os casos apresentam uma integracéo
inovadora e de simples implementacdo, sobre como a abordagem LS (RIES, 2011) pode se
beneficiar de uma integragdo com uma metodologia multicritério de apoio a deciséo
construtivista.

A respeito do segundo objetivo do artigo, o uso de um método de aprendizagem
ativa faz com que os alunos tenham de aplicar um conjunto interdisciplinar de conhecimentos,
como marketing, operacOes e gestdo de inovagdo para conseguir gerar recomendagfes. Por

algumas vezes, os alunos se surpreenderam pelo fato dos gestores das startups ndo terem um

23



modelo de gestdo para avaliar produtos e mercado, dado que a literatura apresentada a eles em
aulas expositivas apresenta um quadro do mundo corporativo bem mais avangado e maduro
do que os que eles tiveram contato nesses dois casos.

Por fim, o terceiro objetivo foi atingido uma vez que todas as proposicbes de
melhorias foram legitimadas pelos gestores das startups. Por algumas vezes, os gestores das
startups concordam que evidenciaram exacerbamento das questdes tecnoldgicas em
detrimento as questbes estratégicas e gerenciais. Obviamente, por ser tratar de empresas de
base tecnologica, esta, fica sendo um elemento central nesse tipo de organizacéo.

Porém, existe uma importante oportunidade de pesquisa para entender como
inserir em uma startup a cultura estratégica por meio de exercicios cognitivos que a0 mesmo
tempo: (i) ampliem o entendimento dos empresarios a respeito do seu negdcio, (ii) que facam
sentido na sua estrutura de valores e preferéncias, aumentando assim as chances de sua
adoc¢do na empresa por amplos periodos de tempo e (iii) se insiram dentro do processo de
desenvolvimento de produtos, de modo a manter o alinhamento com a tecnologia, ndo sendo a
gestdo vista como um elemento de dispéndio de tempo e recursos.

Dessa forma, apesar de pouco explorado na literatura cientifica, no ponto de vista
pratico, o construtivismo tem uma ampla aplicabilidade dentro do ambiente das startups, pois
cria um contexto onde os decisores possam realmente discutir 0 que estdo pensando e
procurar entender as consequéncias de longo prazo das suas decisdes, onde tal elemento se

torna fundamental em uma empresa em estruturacéo.
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7. APENDICE A - Procedimentos detalhados

FASE DE FORMACAO DA EQUIPE DE TRABALHO: Prospeccdo de empresarios

interessados (ator externo) em compartilhar um problema organizacional atinente a sua

area de atuacdo

a.

Selecdo de alunos que fardo parte do ciclo do projeto que trabalhara aquele
determinado problema (ou conjunto de problemas relacionados)

Atividades integradoras entre alunos para que eles se conhe¢cam meljor, bem como
suas expectativas, especialidades e areas de interesse

Selecdo pelos alunos do problema organizacional que querem conviver ao longo

das atividades do projeto

FASE DO CONTATO COM O PROBLEMA

a.

O ator externo realiza uma apresentacao resumida (12 minutos) sobre seu contexto
e problema

Os alunos realizam perguntas abertas ao ator externo

O professor-facilitador instiga aos alunos sobre quais disciplinas do curriculo ou
areas de conhecimento em Administracdo seriam (teis para ajudar a estruturar o
referido problema

O ator externo tem a palavra para questionar aos alunos sobre como tais areas de

conhecimento poderiam lhe ajudar

FASE DE PLANEJAMENTO DAS ATIVIDADES

a.

Apos a estabilizacdo das areas de conhecimento atinentes ao problema proferido
pelo ator externo, os alunos sdo incentivados a se organizarem em grupos de
acordo com sua afinidade e interesse.

I. Um grupo para cada area de conhecimento relacionada
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1. O grupo deve designar um lider
2. O grupo poderia ter um professor-orientador de acordo com a
especialidade da area de conhecimento
3. O professor-orientador poderia ser um mestrando ou doutorando
que pesquisa sobre o tema
Um grupo para gerenciar o projeto
1. Planejamento e monitoramento das tarefas dos grupos e

2. Relatoria de todas as demais atividades e do caso de ensino

b. Os grupos discutem os préximos passos, dentre eles:

I.
ii.
iii.
Iv.
V.
vi.
Vil.

viil.

Xi.

Realizar visita técnica a organizagao

Selecionar referencial bibliografico sobre o tema

Realizar benchmarking

Solicitar apoio de mestrando, doutorando ou egressos
Solicitar depoimentos de quem j& passou por situacao similar
Solicitar palestras de experts sobre o tema

Realizar planos financeiros ou operacionais

Elaboracdo de modelos de documentos ou processos
Elaboragéo de recomendacdes imediatas

Solicitacdo de novas informacg6es ao ator externo

Elaboracdo de apresentacfes para explicar ao ator externo como ele deveria

proceder

c. O grupo acorda o proximo encontro, onde algumas recomendagdes ao gestor

possam ser proferidas.
FASE REFLEXAO 1

a. O professor-facilitador promove reflexdes nos alunos sobre o que eles aprenderam

em cada encontro, onde se documenta em um mapa mental (mapa cognitivo):

i
ii.
iii.
iv.

V.

Reflexdes tedrica e préaticas
Riscos

Pendéncias por falta de tempo
Perguntas sem respostas

PolarizagOes de opinides entre alunos

FASE DOS DEBATES E ARGUMENTACOES
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a. Professor-facilitador orienta os alunos na busca do conhecimento necessario para
elaborar as recomendacdes
i. Dentro do cronograma do projeto, os encontros semanais sdo realizados
para que os alunos exponham aos demais suas duvidas e questionamentos,
onde o professor-facilitador media a ordem das explanagdes, sempre
realiza pelos préprios alunos
ii. Os alunos sdo incentivados a procurarem materiais relacionados, como:
1. Noticias
2. Videos
3. Casos similares
4. Artigos de revistas empresariais
5. Exposicao de experiéncias pessoais e profissionais, como estagios
iii. Cada grupo de trabalho elabora apresentacbes para defender sua
argumentacdo, enquanto os demais alunos realizam questionamentos,
objecBes e proposicdes de melhorias
iv. O grupo de alunos decide quais elementos devem se transformar em
proposicdes e quais devem ser retirados
VI. FASE DE PROPOSICOES
a. No proximo encontro, 0 ator externo assiste as apresentacdes dos alunos e de
forma interativa realiza questionamentos e objecdes as recomendac6es dos alunos
b. Por meio de um debate construtivo, mediado pelo professor-facilitador, as
objecdes sdo aceitas ou transpostas por meio de argumentacéo tedrica e/ou criativa
i. As objecOes aceitas pelos alunos geram novas demandas de estudos e
elaboracdo de proposicoes
ii. As objecdes transpostas ja sdo adicionadas no pipeline de acdes
iii. As recomendacdes que ndo possuirem objecdes pelo ator externo, séo
imediatamente inseridas no pipeline de agdes.
VII. FASE DAS RECOMENDAGCOES
a. Todo o grupo define as prioridades que cada recomendagdo aceita deve ser
implementada pelo ator externo.
I. A partir de agora a recomendagdo passa a ser denominada “agdo de
intervencao”

b. O grupo acorda com o ator externo o préximo encontro
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i. Com tempo habil para que um conjunto significativo de acbes de
intervengdo possam ser implementadas e
ii. Que possa ser dado um feedback aos alunos sobre os resultados e
obstaculos que as acdes de intervencao se defrontam
VIIl. FASE DE REFLEXOES 2
a. O professor-facilitador promove reflexdes nos alunos sobre o que eles aprenderam
em cada encontro, onde se documenta:
i. Reflexdes tedrica e praticas
Ii. Riscos
iii. Pendéncias por falta de tempo
iv. Perguntas sem respostas
v. Polarizacdes de opinides entre alunos
IX. FASE ITERATIVA
a. O ciclo retorna a FASE DE DEBATES E REFLEXOES até a estabilizacio das
recomendacdes.
X.  FASE DE ENCERRAMENTO
a. Os ciclos de agéo, aprendizagem e reflexdo se encerram quando:
i. A carga horéria do projeto se encerra;
ii. Quando os alunos entendem que ndo h& mais oportunidades de
aprendizado;
iii. Quando o professor-facilitador entende que o problema néo é relacionado
com conhecimentos de areas de conhecimento da Administracao
iv. Quando o ator externo entende que o problema foi enderecado a contento;
b. LicOes aprendidas sdo elaboradas pelo grupo de alunos
c. O grupo designado como gestor do projeto elabora e apresenta aos alunos o caso
de ensino, onde todos possam contribuir com melhorias e contribui¢des ao texto

final
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