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PARTE I:
EMPREENDEDORISMO



Capitulo 01
Empreendedorismo

Empreendedor
em.pre.en.de.dor

adj (empreender+dor) 1-Que empreende. 2-Que se aventura a
realizacio de coisas dificeis ou fora do comum; ativo,
arrojado. sm1- Aquele que empreende. 2- Aquele que toma a seu
cargo uma empresa (Dicionario Michaelis).

Um fato interessante me ocorreu quando comecei a escrever este capitulo.
Propus-me a inicia-lo com o significado da palavra “empreendedorismo” de
acordo com o dicionario Michaelis da lingua portuguesa. Para meu espanto, esta
palavra nio existia nesta fonte. Sei que eu poderia fazer uma varredura nos sites
de busca e encontrar outra fonte que tivesse o que eu procurava, mas decidi ndo
o fazer por uma frase que ouvi de uma professora ainda no ensino fundamental:
“as palavras que nao encontramos em um diciondrio é porque nao sio tio

comuns, af precisamos buscar em mais alguns para encontrar”.

Veja; minha hipotese foi esta: a palavra empreendedorismo nio ¢ to comum, é
pouco utilizada na lingua portuguesa. Nao sei se esta hipétese é verdadeira ou
ndo, e também nio vou discursar sobre este assunto no livro. O que me intrigou
fol que para mim e para as pessoas ao meu redor esta ¢ uma palavra que usamos
todos os dias, a2 todo 0 momento!

E af me surgiu o seguinte pensamento: serd que sA0 apenas as Pessoas a0 meu
redor que falam sobre empreendedorismo e que discutem este temar Onde esta

<

o empreendedorismo e como ele “anda”? Porque as pessoas empreendem?
Porque existem tantos materiais que tratam sobre este assunto? Diante de tantas

duavidas, tentarei trazer algumas respostas (ou novas indaga¢des) sobre o tema.



1.1 Histérico do empreendedorismo no Mundo

Existem varias teorias e varios livros que discutem sobre as origens do
empreendedorismo e os caminhos trilhados pelos empreendedores. Aqui me
comprometo apenas em pincelar a histéria do empreendedorismo, ja que este

tema sozinho nos possibilitaria escrever outro livro.

Relendo o significado da palavra empreendedor “que se aventura a realizacdo de
coisas dificeis ou fora do comum” arrisco-me a dizer que o homem sempre
empreendeu e que se ndo o tivesse feito (desde os primoérdios) nio estarfamos
aqui hoje lendo (ou escrevendo) este livro.

Assim, o homem da caverna que criou o fogo, a roda, que aprendeu a plantar e a
cacar era um empreendedor. Ele ndo necessariamente “vendeu” o servico de
fazer fogo para outros, mas com certeza ensinou seus filhos, netos e por conta
deste conhecimento teve em troca a possibilidade de viver mais.

Este homem se desenvolveu, criou cidades, exércitos para proteger suas cidades,
comércio de escambo para alimentar o povo; e neste processo chegamos ao
mercantilismo e na sequencia ao capitalismo. S6 relembrando a histéria, foi nesta
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época que se iniciou a revolucdo industrial e a figura do empreendedor aparece

com as caracteristicas “empresariais” que conhecemos hojel

Até aqui fica claro que o empreendedorismo e o empreendedor sempre existiram;
¢ tudo uma questdo de nomenclatura. O importante é compreender que o
empreendedor é aquele que realiza coisas dificeis, é aquele que empreende e sai
do comum!

S6 para nio gerar dividas, também ¢é possivel ser empreendedor dentro do seu
trabalho, no contexto da empresa na qual vocé é funcionario. Infelizmente nao
teremos espago para discutir isto neste livro, mas sim vocé pode ser um intra-

empreendedor de muito sucesso!
1.2 Motivos para empreender

Cada empreendedor tem o seu motivo para empreender, o sonho a realizar, a sua
necessidade para atender.

Mas, infelizmente somos simplistas ¢ nem sempre conseguimos externalizar de
forma tedrica e escrita todos estes motivos para empreender; assim dizemos que

o empreendedor empreende por necessidade ou por oportunidade.
1.21 Empreendedorismo por necessidade

O empreendedor por necessidade é aquele que nio escolheu necessariamente
empreender. A vida, as circunstincias de auséncia de trabalho o fizeram
empreender de alguma forma. E devido esta urgéncia nem sempre este
empreendedor consegue mensurar qual valor entregar ao seu cliente, quem ¢é ao
certo seu cliente, como ele vai ganhar dinheiro com este negbcio.

O que nao podemos generalizar é que o pedreiro, o pintor, a manicure que
trabalha em casa, etc. se tornaram empreendedores por necessidade. Muitos
destes profissionais efetivamente enxergaram uma oportunidade de ganhar
dinheiro e seguiram nesta profissio (meu pai foi pedreiro a vida toda e como
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todo empreendedor teve altos e baixos, mas ele escolheu esta profissdo, pois na

década de 60 — na cidade onde moravamos — nio havia profissionais desta area).

Na década de 90 vi muitas tecelagens quebrarem com a abertura de mercado e vi
também muitos ex-empregados destas industrias, (com idade avancada para o
mercado de trabalho, que sé conheciam de tecidos, etc.) empreenderem por
necessidade, montando pequenas confec¢des na mesma regido. Hoje, muitos
deles tém sucesso e conseguiram crescer. Outros acabaram fechando suas portas

logo nos primeiros anos.

Ou seja, sempre que a necessidade de se ganhar dinheiro com o empreendimento
fala mais alto que a compreensiao do mercado e dos clientes; estamos falando de
empreender por necessidade!

1.2.2 Empreendedorismo por oportunidade

Ja quem empreende por oportunidade percebe uma lacuna no mercado, um
espago aberto que ninguém ou nenhuma empresa preencheu. Pode ser um
negbcio completamente inovador ou nao. Explicarei me utilizando de Philip
Kotler e de Steve Blank:

Podemos encontrar uma oportunidade no mercado de diversas formas:
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- Um produto novo para um mercado que ainda nio existe, por exemplo, quando
o radio foi inventado. O produto radio ndo existia e nem tdo pouco se sabia que
petfil de publico efetivamente compraria este aparelho e passaria a ouvir noticias

20 invés de lé-las.

- Um produto novo para um mercado ja existente, por exemplo, quando foi
criado o Google Maps. As pessoas (mercado) ja utilizavam mapas impressos para
se localizar, mas para isto precisavam compra-los. Com a criagdo do Google
Maps, as pessoas continuaram a olhar o mapa, mas agora on-line e sem precisar

pagar nada por isso!

- Um produto que ji existe para um novo mercado, por exemplo, quando se
inicia um bairro novo ha nele oportunidades de iniciarmos comércios ja
conhecidos, mas que ali, para aquele mercado ainda ndo existe, tais como

padarias, acougues, papelarias, escolas, etc.
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E como perceber as oportunidades de mercado? Observando os clientes (seu
publico alvo) e desenvolvendo algo que atenda as necessidades e desejos deles.
Se vocé percebe que seu publico gosta de pao fresquinho e quentinho e que niao
ha nenhuma padaria por perto que ofereca este produto, vocé tem uma
oportunidade! Se seu cliente tem pouco tempo para ir as lojas fazer compras,
vocé tem a oportunidade de vender para ele on-line! Se seu piblico-alvo nio tem
tempo de ir as lojas fazer compras, mas nio usa a Internet para nada vocé pode
levar seus produtos até eles; outra oportunidade!

Sei que aqui apresentei alguns fatos logicos, mas é para exemplificar de maneira
rapida e simples. Cabe a cada empreendedor identificar quais outras
oportunidades existe e que ninguém percebeu ainda. Que clientes ndo sio
atendidos adequadamente? Quem sdo as pessoas que ainda se adaptam as
empresas porque as empresas ainda nao se adaptaram a elas?

Os empreendedores que analisam estes fatores sdo os que empreendem por
oportunidade. Veja que ndo mencionei modelo de negdcios, andlise de
viabilidade, etc. isto porque ambos, tanto o empreendedor por necessidade
quanto o por oportunidade, apds definirem o que vao fazer acabam preparando
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este material. A diferenca estd em quem viu a oportunidade real no mercado e

quem estd empreendendo porque o ambiente o impulsionou para isto!
1.3 Dificuldades encontradas por empreendedores

De acordo com o Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
(SEBRAE) s6 no Brasil cerca de 70% dos novos negoécios fecham antes de
completarem seu primeiro ano de vida. Os dados do Global Entreprencurship
Monitor (GEM) nio sio diferentes e apontam que no mundo esta proporgio é

de aproximadamente 60%.

Agora, se falarmos de negécios de alta tecnologia, a porcentagem de empresas
que fecham antes de completarem seu primeiro ano ¢ de 90%, segundo uma
pesquisa realizada no Vale do Silicio com mais de 12 mil empresas em 2011
(Hermann, 2011).

Sdo muitas as dificuldades encontradas por empreendedores, o que acaba
causando a mortalidade precoce de seus negdcios; a falta de linhas de crédito para
quem esta iniciando; a crise econdmica e social do pais onde se vive; a falta de
apoio dos familiares e amigos... As dificuldades sdo intimeras e daria um livro
apenas com este assunto! Mas focaremos em algo que foi identificado como os
principais motivos para as empresas fecharem suas portas tdo jovens. Hsta
pesquisa foi realizada por trés entidades diferentes - SEBRAE, 2013; GEM, 2010;
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Hermann, 2011 (como podem ver, foi em anos diferentes e em paises distintos,

mas com o mesmo resultado).

“Dentre os principais motivos para as empresas iniciantes descontinnarem seus negocios estio
05 problemas internos de gestdo relacionados a compreensao das necessidades reais do mercado e
da interpretagio das oportunidades oferecidas por este.”

Ou seja, os empreendedores (mesmo os que empreendem por oportunidade) néo
conseguem enxergar as oportunidades do mercado, ndo conseguem validar sua
ideia e, portanto, fecham as portas antes do esperado. Esta tem sido a maior

dificuldade das pessoas que resolvem empreender nos dias de hoje!
1.4 Todo empreendedor ¢ “dono” de um Startup?

Agora vem a pergunta: serd que todo empreendedor é “dono” de uma Startup?
Para responder esta questdo ¢é preciso primeiro compreender o que é uma
Startup. Vamos ver alguns conceitos:

Acs e Amords (2008), afirmam que Startup é “o processo de criagdo de um
negbcio nascente”, ou seja, qualquer empresa em processo de iniciagdo do
negdcio seria considerada uma Startup.

Outros pesquisadores discordam de Acs e Amords e definem Startup de acordo
com a idade da empresa, considerando desde uma empresa recém-formada até
uma com 08 ou 10 anos.

Ja Elfring e Hulsink (2007) citado por Brigidi (2009) tratam Startups a partir de
suas categorias: independentes, spin-offs e incubadas. Startups independentes
sao aquelas empresas que iniciam seus negdcios por conta propria, “sozinhas”;
Spin-offs é a unido de duas ou mais Startups que atuando em atividades diferentes
se unem para atenderem o mesmo mercado e as incubadas sdo as que iniciam
seus negocios dentro de uma instituicio sem fins lucrativos que tem como
objetivo acompanhar e desenvolver a Startup. No Brasil existem Incubadoras

16



Governamentais que s3o mantidas por Universidades ou InstituicGes
Empresariais, tais como o SEBRAE (SEBRAE, 2012).

Sintetizando o conceito de Startup, Ries (2012) o define como sendo uma
“Institui¢do projetada para criar novos produtos e servigos sob condi¢bes de
extrema incerteza”, dentro ou fora de uma grande empresa.

Ries (2012) complementa sua defini¢do dizendo que o maior objetivo de uma
Startup é descobrir a coisa certa a se criar; ou seja, o que os clientes querem e
pagardo para té-lo; o mais rapido possivel e sem desperdicios.

Partindo do conceito de Startup apresentado por Ries (2012), podemos dizer que
nem sempre todo empreendedor é dono de uma Startup. Explico: se hoje eu
decidir abrir uma franquia, por exemplo, meu grau de incerteza neste
empreendimento ¢ muito baixo, pois a franqueadora (quando séria) ird me
apresentar todos os numeros deste mercado, ird me mostrar as oportunidades de
onde estou instalando a franquia e quanto e quando terei retorno sobtre o que
estou investindo. Agora, se eu criar um produto ou servi¢o novo (pode ser dentro
desta mesma franquia), que ainda ndo foi testado no mercado, al sim estard
criando uma Startup.

Sendo assim, alguns colaboradores de empresas podem ser empreendedores
“donos” de Startup, sem necessariamente terem sociedade em uma empresa.

HEste conceito muda tudo o que conhecfamos até entio sobre gestdo nas
empresas, pois indica que mesmo um negocio ja estabelecido no mercado, tera
durante sua vida, indimeros recomegos ou inumeras Startups.. E para se

sobreviver hoje, elas realmente precisam sempre inovar (criar Startups).
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Capitulo 02:
Cenario das Startups

Vocés ja leram os conceitos principais de Startups, mas o que exatamente ¢ um
cenario? Vamos descobrir?

cenario

ce.na.rio

sm (lat scenariu) 1 Conjunto de bastidores e vistas apropriados aos
fatos que se representam. 2 Sequéncia das cenas, no cinema ou

teatro. 3 Panorama. 4 Lugar onde se passa algum fato (Dicionario
Michaelis).

Nosso objetivo neste capitulo serd entio apresentar qual ¢ o conjunto de
bastidores em que atualmente os fatos referentes ao desenvolvimento de
empreendimentos com alto grau de incerteza acontecem; ou seja, qual o cenario
das Startups hoje!

2.1 Incubadoras x Aceleradoras

Sempre ouvimos falar que o empreendedor precisa buscar parceiros e pessoas
que o auxiliem na dificil jornada que é empreender. E ai, como dica, dizem para
procurar as incubadoras e aceleradoras. Mas afinal o que sio incubadoras e

aceleradoras. S30 a mesma coisa? Se ndo, quais as diferencas?

No Brasil, uma incubadora de empresas estd quase sempre vinculada a uma
institui¢ao de ensino, um 6rgao publico ou a uma entidade de classe (SEBRAE,
FIESP, CIESP, entre outras). Ela tem como objetivo apoiar o desenvolvimento
dos micro e pequenos negocios, durante um periodo de dois a quatro anos,
dependendo da incubadora.

Este apoio pode acontecer por meio de treinamentos, cursos, consultorias, apoio
tecnologico e principalmente de espago de trabalho; isto porque as incubadoras
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oferecem um lugar para as micros e pequenas empresas que estao iniciando se
instalarem a um preco muito baixo, se comparado aos precos de alugueis de
galpdes no mercado.

O foco das incubadoras ainda ¢ o de desenvolvimento de produto ou servigos
para atender o mercado. Um empreendedor para conseguir ter seu projeto aceito
em uma incubadora precisa, antes de qualquer coisa, apresentar seu Plano de
Negocios e demonstrar que seu produto podera gerar lucros. Nao precisa ser
algo do outro mundo ou extremamente inovador. Precisa apenas ser um bom
produto ou servico.

E a cada ano, sempre que uma empresa ¢ desencubada, as incubadoras abrem
editais convidando micro e pequenos empreendedores a participarem do
processo de selecdo de incubagio.

.
Foto 01: Incubadora de empresas

Ja as aceleradoras tém um conceito um pouco diferente: elas assim como as
incubadoras auxiliam o empreendedor no desenvolvimento de seus negdcios,
mas diferente das incubadoras ndo estdo preocupadas com o produto final, mas
sim na identificagdo dos valores dos clientes. Desta forma, a principal atividade
da aceleradora é de desenvolver clientes e nio produtos, como no caso das
incubadoras. Explico:
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As incubadoras incubam micro e pequenas empresas, as aceleradoras aceleram
startups. Ja vimos no capitulo anterior que uma startup é uma micro empresa,
mas nem todas as micro empresas sio startups. (Esta é uma boa diferencia¢ao

entre aceleradora e incubadora, mas ainda nio é minha explicacio).

O objetivo principal da aceleradora é auxiliar o empreendedor na descoberta de
“como ganhar dinheiro com a oportunidade descoberta”. Veja, ndo com o
produto em si, mas com a oportunidade encontrada. Sendo assim, uma startup
primeiro identifica quem sio seus clientes e o que eles precisam ou gostariam de
receber; depois defini que produto ou servico fara para entregar o que seus
clientes precisam.

Parece algo do outro mundo, mas ¢ assim que as startups pensam (ou deveriam
pensar), pois como Eric Ries e Steve Blank dizem: “nio adianta criarmos o
melhor produto do mundo, patented-lo para ninguém copiar e depois nio ter

para quem vender, pois ninguém quer comprar’”.

Isto é tdo verdade, que basta olhar a lista de produtos patenteados x a lista de
produtos que efetivamente fizeram seus criadores ganharem dinheiro, ndo digo
ficarem ricos, mas poderem viver do que criaram.

HEsta € outra diferenca interessante, as aceleradoras preferem produtos que nio
foram patenteados e servicos que nao tem registro de ideia, isso porque quando
a patente foi feita ndo hd mais como realizar mudangas ou ajustes no produto
rapidamente, tudo terd que ser enviado ao registro de patente para que a patente
acompanhe o produto, e se o objetivo da aceleradora é acelerar, este processo
nao sera nada rapido!

E por falar em tempo, uma aceleradora comeca e termina seu processo em no
maximo 1 ano, periodo suficiente para o empreendedor desenvolver cliente, criar
um produto minimo viavel, testa-lo no mercado e fazer os pivos necessarios para
medir se o seu negocio ¢ viavel ou ndo, se tem clientes ou nio, se o mercado
aceitou ou nao. Isso ndo significa ficar rico em 1 ano, mas saber se vale a pena

ou nao continuar investindo no negéciol
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O maior beneficio de uma aceleradora sio as mentorias que diferente das
consultorias, ndo diz o que o empreendedor deve fazer, mas sim lhes mostra os
cenarios, as possibilidades e o faz pensar sobre que decisdo tomar. Eu (autora)
particularmente ndo gosto das consultorias tradicionais onde o consultor
apresenta o que e como fazer, e pronto! Porque eu devo fazer do jeito que o
consultor quer e ndo do meu jeito? Serda que do meu jeito eu ndo chego mais
rapido? Nas aceleradoras, os mentores tém o papel de conversarem com as
startups, mostrarem os caminhos que ja fizeram; o que erraram e o que acertaram
e deixam para os empreendedores pensarem no “o que” e no “como” fazer.

Desta forma, comecamos a ter empresarios que saberdo tomar decisdes e nio

mais 0s que sempre precisam se apoiar nos consultores para saber o que fazer!

\

Foto 02: Aceleradora de empresas

Enfim, o importante ¢ identificar qual sua necessidade, que caminho deseja
seguir. Conversar com as pessoas, conhecer as incubadoras e aceleradoras que
podem te ajudar, e sim buscar estes patceiros que sé fardo lhe ajudar!
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2.1.1 Programa Nacional de Aceleragio de Empresas Startups no Brasil —
Startup Brasil!

O programa Start-UP Brasil surgiu em 2012 para acelerar empresas startups no
Pafs. Para isso, apoiam projetos na area de T1 que sejam inovadores e colaborem

para o desenvolvimento nacional.

Ele é uma iniciativa do governo federal brasileiro, criado pelo Ministério da
Ciéncia, Tecnologia e Inovagio (MCTI) em parceria com aceleradoras, para
apoiar as empresas nascentes de base tecnoldgica, as startups, e tem o Softex

como gestor operacional.

O Start-Up Brasil integra o TI Maior, Programa Estratégico de Software e
Servicos de TI, que por sua vez é uma das a¢des da Estratégia Nacional de
Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo (ENCTI), que elege as TICs entre os programas
prioritarios para impulsionar a economia brasileira.

Como funciona o programa Startup Brasil?

O programa funciona por edi¢ées com duracdo de um ano. Em cada edicio sao
lancadas duas chamadas publicas, uma para qualificar e habilitar aceleradoras, e

outra para a selecao de startups com rodadas semestrais.

Ap0s as escolhas de aceleradoras e startups que participaram do programa, inicia-
se efetivamente o processo de aceleragio. E neste momento que as startups tém
acesso a até R§ 200 mil em bolsas de pesquisa e desenvolvimento para os seus
profissionais, além de participar de uma série de eventos e atividades promovidas
pelo programa para capacitagdo e aproximagao de clientes e investidores e do
Hub Internacional no Vale do Silicio/ EUA. Adicionalmente, as startups recebem
investimentos financeiros das aceleradoras e tém acesso a servicos como

infraestrutura, mentorias e capacitagdes em troca de um percentual de

! Informagdes coletadas no site do programa: wwuw.startupbrasil.org.br/programa/
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participagdo acionaria. Além das aceleradoras, as empresas também sdo

acompanhadas pelos gestores do programa.

A seguir um esquema de como funciona o Startup Brasil:

INiCIO DO
PROCESSO, DE
ACELERACAO

GOVERNO ++ MERCADO

*
]
]
]
1
----- () [ STARTUPS
SELECIONADAS

i

]

H 4

1 ACELERADORAS +

: SELECIONADAS 1
1
]
1
4

INIClO DE EDITAL EDITAL
UMA CHAMADA ACELERADORAS STARTUPS

Quem pode participar do Startup Brasil?

Todo ano o Startup Brasil abre um edital para a selecido de Startups. No ano de
2014 foram abertas 100 vagas para startups de tecnologia, sendo 75% das vagas
destinadas a empreendedores brasileiros e 25% destinadas a empreendedores
internacionais.

Podem se inscrever startups com menos de 4 (quatro) anos de constitui¢do que
desenvolvam solugdes de software ou hardware. Elas devem indicar algumas
aceleradoras de interesse entre as que estdo participando do Startup Brasil.

Mas atencdo: startups que ja receberam investimento de uma das aceleradoras
que estio participando do programa nio podem participar do Startup Brasil.
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Outro ponto interessante ¢ que os brasileiros que moram no exterior a mais de 3
(trés) anos podem se inscrever como startup internacional e concotrrer apenas

com as demais que se inscreveram nesta categoria.

Agora, ¢ muito importante ler os editais e ficar atento as mudangas, pois desde
quando o programa foi lan¢ado ainda nio tivemos um tnico ano que nio houve
alteracbes nos modos operantes do programa; o que ¢é natural, pois o Startup
Brasil também ¢é uma ‘startup’ e como todo negécio novo precisa ser pivotado

até chegar a ‘perfeicao’]
2.2 Love Money e Investimento Anjo

No Brasil o movimento de startups, aceleradoras e investidor anjo é muito novo.
Na verdade esse movimento no Brasil ainda é uma Startup. Em 2011 surgiu no
Brasil uma instituicdo sem fins lucrativos - Anjos do Brasil - que auxilia
empreendedores e investidores a compreenderem melhor esse cenario.

A instituicdo Anjos do Brasil afirma que o Investimento-Anjo é o investimento
efetuado por pessoas fisicas com seu capital proprio em empresas nascentes com
alto potencial de crescimento (as startups). Ou seja, sao pessoas que tém dinheiro
em caixa e que a0 invés de investirem na poupanca, na bolsa de valores, no CDB

investem em startups.

Nao é empréstimo, nem financiamento. E um investimento — a startup nao tem
que devolver o dinheiro que foi colocado no negécio; tio pouco é empréstimo
ou financiamento a fundo perdido (aquele dinheiro que recebemos para fazer um
projeto e depois apenas prestamos contas dele). Os investidores querem retorno
financeiro do que investiram, querem aplicar 10 e mais tarde ganharem 20; assim

como n6s quando colocamos nosso dinheiro na poupanca ou compramos agoes.
E claro que todo investimento envolve risco, por isso ndo é empréstimo. O

investidor anjo se torna sécio do negdcio e assume o risco de nio receber nem

R$1,00 de volta, assim como quando investem na bolsa de valores.
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Devido ao risco de se perder dinheiro com o negécio, o Investidor Anjo no Brasil
geralmente sdo executivos, profissionais liberais, empreendedores bem
sucedidos, ex-executivos de grandes industrias, pessoas que tém um capital ou
reserva financeira para investir; se tornam socios minoritarios do negbcio e nao
tem posi¢do executiva na startup (ndo tomam as decisdes finais), mas

acompanham os empreendedores e oferecem mentoria a eles.

Na verdade, o melhor em se receber Investimento Anjo ndo é o dinheiro em si,
puro e simples; mas sim a oportunidade de receber mentoria de pessoas mais
experientes, que ja tiveram seus negdcios e desenvolver networking em prol do
crescimento da startup.

E o que ¢ o Love Money? Simples: a oportunidade que sua familia lhe deu de
ficar sem emprego fixo para desenvolver seu negbcio. E isso mesmo, quando um
empreendedor resolve que vai investir todo seu tempo no negécio e se ele nao
tem renda propria, alguém terd que pelo menos alimenta-lo por um perfodo. Esse

¢ o seu primeiro investidor!
Veja o que a Anjos do Brasil diz sobre o Love Money:

E o investimento feito por familiares e amigos, numa fase da empresa em que s6

um laco de amizade ou patrentesco justifica um incentivo financeiro. Em geral, ¢
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esse aporte que ajuda a tirar a empresa do papel e a mantém pelos primeiros

meses de vida.

Geralmente os investidores anjo fazem aportes de R$ 50mil a R$ 500mil e o Love
Money sdo os valores de até R$ 50mil. O importante é entender que no caso das
startups apenas dinheiro ndo significa nada, os riscos de se empreender sdo
muitos e buscar patrceiros que possam ajudar a minimizar este risco vale muito
mais que R$ 1 milhdo. Como diria um investidor com quem conversei em uma
DemoDay: “se hoje eu lhe der 1 milhdo de reais como investimento em seu
negbcio, o que vocé fazer? Como fara esse dinheiro virar 2 ou 3 milhdes?” Viu

como a mentoria ¢ mais importante que o dinheiro sozinho?
2.3 O que aceleradoras e investidores procuram?

E bem verdade que quando falamos de investimento anjo ou de aceleradoras
sempre tem alguém que afirma: tem dinheiro o que falta sdo bons projetos! Até
aqui, 6timo; mas o que ¢ considerado um bom projetor O que ele precisa ser ou
ter para ser classificado como tal?

Vamos apresentar neste capitulo algumas dicas de aceleradoras e investidores

diversos sobre como fazer isto:
2.3.1 Dicas de Aceleradoras
Pré-requisitos minimos

Equipe: é importante ter uma equipe coesa e multidisciplinar, ou seja, de nada
adianta todos saberem fazer a mesma coisa; uma empresa se faz de pessoas que
se complementam, assim quando for buscar sécios nio se esquega: eles precisam,
obrigatoriamente, complementar seu conhecimento.

Também ndo adianta sair contratando, as aceleradoras preferem os negocios
onde a equipe principal é formada por socios; pois quem garante que seu
funcionario nao vai aprender tudo com vocé e depois val procurar outro
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emprego? Isso é normal, sabio e deve ser feito! Logo, para vocé ndo ficar com
raiva e ter que gastar tudo de novo é melhor dividir os ganhos e os prejuizos com
um sécio!

Inovagio: o produto que vocé esta desenvolvendo precisa ser inovador. Startup

= incerteza. (Lembra que mencionei isto anteriormenter! Pois é isso mesmo).

Sem inovagdo nio ha porque uma aceleradora investir tempo e mentoria no
projeto. Explico: se vocé deseja abrir uma “copia do McDonalds” tudo bem,
vocé pode e podera até ficar rico com isso, mas nido ha no que errar: é s6 copiar
o que 0 McDonalds ja faz, a receita ja esta prontal Se vocé vai conseguir competir
com ele ¢ discussdo para outro livro e dal nem toda mentoria do mundo te
ajudaria, a nio ser que vocé decida fazer um fast food com algum diferencial,

com alguma inovagaol

E o que ¢ inovacido? Temos varios conceitos diferentes para inovagdao, mas eu
gosto de parafrasear Steve Blank e pensar que o que ele diz é base para inovagio:
“desenvolver cliente, descobrir o que o cliente precisa ou deseja e nem ele mesmo
sabe, podendo ser desde um servico diferenciado até um produto de ruptura (que
n3o existia)...” isso para mim ¢ inovagio, ¢ o algo novo que ninguém fez aindal

Escala: bom se vocé tem a melhor equipe do mundo e o produto mais inovador,
agora precisamos saber se 0 que vocé faz ¢é escalavel, ou seja, se eu posso
aumentar as vendas e o custo fixo ndo vai aumentar em nada e o custo variavel
vai mexer muito pouco. O que isso quer dizer na pratica: se eu criar um software,
por exemplo, o exemplar 01 terd um custo fixo e custo variavel alto , pois esta
todo o desenvolvimento, pesquisa, inovagao, etc. Agora quando estiver vendo o
software nimero 1.000 nio tenho mais custos de desenvolvimento, pesquisa,
inovagio; eu estou apenas fazendo uma cépia num CD e vendendo. Terei apenas
o custo do material!

Além dos custos envolvidos, também precisamos entender se o produto/setvico
podera ser replicado facilmente, sem precisar que vocé empreendedor esteja em

varios lugares a0 mesmo tempo para que isto acontega.
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Se seu produto tem estas caracteristicas, parabéns ele é replicavell Se ndo, 6timo,
vocé fara muito dinheiro com ele, mas ndo o vera se transformando no préximo
Googlel

Area de atuagdo: muitos empreendedores nio percebem que cada aceleradora
se especializa em uma area de atuacdo diferente, devido principalmente a sua
origem ¢ de seus mentores. Temos aceleradoras que sé aceitam projetos de
Tecnologia de Informacio; outras de setores especificos como Economia
Criativa. Assim, antes de enviar um pedido de acelera¢io leia as informacgoes da
aceleradora, nio tem nada pior do que receber um NAO por falta de leitura!

IMPORTANTE: mesmo que seu produto seja incrivel, mas se a aceleradora nao
tem conhecimento sobre o assunto ela vai te dizer néo! Fique atento!

Custa alguma coisa?

Primeiro, se vocé acha que custa pare seu negdcio hoje mesmo e comece a
escrever seu curriculo. Isso ¢ investimento. Investimento no seu negécio, no seu
produto e em voce.

Cada aceleradora trabalha de uma forma diferente, cabe ao empreendedor
identificar qual aceleradora combina mais com seu produto e forma de pensar.
Dito isto, apresento algumas formas possiveis:

Investimento fixo do empreendedor + porcentagem do faturamento de um curto

periodo:

Nesta modalidade as aceleradoras pedem um Investimento Fixo mensal por parte

do empreendedor na aceleradora durante o periodo em que esta desenvolvendo
o Produto Minimo Viavel. Depois de finalizado este periodo, iniciando-se as
vendas uma porcentagem do faturado fica para a aceleradora, variando de 1 a
10%, dependendo do negdciol
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Participaciao na sociedade:

Aqui a aceleradora se torna sécia do negocio com participacao de 5% a 20%
durante um periodo geralmente de 5 anos. Isto significa que se um grande grupo
de investidores anjos investirem em seu negdcio, uma parte desse dinheiro vai
para a aceleradoral

Pitchs:

Muitas aceleradoras também cobram os pitchs, ou seja, a apresentagio que voces
fardo a elas sobre os seus projetos. Elas trazem investidores e outras aceleradoras
para avaliarem seu negbcio, ampliando sua visibilidade para que vocés
apresentem os projetos. Caso passe no piteh, provavelmente ainda terd que fazer

um dos dois primeiros modelos de investimento na aceleradora.

De qualquer modo, de todas as formas a aceleradora s6 ganha quando o
empreendedor ganha, no primeiro modelo se ele ndo vender, a aceleradora nio
ganha nada a nio ser a cobertura dos custos fixos e no segundo modelo a
aceleradora ndo ganha nada e ainda pode perder muita coisa, por isso muitas
delas passaram a cobrar o piteh quando usam desta modalidade.

2.3.2 Dicas de Investidores Anjo
Pré-requisitos mininos:

1-Equipe: novamente falamos de equipe; os investidores anjo buscam as
mesmas caractetisticas de equipe que as aceleradoras.

2-Modelo de Negocio: como vocé vai ganhar dinheiro com o seu projeto?
Basicamente esta ¢ a pergunta, e nem tente responder com publicidade — seu
projeto ja estard fora (porque alguém anunciaria com vocé ao invés de com o
Google ou Facebook? — palavras de varios investidores dos quais conversamos),
pense mais sobre ele e depois se pergunte como vocé pode ganhar dinheiro com
o projeto.
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3-Produto Minimo Viavel: scu MVP ja estd pronto? Vocé ja o testou no
mercado? Algum cliente ja comprou o seu produto? Se a reposta for sim, 6timol!
Se for nao: por qué? Vocé nio consegue produzir para entregar, por que falta
dinheiro? Vocé nio conseguiu fazer a entrega porque faltou dinheiro? Se a
resposta nao for nenhuma destas, entdo faca seu MVP e va vendé-lo e obter

feedback. Vocé val precisar mostrar isto aos investidores anjos.

4-Previsdo de Retorno: Quanto vocé ja faturou? Qual a previsio de retorno do
seu negoeio? Esta ndo é uma pergunta tipica do investidor anjo americano, mas
sim do brasileiro. N6s contraimos pouco risco, assim essa informagao passa a ser
importante! Veja, ninguém esta falando de milhdes, a conta ¢é simples: gastei R$
500,00 para iniciar meu negdcio no més passado e neste més faturei R$ 575,00.
Otimo 15% de retorno sobre o investimento!

5-Inovagédo: de novo, inovagio! O mesmo conceito, as mesmas buscas que as

aceleradoras fazem, os investidores anjo também fazem!
6-Escala: Seu negbcio precisa ter escalal Lembre-se: ES C A L A.

7-E MAIS IMPORTANTE - SINERGIA: tem que haver sinergia entre o
empreendedor e o investidor anjo. O investimento anjo é como se fosse um

casamento, ndo da para se casar sem ter sinergial
Marcos Barcelos em 2014 apresentou o resultado de sua pesquisa sobre este

casamento entre Investidor e Empreendedor. A seguir apresentaremos um

quadro resumo de seu trabalho.
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Como as VCs e as Startups brasileiras

escolhem se ‘casarem’

Venture Capital Startups

- Os empreendedores se apoiam:
Fazem analise profunda sobre: P p

= Na experiéncia do investidor;

= Metcado;
L. = Aporte intelectual;
= Modelo de Negbcios; p ’
. = Criacao de contatos
= Riscos; §

estratégicos;
= Perfil dos empreendedores por

z 2c = Troca de experiéncia em
tras do negocio.

negocios.

A dificuldade em se empreender no Brasil faz com que tanto
investidor quanto empreendedor procurem “pessoas” como forma de
minimizar os riscos.

Outras dicas:
» Dominar o que estdo fazendo:
v" Conhecer todas as varidveis do mercado profundamente;
v" Ter os nimeros deste mercado;
V' Saber exatamente como ird ganhar dinheiro com isso.
» Mostrar a atratividade do seu projeto - que problema ele resolve na cadeia de
valor?
» Quando nio souber todas as respostas seja HUMILDE e diga: eu nio sei
responder isso!
» O empreendedor deve deixar claro como sua solugio ira ajudar o Mundo, o
Investidor e ele proprio. Quando fica claro que o empreendedor quer apenas
o dinheiro do Investidor a relagio fica ruim!

» Ter capacidade de ouvir as dicas dos Investidores para melhorar o projeto.
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Capitulo 03
Lean

Nos capitulos anteriores apresentamos de forma muito resumida o que é o
empreendedorismo e qual o cenario atual das Startups. Agora vamos contar um
pouco mais sobre a Metodologia Lean que tem sido utilizada por grandes
empresas no mundo todo visando a redu¢do de desperdicios e a melhoria de
retorno.

Antes de iniciarmos efetivamente o assunto, vamos entender o que é uma
metodologia:

metodologia
me.to.do.lo.gi.a

sf (método*+Iogo*+ia') 1. Estudo cientifico dos métodos. 2. Arte de
guiar o espitrito na investigacdo da verdade. 3. Filos Parte da Logica que
se ocupa dos métodos do raciocinio, em oposi¢io a Logica Formal. M.
diddtica: teoria dos procedimentos de ensino, geral ou particular para
cada disciplina; didatica tedrica (Dicionario Michaellis).

Apesar da dificuldade aparente em se compreender o que é metodologia, vamos
nos atentar no seguinte significado: “arte de guiar o espirito na investigacdo da
verdade”; ou seja, uma forma légica de nos fazer chegar a um resultado e que
quando repetida (a forma légica) gerard um resultado igual ao anterior. Exemplo
simples de comparagdo: para viajar tragamos uma rota, um caminho que nos guia
até o ponto de chegadal Se na préxima viajem formos pela mesma rota,
chegaremos ao mesmo lugar! E para chegar a0 mesmo lugar (sucesso, por
exemplo) que utilizamos uma metodologia.

3.1 Historia do Lean

O Lean, como método de trabalho surgiu na década de 50 com Toyoda e Ohno,

mas s entre as décadas de 70 e 80 se tornou conhecido. Inicialmente era
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chamado de Modelo Japonés de Produgio e mais tarde seria conhecido como
Modelo Toyota de Producido. Logo que se iniciaram os estudos sobre o sucesso
do Japao em sua nova forma de trabalhar, sem desperdicios, garantindo um
estoque minimo e com um ritmo diferente; acreditava-se que nio seria possivel
replicar no Ocidente o que era feito no Oriente. Mas entre 1980 e 1990 a Toyota
mostrou que os resultados ndo eram devido as questSes geograficas e culturais,
mas sim as questdes de método. Neste periodo a General Motors ¢ a Toyota se
associaram na Nummi (New United Motor Manufacturing) e em pouco tempo
esta fabrica (conhecida como a unidade menos produtiva da GM) passou a ser
uma unidade exemplar de fabricacdo de automéveis nos EUA, provando assim

que as teorias ligadas a cultura e geografia japonesa estavam erradas.

Os manuais da Toyota foram os primeiros a listar os principais desperdicios:
tempo perdido com concerto ou refugo; produgio acima do necessario ou prévio
a0 necessario ; opera¢des desnecessarias no processo da manufatura; transporte;
estoque; movimento humano e espera. Seus principais elementos eram:
participagdo de todos, como base para a empresa, produtividade e qualidade.

Este método de trabalho foi se aperfeicoando e hoje é presente desde a
manufatura (onde surgiu) até a criagdo de Startups. Chamamos esta filosofia de
trabalho de Lean (enxuto em inglés), pois é o que busca: produzir sem
desperdicios, ampliando assim o retorno do investimento.

3.2 Diversificagoes do Lean: Lean Service; Lean Healthcare até
Lean Startup

Como visto anteriormente o método Lean nasceu dentro da empresa Toyota e
era completamente voltado para a produ¢do e para o chio de fibrica. Com o
tempo essa metodologia passou a ser utilizada em todas as areas das organizagdes.

Isto porque o Lean impulsiona a reducdo do flead time e a eliminacio de
desperdicios. Womack (1996), Ohno (1997), Liker (2009) afirmam que Lean ¢é
uma filosofia de gestdo focada na agregacio de valor, melhoria da qualidade de
produtos e servigos através da reducdo dos oito tipos de desperdicios, que sdo:

33



super-producdo; tempo de espera; transporte; excesso de processamento;
inventario; movimento; defeitos; e ndo utilizar a criatividade das pessoas.

Estes oito desperdicios (basicos, ja estdio em estudos mais 0ito) acontecem em
qualquer organizacdo, publica ou privada, na elaboragio de produtos, servicos ou
comércio, na gestao ou no chio de fabrica.

Assim, um dos principais objetivo da filosofia Lean, ¢ portanto, reduzir os custos
de uma empresa a0 maximo — extinguindo todo e qualquer tipo de desperdicio —
e aumentar a lucratividade — oferecendo maior valor aos produtos e servicos
desenvolvidos.

Com base na manufatura enxuta, desenvolveu-se o Pensamento Enxuto - Lean
Thinking, que segundo Murman E. (2002) ¢ a dinamica baseada no conhecimento
e o processo focado no cliente, por meio do qual todas as pessoas, em uma
determinada empresa, eliminam continuamente os desperdicios com o objetivo
de criar valor.

Na medicina também temos o Lean Healthcare, com o propésito de valorizar os

pacientes e colaboradores, aumentando a qualidade e minimizando os
desperdicios (LIKER, J. K.; HOSEUS, M., 2009; MURMAN, E.; et al., 2002).

Abaixo uma pequena linha do tempo para compreensio de como a metodologia
Lean se espalhou e hoje é aplicada em todos os setores:

1950 — Sistema Japonés de Produgao
1970 — Sistema Toyota de Producio
1988 — Producido Enxuta — Lean Manufactoring

1990 — Lean Construction
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2003 — Lean Office

2003 — Lean Education
2013 = Lean Accounting
2005 — Lean Service

2006 — Lean Healthcare
2010 — Lean TT / Lean Agile

2010 — Lean Startup

3.3 Conhecendo um pouco mais sobre o Lean

Antes de falarmos de Lean propriamente dito, ¢ importante compreender que
quando falamos deste assunto, é obrigatério falarmos também de vantagem
competitiva; sistemas puxados e empurrados; gerenciamento de suprimentos;
gerenciamento de projetos; desenvolvimento de produtos; trabalho em equipe;
prevencao de defeitos; padronizagio; e melhoria continua.

Assim, iniciaremos nossas discussoes sobre Lean, falando um pouco mais sobre
cada um dos itens acima mencionados:

3.3.1 Vantagem competitiva

Com sua visdo de marketing e logistica, Christopher (2007), acredita que o sucesso
de mercado esta relacionado a vantagem competitiva e aos trés C’s: companhia,
concorrentes e clientes. Deve-se obter a vantagem para o cliente ao custo que ele
deseja pagar, ou seja, uma vantagem de custo e de valor, nos quais a vantagem de
valor ¢é ser responsivo confiavel e com servigos personalizados. A vantagem de
custo é conseguir ter fornecimento sincronizado, giro dos ativos e gerenciar a
capacidade, utilizando a capacidade de maneira adequada. Segundo ele as
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atividades de apoio e primarias devem se organizar de forma matricial e
seqiencial para atingir a margem de lucro desejada para a continuidade do

negocio, assim como demonstra a figura abaixo:

—
Infra-estrutura da empresa \
1
Gestdo de recursos humanos i
Atividad%: L . H \
de apoi ' o :
® apolo Desenvolvimento da tecnologia i \
| Cormpra de material i i \ =z
\_ ' | ' o
(=]
@
3
Logistica de Operagées Logstica c!e Marketing e Servigos
suprimentos distribuigao wendas

e _/

Atividades primarias

Figura 01: A cadeia de valor (PORTER,1985 apud CHRISTOPHER, 2007)

A vantagem competitiva hoje estd na gestio eficaz de tempo, segundo Daugherty
e Pittman (1995) deve-se utilizar estratégias baseadas no tempo durante toda a
distribuicdo, desde a produg¢io ao ponto-de-venda, pois quando a entrega nio
atende as necessidades dos clientes, perdem-se oportunidades e, sem um
processo de manufatura rapida, as vantagens diminuem ao ponto de deixarem
um espago que pode ser preenchido pelos velhos ou novos concorrentes. A
empresa precisa atingir bons niveis de responsividade a2 montante e a jusante, em
toda a cadeia de suprimentos com maior flexibilidade e agilidade REICHHART;
HOLWEG, 2007).

3.3.2 Sistemas puxados e empurrados

No sistema de producio empurrada (Figura 2), que se classifica como tradicional,
os materiais sa0 movidos para a etapa seguinte logo que sio processados,
geralmente em grandes lotes com longo /ad times. Diante de tanto material em
processamento, a administracio ndo ¢ nada facil. O gerenciamento ¢ induzido a

atuar de maneira corretiva. Buscando a utiliza¢do da capacidade fabril e o maior
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volume de producio, excedente produtivo ¢ estocado quando suas metas sao

cumpridas.

Geralmente tem dificuldade em cumprir o mix, ou seja, atender ao cliente. Os
problemas nio sio visiveis e ndo sdo faceis de resolver. As interrupgoes do fluxo
sdo constantes e¢ a qualidade final, assim como os custos, nio sio tao

competitivos em nfvel global.

Focona alta
utilizacdo de capacidade

devido a problemas

Mais producéo
em cada estagio

Alto estoque
representa menores
chancesde expore
resolver problemas

Produgdo extra
para estogue
devido acontinuas
paradas nos estagios

Figura 02: Analogia da produgio empurrada (SLACK et al., 2009)

No sistema de produgdo puxada, que classifica como enxuta, os materiais sio
movidos somente quando solicitados pela préxima etapa, geralmente em
pequenos lotes com /ead times menores do que no sistema tradicional, facilitando
o gerenciamento do fluxo de valor da cadeia produtiva. O gerente do fluxo faz o
mapeamento da cadeia e busca a perfeicdo, procurando atuar preventivamente.
Sua maior preocupagio esta em produzir somente a necessidade do cliente, com
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qualidade assegurada, evitando as interrupgdes do processo produtivo, como
mostra a Figura 03 (SLACK ez al., 2009).

Foco na produgio
apenas guando
necessario

Menaos paradas
devido a problemas

Menos utilizagio
da capacidade

Baixo estoque facilitaa
exposi¢io easolugdode
problemas

Sem excesso de
produgdo para formacdo
de estoque

Figura 03: Analogia da produgio puxada (SLACK er al., 2009)

Entende-se que uma manufatura nasce de um projeto, com necessidades
funcionais para atender aos clientes com base em parimetros, e que sua estrutura
nao ¢ rigida, mas evolui de maneira continua.

3.3.3 Gerenciamento de suprimentos

O fluxo de valor ¢é toda acdo com ou sem agregacio de valor que é necessaria
para a transformacio de cada produto, onde é importante o fluxo de produgio
da matéria prima até o consumidor e o fluxo de projeto da concepgao até seu
lancamento. O fluxo total de valor atravessa toda a cadeia, na direcio do
consumidor e inicia na ultima camada de fornecedor e transpassando pela
manufatura, Figura 04:
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Fomecedor Empresa Usuario fnal

| Fluso toral de valor

W/I/M/I/l/l

Consumidor

Figura 04: Ilustragdo fluxo total de valor (adaptado de ROTHER; SHOOK, 1998).

J4 existe uma consciéncia das empresas de manufatura que o gerenciamento da
cadeia de suprimentos tem forte implicacio estratégica e, através dela, é possivel
aumentar a competitividade, mas tem surgido a preocupagio com a valorizaciao
do fluxo de produtos e/ou servicos e fluxo de informag¢des que nas dltimas duas
décadas as empresas passaram de maneira gradativa a aplicar a ferramenta de

mapeamento da cadeia de valor.

A cadeia de valor ou cadeia de suprimentos ¢ a rede de servigos, materiais e fluxos
de informagoes que ligam os processos de relacionamentos com clientes, de
atendimento de pedidos e de relacionamento com fornecedores da empresa e de
seus fornecedores e clientes (KRAJEWSKI et al., 2009).

O gerenciamento da cadeia de suprimentos ¢ a gestdo das relagbes a montante
(desde o inicio) e a jusante (até o fim) com fornecedores e clientes para entregar
mais valor ao cliente, a um custo menor para a cadeia de suprimentos como um
todo. Constitui ainda uma Rede de organizagdes conectadas e interdependentes
(Figura 05), trabalhando conjuntamente, em regime de cooperagio mutua, para
controlar, gerenciar e aperfeicoar o fluxo de matérias-primas e informacao dos
fornecedores para os clientes finais (CHRISTOPHER, 2007).
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Figura 05: A rede de suprimentos (CHRISTOPHER, 2007).

No centro da rede de suprimentos encontra-se a empresa A (empresa focal), e as
empresas B e C (nfvel focal) representam empresas coligadas ou até mesmo
empresas concorrentes. A direita da ilustracio o ousput, os clientes por camadas
ou também chamadas de clientes por linha, a esquerda encontra-se o #nput, os
fornecedores por camadas ou linhas. Quando se trata da perspectiva que a cadeia
esta sendo desenhada se tem a esquerda da empresa A, a montante, as camadas
de fornecedores e a direita da empresa A, a jusante, estdo as camadas de clientes.
Ha na ilustragao o fluxo de produtos e /ou servicos na direcio de esquerda para
direita e o fluxo de informagdes na direcdo contraria, em linhas pontilhadas
sempre da direita para esquerda sdo os estimulos para o suprimento. A dire¢io
indica o que se deseja conquistar ou para onde se deseja caminhar (CARVALHO;
PALLADINI, 2005).

3.3.4 Gerenciamento de projetos

O gerenciamento de projeto é entendido como sendo a totalidade de tarefas de
liderangas e métodos organizatorios que sdo necessarios para o desenvolvimento
de um projeto com sucesso. Slack et al. (2009), Corréa e Corréa (2007) e Murman
et al. (2002), destacam que o gerenciamento de projeto deve abranger atividades
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para defini¢io de objetivos, organizagio, planejamento, execucido, controle e
monitorac¢do de todas as tarefas e recursos necessarios para alcangar os objetivos
definidos para um projeto.

Um projeto ¢ um empreendimento, no qual durante um determinado periodo de
tempo deve ser alcancado um objetivo definido e que se caracteriza por ser
essencialmente um empreendimento unico. As ferramentas do método
gerenciamento de projetos sdo descritas e utilizadas nas diretrizes: Diretriz de
planejamento, Planejamento de recursos e tempo e Gerenciamento de riscos e
escalonamento. E aplicivel com frequéncia nas areas de desenvolvimento,
fabricacdo e gerenciamento de qualidade (PRADO, 2004a; PRADO, 2004b,
CARVALHO; RABECHINI JR, 2008; XAVIER, 2009).

O planejamento de recursos e tempo designa os recursos disponiveis para os
necessarios pacotes de trabalho, para alcancar de forma eficiente os objetivos e
marcos definidos. Eventualmente objetivos, marcos, pacotes de trabalho ou
recursos precisam ser ajustados para alcangar uma 6tima situacio geral, portanto,
passa a ser relevante a manuten¢do dos objetivos e prazos de projeto, evita-se
planejamento multiplo de capacidades, controla-se a conexdo légica entre pacotes
de trabalho, comunicam-se responsabilidades e acompanha-se o progresso de
trabalhos durante o projeto para evitar desvios nos custos, tempo e qualidade.

O gerenciamento de riscos e escalonamento ¢ uma ferramenta para controle de
riscos e medidas para prote¢io dos objetivos de um projeto contra efeitos
indesejados. Esse gerenciamento serve para identificar e avaliar riscos, bem
como, executar medidas, acio em lugar de reacido, o mais cedo possivel. Essa
ferramenta ¢é utilizada em intervalos regulares pelo time do projeto, sob
moderacio do gerente do projeto.

Nem todos os problemas, dificuldades e despesas adicionais que surgem durante
os processos de planejamento de um projeto podem ser previstos e prevenidos.
O gerenciamento de riscos e escalonamento serve para auxiliar no cumprimento
de requisitos de prazos e volumes, no cumprimento da manutencao de custos de

planejamento do projeto, custos de investimentos e no cumprimento de
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objetivos de qualidade definidos na proposta do projeto (CORREA, 2010;
CORREA; CORREA, 2007; PRADO, 2004a; PRADO, 2004b; CARVALHO;
RABECHINI JR, 2008; XAVIER, 2009).

Todas as atividades sdo desenvolvidas e controladas por um gerente de projeto
que deve ser treinado em gerenciamento de riscos e escalonamento e deve aplicar
os conhecimentos continuamente nos projetos correspondentes, juntamente
com o time completo. Estdo definidos nfveis de escalonamento que conforme as
classes de riscos resultam em um processo padronizado de escalonamento. Os
riscos sao classificados para cada projeto em uma lista de riscos e os
procedimentos sdo observados conforme classe de riscos e as medidas sdo
acompanhadas até sua implementacio.

3.3.5 Processo de desenvolvimento de produtos

O processo de desenvolvimento de produtos é a diretriz para projetos de
desenvolvimento de produtos e fornece as ferramentas para o processamento do
projeto e assegura preventivamente a qualidade do produto. Com este processo
se definem as atividades, métodos, objetivos das fases e analisam-se as decisdes
com foco nos prazos, custos e qualidade. Essa ¢ uma forma de orientar o projeto
para as melhores praticas, transferir conhecimento de maneira uniforme para os
colaboradores da empresa (SLACK e a4/, 2009; LIKER; MEIER, 2007,
MURMAN e al., 2002; MORGAN; LIKER, 2008).

3.3.6 Trabalho em equipe

O trabalho em equipe ¢ uma forma de organizagdo em que pessoas trabalham
juntas, para executarem de forma 6tima tarefas complexas, com a finalidade de
juntas alcancarem os objetivos da empresa. Na empresa, o trabalho em equipe
auxilia para a concentracio de cada participante em objetivos comuns e refor¢a
assim o sentimento de responsabilidade de todos. Ajuda também no
desenvolvimento adicional de todos os colaboradores e aumenta a
responsabilidade comum, trabalho em time auxilia o sucesso da empresa para

assegurar o aumento da identificagdao dos colaboradores com a mesma e aumento
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da satisfacdo dos colaboradores, envolvendo a todos no processo de otimizagao
(LIKER; MEIER, 2007; MURMAN 7 a/., 2002; LIKER; MEIER, 2008; LIKER;
HOSEUS, 2009).

Constitui-se maior eficiéncia do trabalho através de colaboradores engajados e
cooperantes entre si. As tarefas complexas sio mais bem dominadas e
coordenadas quando se utiliza os conhecimentos especializados de membros
individuais da equipe. Para tanto se deve informar e comunicar de forma
padronizada, os grupos devem discutir os problemas e solu¢des sempre que
possivel (CHAVES, 2005; CHAVES, 20006).

A pesquisa de clima é um instrumento para a avaliagdio do comportamento de
lideranga de um gerente e para a elaboragio de solugcdes compartilhadas para o
melhoramento do clima de trabalho e melhorar a colaboracio dentro de uma
unidade da organizagio. O didlogo entre a geréncia e seus colaboradores
subordinados é moderado por uma pessoa treinada, com ajuda de um processo
sistemadtico e padronizado. A pesquisa de clima deve prover auxilio para a auto-
ajuda. Antes ou durante cada turno os colaboradores conversam e esse didlogo
com a equipe ¢ um breve intercimbio de informagdes. Faz-se necessario no chiao
de fabrica o intercambio de informagdes para o trabalho diario, distribuicio de
postos de trabalho, cumprimento de objetivos, erros graves, atual situacio da
qualidade, novas variantes, refugo, retrabalho, numero de trabalhadores
(trabalhadores em férias, doentes). Como sugestao pode-se ter um dialogo com
a equipe uma vez por dia durante cinco minutos (LIKER; MEIER, 2007;
LIKER; MEIER, 2008; LIKER; HOSEUS, 2009; CHAVES, 2005; CHAVES,
2000).

Na matriz de responsabilidades, as tarefas e atividades recorrentes sdo claramente
documentadas, distribuidas aos grupos de pessoas responsaveis, o tipo de
responsabilidade é definido e, caso seja requerida, a frequéncia de execucido de
tarefas ¢ registrada e documentada. Quem faz o qué, como e quando. Visualizam-
se as responsabilidades, controla-se a execucdo de tarefas. A matriz de
responsabilidades é criada para todas as atividades e tarefas recorrentes. A
documentacio é disponivel para cada grupo e é apresentada publicamente. Cada
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colaborador conhece suas tarefas e obedece a sua designacdo pela matriz de
responsabilidades (SANTOS ez al, 2009; ANTUNES et al., 2008; CORREA;
CORREA, 2007; SHINGO, 1996; LIKER; MEIER, 2007).

3.3.7 Prevencgao de defeitos

Prevencdo de defeitos significa identificagdo de fontes de defeitos no
desenvolvimento de produtos e processos, antes da produ¢do em série e evitar

sua ocorréncia através da implementa¢do de medidas adequadas.

A prevencdo de defeitos também pode ser ativada pela constante analise de
defeitos detectados, licoes aprendidas. Quanto mais tarde for detectado e
corrigido um defeito, mais dispendioso ele fica, pois todo defeito custa tempo e
dinheiro. Na prevencio de defeitos no processo de desenvolvimento de produtos
e processos pode envolver os fornecedores, principalmente na fase de
desenvolvimento, os colaboradores conhecem defeitos do passado, ¢ viavel que
os defeitos fiquem documentados sistematicamente e sejam tratados de forma
preventiva.

Existem varias ferramentas que podem ser utilizadas para prevencio de defeitos.
Nao falaremos delas neste livro, pois nosso objetivo aqui é apenas apresentar um

pouco mais sobre Lean e seus beneficios na empresa como um todo!
3.3.8 Padronizagao

O trabalho padronizado define, explicitamente, como um processo de trabalho
deve ser executado. O trabalho deve ser executado sempre da mesma forma,
independentemente de pessoa, local ou tempo e cada padrio individual
representa um determinado tempo, o melhor e mais seguro caminho para a
execu¢do de uma tarefa, lembrando que o trabalho padronizado se torna

transparente através da gestdo visual.

A vantagem do trabalho padronizado estd em manter a conformidade dos

padroes para assegurar eficiéncia e transparéncia sustentadas de processos de
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trabalho, tornando visiveis os desvios existentes. Melhorar continuamente
aumenta seguranca e estabilidade de processos e promove a qualificacio de
colaboradores. Esse método precisa do envolvimento dos colaboradores e
iniciativas as melhorias (DAILEY, 2003; LIKER; MEIER, 2007; MURMAN e#
al., 2002; CALADO, 2000).

3.3.9 Melhoria continua

O processo de melhoria continua (do inglés continuons improvement process: CIP)
serve para o continuo e consequente melhoramento executado em pequenos
passos em toda empresa, com envolvimento de todos os colaboradores, como
visto na Figura 06. As melhorias alcancadas sio registradas como padrio, para
assegurar sua incorpora¢do no processo e eventualmente sua transferéncia a
outras areas de aplicagdo. Assim como no kaizen o que se deseja ¢ aumento da
produtividade e qualidade, reducdo de desperdicios, rapida implementagio de
medidas de melhorias, melhoria de fluxos de trabalho e re-projetar os postos de
trabalho, para atingir /ad fimes menores com a motivacio dos colaboradores
através da implementa¢io de suas ideias e sua integragdo na empresa (DAILEY,
2003; MIYAKE, 2008; SLACK e al, 2009; KRAJEWSKI ez al, 2009;
MARTINS, 2005; JACOBS, 2009; STEVENSON, 2001; MOREIRA, 2008;
GAITHER; FRAIZER, 2007; CORREA; CORREA, 2007; SHINGO, 1996;
LIKER; MEIER, 2007, MURMAN ez /., 2002; MORGAN; LIKER, 2008,
CAMPOS, 2004, CALADO; LIMA, 2003). O processo de melhoria continua
(CIP) possibilita uma melhoria adicional entre os saltos representados por

inovagoes:
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Figura 06: Processo de melhoria continua (adaptado de CAMPOS, 2004).

Técnicas de solu¢do de problemas sio procedimentos sistematicos padrio,
utilizados para identificar as causas basicas de problemas, a fim de elimina-los
completamente. Dessa maneira, analisam-se as causas e as solu¢bes de
problemas, reducio do tempo entre a identificagdo e a eliminagio ou corre¢io de
problemas. A solu¢do de problemas ¢é efetuada em todos os niveis, com
ferramentas adequadas para cada situacio (ANTUNES e al, 2008;
STEVENSON, 2001; LIKER; MEIER, 2007; MURMAN e7 a/., 2002).

Aplicar as ferramentas para melhoria continua de processos e fluxos de trabalho,
no ambito de moderag¢do de workshops com envolvimento de colaboradores ¢ uma
alternativa para o melhor envolvimento dos colaboradores no processo de
melhoria continua, gera-se um aumento da vontade de implementar melhorias e
incentiva os colaboradores participantes. Workshops sdo executados conforme
plano e de acordo com a necessidade de melhoria continua, tem-se a
oportunidade dos participantes apresentarem os resultados para os gestores e
facilita a implementagdo com visualizacdo no local e monitoramento dos
resultados.
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3.4 Principios e abordagens Lean

Em engenhatia e gestdo entende-se que uma manufatura nasce de um projeto
com necessidades funcionais para atender aos clientes com base em parametros
de projeto e que sua estrutura ndo ¢é rigida, portanto podem-se identificar os cinco
principios do pensamento enxuto das organizacdes e do Sistema Toyota de
Produgio. Segundo Womack e Jones (1998), os cinco principios considerados
como base para a produgio enxuta no Sistema Toyota de Produgio sio:

VALOR: capacidade oferecida a um cliente no momento certo a um prego

adequado, conforme definido pelo cliente.

CADEIA DE VALOR: atividades especificas necessarias para projetar, pedir e
oferecer um produto especifico, da concepcio ao lancamento do pedido a
entrega, ¢ da matéria-prima as maos do cliente.

FLUXO: realizacdo progressiva de tarefas ao longo da cadeia de valor para que
um produto passe da concep¢ao ao lancamento, do pedido a entrega e da matéria-

prima as maos do cliente sem interrupgdes, refugos ou retro fluxos.

PRODUCAO PUXADA: sistema de producio com instrugdes de entrega das
atividades a jusante para as atividades a montante no qual nada é produzido pelo

fornecedor a montante sem que o cliente a jusante sinalize uma necessidade.

PERFEICAO: eliminagio total de qualquer atividade que consome recursos, mas
nao cria valor. Assim todas as atividades de uma cadeia de valor passam a criar
valor ao longo do tempo

Nas dltimas décadas, os altos executivos das empresas tém adotado programas
de melhorias no esfor¢o de transformar as companhias para competirem com
sucesso no futuro, como exemplo das iniciativas de melhoria tem-se: Gestao da
qualidade total; Producio e sistemas de distribuicio (just-in-time); Competicao
baseada no tempo; produc¢io enxuta / empresa enxuta; Criagio de organizacoes
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focalizadas no cliente; Gestdo de custos baseada em atividades; Empowerment dos

funcionarios e Reengenharia.

As melhorias exigem grandes mudancas e as metas desses programas nao sio as
melhorias incrementais ou da sobrevivéncia, mas um desempenho que permita o
sucesso na era da informacio e do conhecimento (KAPLAN; NORTON, 1997).

Para se atingir uma exceléncia em manufatura, os principios para a produgio
enxuta podem ser implementados e significam os objetivos ou o que se quer
alcancar. Os métodos e ferramentas, segundo a abordagem da producio enxuta,
sao derivados dos principios, para se alcangar os objetivos. Tais métodos
descrevem os processos a serem implementados é o meio como se deseja
alcancar os objetivos e sdo representados pelas ferramentas.

As capacidades ao longo de processos de fabricacio sio amplamente
sincronizadas e alinhadas com os métodos e ferramentas. Na figura 07, baseada
na abordagem de Slack ¢ a/ (2008) descrevem-se o objetivo (sincronismo
enxuto), a abordagem para vencer as barreiras a fim de implementar a
sincronizagdo enxuta, os métodos para eliminar as perdas e as varias técnicas que
podem ser usadas para ajudar a eliminar as perdas.

Segundo Feld (2000) e Satolo ez a/. (2000) os métodos e técnicas que em geral sdo
utilizados na implementacdo da producio enxuta, objetivando o combate as
fontes de desperdicio e melhorias no processo, podem ser agrupadas em cinco
grandes grupos que sio:

Fluxo de produ¢do — abrangem métodos e técnicas relacionadas com trocas
fisicas, procedimentos de desenvolvimento de produtos e definicdo de padroes

necessarios.

Organizagio e cultura — refere-se a questdes relacionadas ao individuo,
aprendizado, comunicacio e valores partilhados na organizagao.
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Figura 07: Sincronizagio enxuta (adaptado de SLACK et al, 2008)

Controle de Processos — abordam métodos e técnicas relacionadas ao

monitoramento, controle, estabilizagdo e melhoria do processo de produgio.
Métricas — englobam métodos e técnicas que medem o desempenho, metas de
melhorias e recompensa na atuacido de times de trabalho e colaboradores da

organizagao.

Logistica — relaciona regras de funcionamento, técnicas e métodos de

planificacio e controle de fluxos de materiais internos e externos a organizagio.

Enfim, o grande objetivo do método Lean é reduzir desperdicios para que

aumentar os resultados da empresa.
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Capitulo 04
Dicas para quem deseja empreender no Brasil

Brasil
Bra.sil

E o maior pais da América do Sul e da regidao da América Latina, sendo

o quinto maior do mundo em 4rea territorial e populacio.

Ha varios caminhos para o empreendedor iniciar um empreendimento no Brasil.
Iremos apresentar aqui as formas mais “lean startup” para que isto acontega, ou

seja, a menos custosa possivel!
4.1 Entidades de apoio ao empreendedor

O Brasil possui algumas entidades que apoiam o desenvolvimento de novos

negécios. As principais, que gostarfamos de citar sdo:

e SEBRAE
e APEX
e Confederacio Nacional das Industrias (CNI)

e Associacbes Comerciais
Vamos entender melhor o que cada uma delas faz e como pode lhe ajudar:
411 SEBRAE?

O Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (Sebrae) é uma
entidade privada sem fins lucrativos. F um agente de capacitagio e de promocio
do desenvolvimento, criado para dar apoio aos pequenos negocios de todo o
pais.

2 Informagdes coletadas no site da entidade: www.sebrae.com.br
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O Sebrae ¢ agente de capacitacio e de promoc¢io do desenvolvimento, mas nao
¢ uma institui¢ao financeira, por isso nao empresta dinheiro. Articula (junto aos
bancos, cooperativas de crédito e instituicdes de microcrédito) a criacio de
produtos financeiros adequados as necessidades do segmento. Também orienta
os empreendedores para que o acesso ao crédito seja, de fato, um instrumento

de melhoria do negécio.

O Sebrae atende quem pensa em abrir seu préprio negdcio; quem ja tem um
negdcio proprio e deseja ampliar seus resultados e quem busca a formalizagdo do

seu negocio.

O Sebrae atua em: educagio empreendedora; capacitacao dos empreendedores e
empresarios; articulagdo de politicas publicas que criem um ambiente legal mais
favoravel; acesso a novos mercados; acesso a tecnologia e inovago e orientagio

para o acesso aos servicos financeiros.
4.1.2 APEX-Brasil®

A Agéncia Brasileira de Promocao de Exportacdes e Investimentos (Apex-Brasil)
atua para promover os produtos e servicos brasileiros no exterior e atrair

investimentos estrangeiros para setores estratégicos da economia brasileira.

A Agéncia realiza agdes diversificadas de promoc¢io comercial que visam
promover as exportacdes e valorizar os produtos e servicos brasileiros no
exterior, como missdes prospectivas e comerciais, rodadas de negécios, apoio a
participagdo de empresas brasileiras em grandes feiras internacionais, visitas de
compradores estrangeiros e formadores de opinido para conhecer a estrutura
produtiva brasileira entre outras plataformas de negécios que também tém por
objetivo fortalecer a marca Brasil.

3 Informagdes coletadas no site da entidade: www.apexbrasil.com.br
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A Apex-Brasil coordena os esforcos de atracdo de investimentos estrangeiros
diretos (IED) para o Brasil com foco em setores estratégicos para o
desenvolvimento da competitividade das empresas brasileiras e do pais.

Ela atua de diversas formas para promover a competitividade das empresas
brasileiras em seus processos de internacionalizacdo. Entre os servigos oferecidos
por esta agéncia estdo: inteligéncia de mercado; qualificacio empresatial;
estratégias para internacionalizacio; promogido de negdcios e imagem e atragio

de investimento.
4.1.3 Confederacao Nacional da Industria (CNI)*

A CNI é a voz da industria brasileira. A entidade atua ativamente na defesa dos
interesses do setor produtivo e tem como missdo defender e representar a

industria.

Para tanto a CNI atua nas seguintes areas: competitividade; desenvolvimento
associativo; economia; infraestrutura;, inovacdo; internacionalizacio; leis e
normas; meio ambiente e sustentabilidade; pequenas empresas; politica industrial
e propriedade intelectual.

A CNI engloba as federagoes industriais, que sio a base do sistema de
representacdo da inddstria no Brasil e conta com 27 federacSes que reinem mais
de 1.250 sindicatos e 350 mil empresas. Juntas essas institui¢des defendem os
interesses do setor produtivo na busca de um ambiente de negdcios favoravel ao

desenvolvimento sustentavel do Pafs.
4.1.4 Confederagiao Nacional do Comércio (CNC)5

A Confederacio Nacional do Comércio de Bens, Servicos e Turismo é uma

entidade sindical que representa os direitos e interesses dos quase cinco milhGes

4 Informagdes coletadas no site da entidade: www.portaldaindustria.com.br/cni
5> Informagdes coletadas no site da entidade: www.cnc.org.br
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de empreendedores do comércio brasileiro. Juntas, essas categorias respondem
por cerca de 1/4 do Produto Interno Bruto (PIB) brasileito e geram
aproximadamente 16 milhGes de empregos diretos e formais.

A CNC assegura os interesses e avangos do setor em 6rgaos de jurisdicdo e
consultivos, no Brasil e no mundo. Nesses organismos, ela contribui com as
decisGes e com a formulagio de diretrizes de politicas econdmica, administrativa,
social e ambiental.

No entanto, aatuacio da CNC vai além de defender os interesses desses
segmentos. A Confederagio administra, também, um dos maiores sistemas
de desenvolvimento social do mundo — o Servico Social do Comércio (Sesc),
com atuacgdo nas areas de educacio, saide, cultura e lazer, e o Servico Nacional
de Aprendizagem Comercial (Senac), principal agente da educagio
profissional voltada para o setor do comércio de bens, servicos e turismo.

4.2 Comegando sua empresa de forma “Lean startup”

Apbs sua ideia/ projeto ser validada é hora de transformar “isto tudo” em
negocio real! Para isto, vocé precisara de um CNP] (Cadastro Nacional de Pessoa
Juridica) que é o cadastro administrado pela Receita Federal do Brasil que registra
as informagOes cadastrais das pessoas juridicas e de algumas entidades nio

caracterizadas como tais.

Além de ele ser um documento de identificacdo perante a Receita Federal, o
CNP]J ¢é usado em aberturas de contas juridicas, financiamentos, na elabora¢ao
de contratos e para diversos outros fins.

De acordo com a Receita Federal brasileira, para se solicitar um CNPJ] ¢

necessario apresentar os seguintes documentos:

a) FCPJ] — Ficha Cadastral da Pessoa Juridica, que é preenchida diretamente no
sitio  da  Secretaria da  Receita  Federal do  Brasii  (RFB)
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http:/ /www.receita.fazenda.gov.br, por meio do Aplicativo de Coleta Web. A
FCP]J devera ser acompanhada do QSA (no caso de sociedades);

b) Quadro de Sécios e Administradores (QSA);
¢) Ficha Especifica, de interesse do 6rgido convenente: e

d) Documento Bésico de Entrada do CNP] (DBE) ou Protocolo de Transmissio,
conforme modelos constantes dos Anexos I E 11 da IN RFB n° 1.183, de 19 de
agosto de 2011.

E se vocé nio for brasileiro, precisard ainda apresentar o visto do consulado

brasileiro, juntamente com os demais documentos.

Dificil de entender? Sim, por isso nosso conselho é: procure um escritério

contabil e solicite que o contador realize todos os tramites necessarios!

O mais importante é compreender o fluxo do processo de abertura de empresas
no Brasil, que atualmente segue o seguinte modelo, de acordo com o Portal da
Cidadania e Justica do Governo Federal:

O processo de abertura comega com a pesquisa de nome empresarial na junta
comercial e, simultaneamente, com a pesquisa de endereco e de possibilidade de
exercicio da atividade desejada nesse local, efetuada na prefeitura municipal.

Apbs aprovagido dos quesitos iniciais, o proximo passo € elaborar o ato de
inscri¢do ou de constituicdo da empresa, bem como firmar contrato de locagio,
quando for o caso. Essas providéncias evitam que sejam efetuadas exigéncias
pelos 6rgaos de registro e legalizacio, que atrasam o processo de abertura da
empresa, assim como sejam realizados investimentos em locais em que ela nao
podera funcionar.

Em seguida, deve-se realizar o registro da empresa na Junta Comercial ou
cartorio, a inscrigao no Cadastro Nacional de Pessoas Juridicas (CNPJ) e vai até
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o alvara de funcionamento. Uma vez que todos esses procedimentos sdo

realizados, a empresa ja pode operar legalmente.

Esquematizando de forma visual, temos:

55



* AcOes a serem realizadas:

*Pesquisa do nome da empresa

*Pesquisa de endereco: ha possibilidade de exercicio
de atividade economica no endereco escolhido?

S

N
*Elaborar o contrato social da empresa

S

N
*Firmar contrato de locacio do imovel

S

N
*Fazer o registro da empresa

S

N
*Fazer a inscricdo do CNPJ

S

N
*Tirar o alvara de funcionamento

S

S
v
V
g
¥
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Outra forma mais rapida e barata de se iniciar um novo negécio formalmente é
se tornando MEI (Micro Empreendedor Individual). Neste caso a formaliza¢ao
¢ feita de forma gratuita pela internet no endereco www.

portaldoempreendedor.gov.br.

Apbs o cadastramento, a inscri¢ao na Junta Comercial, o CNP]J, INSS e Alvara
Provisério de Funcionamento sdo obtidos imediatamente gerando um
documento tnico que ¢ o Certificado da Condigio de Microempreendedor
Individual — CCMEIL.

O Microempreendedor ndo tem taxas para o registro da empresa. Ele deve pagar
apenas 5% do salario minimo de INSS; R$ 5 de ISS (Prestadores de Servico) e
R$ 1 de ICMS (Comércio e Industria). Os valores siao recolhidos em conjunto
por meio de carné emitido exclusivamente no Portal do Empreendedor e o

vencimento dos impostos ¢ até o dia 20 de cada més.
Mas atengio:

e O MEI s6 pode faturar R$ 5.000,00 (cinco mil reais) por més ou R$
60.000,00 (sessenta mil reais) por ano.

e DPara se caracterizar como MEI o empreendedor nio pode emitir Nota
Fiscal apenas para um cliente, pois isto caracterizarda vinculo
empregaticio entre o MEI e o cliente; tendo o cliente neste caso que
responder um processo na justica do trabalho e correr o risco de pagar
multas e indenizacSes ao empreendedor, devido ao “trabalho irregular”.

4.3 Qual o melhor caminho?
A burocracia no Brasil é tamanha que algumas empresas multinacionais acabam
contratando escritorios contabeis terceirizados para ajudarem neste processo. E

se esses “gigantes”, que estio 4 muito tempo no mercado precisam desta ajuda,
para quem esta comegando é mais confuso e complicado aindal!
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A dica ¢é procurar, sempre, um bom contador para lhe ajudar neste caminho de
se iniciar um negécio formalmente, ou como é conhecido no Brasil: abrir uma

empresa.

O papel do escritério contabil vai além de apurar os impostos e manter a
contabilidade em dia. Ele contribui para todas as areas da empresa, muitas vezes
realizando atividades de assessoria e consultoria. Algumas empresas, ainda

oferecem servigos de auditoria e investimentos estrangeiros no Brasil.

E geralmente, a consultoria inicial, para fornecer informacdes de documentos
necessarios, melhor modelo de empresa (MEL LTDA, Individual, etc.) é gratuital

E importante falar com esses profissionais, pois eles conhecem os “caminhos das
pedras”; sabem quando vocé ird precisar de CETESB (Companhia Ambiental do
Estado de Sdo Paulo - agéncia do Governo do Estado responsavel pelo controle,
fiscalizacdo, monitoramento e licenciamento de atividades geradoras de poluicao,
com a preocupacio fundamental de preservar e recuperar a qualidade das aguas,
do ar e do solo); sabe se no endereco que vocé escolheu para iniciar seu
empreendimento é permitido ter empresas instaladas; enfim eles conhecem todos
os pormenores das leis federais, estaduais e municipais referentes a abertura de
um CNP]J.

E nio se enganem, além das leis existentes, dependendo do CNAE (Classificacao
Nacional de Atividades Econoémicas) do seu empreendimento existirio ainda
muitas outras normas que vocé precisara seguir, como INMETRO (Instituto
Nacional de Metrologia, Normalizacio e Qualidade Industrial), Vigilancia

Sanitaria, entre outras.

Entdo, para nio errar o melhor é falar com alguém especializado. Neste caso,

recomendamos sempre um bom contadot!
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PARTE II:
PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO
LEAN
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Capitulo 05
Estratégias

estratégia

es.tra.té.gl.a

sf 1 Arte de planejar e coordenar as operagdes das forcas militares,
politicas, econdémicas e morais envolvidas na condugdo de uma guerra
ou na preparacio da defesa de um Estado ou comunidade de nagdes.
2 Arte militar que se ocupa do equacionamento tatico das opera¢oes e
movimenta¢des de um exéreito tendo em vista conquistar uma vitdria
ou lograr condi¢Ges vantajosas para vencer um inimigo. 3 Arte de utilizar
planejadamente os recursos de que se dispde ou de explorar de maneira
vantajosa a situagdo ou as condi¢des favoraveis de que porventura se
desfrute, de modo a atingir determinados objetivos. 4 Manobra ou
artificio  engenhoso; ardil, subterfigio, estratagema. (Dicionario
Michaellis).

Nio ¢ nenhuma novidade que as questdes relacionadas ao planejamento
empresarial “copiem” estratégias utilizadas em guerra. Como podemos verificar
ja no significado da palavra as questdes militares aparecem com for¢a! O que nio
significa que estratégia é ruim, mas sim que ¢ a responsavel por ganharmos ou

perdermos — cliente, mercado, vendas, etc.

Neste contexto exploraremos como planejar as estratégias de maneira Lean, ou
seja, sem desperdicar, principalmente, tempo e obtendo os mesmos resultados se
o fizéssemos da maneira tradicional.

5.1 Pensamento estratégico

Vou comegar afirmando que “toda empresa tem uma estratégia.” E sim é uma

afirmativa verdadeira. Talvez o que falte em algumas empresas seja o
planejamento estratégico.
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Afirmo que toda empresa tem uma estratégia, pois desde o botequim da esquina
até a maior empresa de tecnologia tem em mente como vender seus produtos ou
servicos, atender seus clientes, ganhar do seu concorrente.

O botequim pode nunca ter escrito em um papel o que e como devera fazer,
porém ele sabe que precisa escrever os produtos que vende e o preco em uma
lousa e colocar na porta do seu estabelecimento para que as pessoas que passem
na frente saibam o que ele vende e quanto custa e que talvez seja mais barato que

o da esquina da frente!

A grande empresa fez varias reunibes com seus diretores, consultores,
funciondrios e escreveu em um papel o que fazer para vender mais, onde colocar
anuncios para que seus clientes pudessem vé-lo, etc.

A diferenca entdo ¢ que algumas empresas expressam fisicamente sua estratégia
e outras nio, ou administrativamente falando, algumas empresas planejam suas

estratégias e outras nao, apenas fazem.

Se existe o certo ou errado? Na verdade existe o mais adequado e que gera
melhores resultados.

O mais adequado ¢ fazer o planejamento estratégico, transformando o que o
empreendedor pensou como estratégia em um documento formal, escrito. Isso
ajuda o empreendedor saber o que fazer em momentos de dificuldade e também
mostra para a equipe como se portar ¢ o que fazer em seu dia a dia.

Isto também ¢é valido para vocé como individuo. Se ainda nio tem o seu
planejamento estratégico faca-o. Nao deixe apenas em sua mente, porque as

situagdes do dia a dia podem fazer com que se desvie de suas metas pessoais.
Entendo que a diferenca entre apenas ter a estratégia e se ter um planejamento

estratégico pode ser um pouco complicada. Para deixar mais facil de
compreender, vamos analisar a figura abaixo:
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Pensamento Planejamento Resultado

* Incita novas * Gerenciae
formas de implementaas

* Comportamento
da

pensar estratégias.
(estratégias).

administracdo
estratégica

Figura 08: Esquema da transi¢do do pensamento para o planejamento

O primeiro quadro apresenta o pensamento estratégico. Por exemplo: os gestores
comecam a discutir sobre como aumentar as vendas sem gerar altos custos.
Alguém tem uma grande ideia — usar redes sociais (p.e). Isto ¢ um pensamento
estratégico.

O segundo quadro apresenta o planejamento estratégico em si. Dando sequencia
ao exemplo anterior, ¢ quando os gestores comegam a colocar no papel o como
fardo essa ideia virar realidade.

E por dltimo os resultados; o que aconteceu apds o plano ser colocado em
pratica, funcionou como o esperado? Precisaremos de ajustes?

Compreendendo esta ‘diferenca’ entre o pensar e o planejar estrategicamente
vamos comegar a planejar efetivamente as estratégias da Startup.

5.2 Planejamento estratégico

Para Drucker (1984) o planejamento estratégico é o processo continuo,
sistematico e com maior conhecimento possivel do futuro contido. E utilizado
para tomar decisGes atuais que envolvam riscos; organizar sistematicamente as
atividades necessarias a execucio dessas decisoes e, por meio de feedback, mede
o resultado dessas decisbes em confronto com as expectativas alimentadas.

Niao ¢é desde hoje que as empresas fazem seus planejamentos estratégicos, na
verdade desde os primérdios o homem planeja suas estratégias!
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O que é necessario compreender é que a forma, o método, de se fazer o
planejamento tem mudado ao longo dos anos e acompanhado a evolucio da
sociedade como um todo.

5.2.1 Evolugiao dos métodos de elaboragdo dos planos estratégicos e de
negocios

Ha pouco mais de 15 anos, quando um professor pedia um trabalho escolar os
alunos precisariam ir até a biblioteca da cidade para pesquisarem em livros e
artigos, tirar varias copias, ler muitas paginas e depois reescrever os textos; em
alguns casos de forma manuscrita, ja que computador era item de luxo!

Hoje, esse mesmo professor chega na sala de aula ¢ pede para os alunos lhe
entregarem em pouco mais de 1 hora um trabalho. Os alunos abrem seus laptops
ou smartphones, fazem as buscas, copiam e colam em um arquivo de texto e
enviam o resultado para o e-mail do professor.

HEstas mudancas também impactaram a relacdo entre as pessoas, um exemplo
disto é o crescimento das redes sociais.

Dentre todas estas mudancas a que nos interessa é a relacdo entre clientes e
empresas. No passado nio distante, o cliente precisava confiar na indicagdo de
amigos e nas propagandas de TV antes de comprar alguma coisa. Hoje, em

menos de 10 minutos conseguimos saber quantas reclamagdes os clientes fizeram
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para a empresa, se estas reclamagoes foram respondidas e se os problemas foram

resolvidos!

Além disso, o cliente ndo compra mais o que ele ndo quer e nem precisal Ele sabe
exatamente o que quer e se nao encontrar em seu bairro, cidade, estado ou pais,
importa de outro lugar! E simples, facil, ndo precisa conhecer alguém que vai

viajar e pedir para trazer o produto! Ou seja, a concorréncia se tornou mundial.

Bom, com tanta mudan¢a no comportamento do consumidor entende-se que
também se tornou obrigatério uma mudanga no planejamento das empresas para

que sc atentem a essas mudan(;as.

O método mais moderno, que engloba e “respeita” integralmente esta velocidade
de mudanca é o Modelo de Negécios Canvas. Isto porque ele ¢ um jeito rapido
de enxergar os principais valores que o cliente busca e o quanto ele deseja pagar
por issol A partir daif, a empresa pode elaborar a¢oes estratégicas que lhe auxiliem

na resposta que seu publico alvo espera sobre seu produto ou servigo.

E claro que existem inumeras outras formas de se fazer um planejamento e o
empreendedor deve escolher a que mais lhe convém. Mas nunca se esquecer de

fazer tudo pensando a partir do ponto de vista do cliente!

Primeiro deve-se saber quem € o seu cliente e o que ele realmente precisa. Depois

destrinchar as a¢des que sua empresa precisa fazer para atender a este cliente.

Nio se esqueca de olhar as oportunidades que vocé tem em seu mercado e as
barreiras de entrada que seu produto gera.

Com isso em mente, vocé pode fazer o seu modelo de negdcios, sem precisar
seguir um padrio pré-estabelecido, ou ainda juntando varios modelos diferentes
para criar o seu.

No Capitulo 6 apresentaremos uma sugestio de passo a passo para este
planejamento estratégico ser o mais completo e assertivo possivel.
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5.2.2 Planejamento estratégico e seus desafios

Planejar nem sempre ¢é facil; tanto que, é comum encontrar empreendedores e
empresarios dizendo que “papel aceita tudo”, quando lhes sdo apresentados
algum planejamento.

Essa incredulidade no “papel” é compreensivel, principalmente quando se trata
de uma Startup, pois, como saber a coisa certa a se criar? Como saber onde o
cliente estara? Como convencer o cliente a comprar seu produto? Como
descobrir quanto o cliente deseja pagar?

A resposta a todas estas perguntas ¢ uma s6: observando o mercado e planejando
as estratégias com base no que foi observado.

Lembrando apenas que o planejamento nio vale sé para quem vai comegar um
empreendimento, mas também para quem ja tem um negocio em andamento!

Independente de em qual momento vocé esteja com seu negdcio, atente-se para
os principais desafios que encontrara ao fazer o seu planejamento:

1-Percepgio

Observe a figura anterior. O que vocé vé? Um casal de idosos abracados ou um

homem tocando violao junto com uma mulher que segura algo em sua cabega?
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Se existe uma “figura certa”? Claro que nio, tudo depende da sua percepcio. E
¢ também assim com o planejamento e a analise do ambiente em que vocé esta
inserido. O que pode lhe parecer uma ameaga, pode ser interpretada como uma
oportunidade para outro, depende da percepgio de cada um!

E como nesse caso a palavra chave é “depende”, fique atento para nio ser tio
negativo a ponto de deixar uma oportunidade passar ou muito positivo

acreditando que ndo havera problemas no caminho.

2-Mudangas Estratégicas

Todo mundo sabe que as coisas t¢ém mudado muito, muito rapido. E acompanhar
estas mudancas também ¢ um desafio. Um exemplo muito simples é o recente
caso dos extintores de incéndio nos carros que rodam em estradas brasileiras: até
final de 2015 era obrigatério ter extintores de incéndio no carro (ndo importando
o modelo), a partir de janeiro de 2016 passaria ser obrigatério um modelo
especifico de extintor de incéndio no carro e antes do més de maio de 2016 ja
ndo era mais obrigatério nenhum tipo de extintor de incéndio no carro!

E ai, alguém conseguiria acompanhar tantas mudangas? Imaginem as fabricantes

de extintores de incéndio veiculares que estavam se preparando para uma grande
demanda... E agora? Bom, agora é amargar o possivel prejuizo!
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E caros leitores, isso acontece com muito mais frequéncia do que vocés
imaginam. Esse caso fol a publico porque envolviam a nds, pessoas comuns,
porém existem regras que se alteram todos os dias e as empresas precisam se
preparar para as mudangas de regras no meio do jogo!

3-Obstaculos Culturais

»”

. ..
o & e

Além de tudo o que ja mencionamos; a cultura organizacional também pode ser
um desafio a ser enfrentado por quem esta fazendo o planejamento estratégico.
Isto porque, para acompanhar as mudangas de mercado (item anterior) é
necessario que se mude a forma de fazer as coisas e infelizmente as pessoas nao
gostam de mudancgas.

Assim, muitas vezes as empresas acabam fazendo sempre a mesma coisa, do
mesmo jeito, pois tem a sensa¢dao de que “em time que se estd ganhando nio se
mexe”. A pergunta é: esta ganhando ou vivendo das vitérias do passado?

No momento de elaborar seu planejamento nao “copie” o que fez anteriormente,
repense as a¢des, as metas, as estratégias para que ndo corra o risco de fazer

sempre 0 mesmo.

4-Obstaculos Organizacionais
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Ap0s passar por tantos desafios, que nem sempre estdo diretamente relacionados
com a administracio das empresas, muitas delas acabam criando novos

obstaculos, como por exemplo, a burocracia interna.

Quantas vezes voce teve uma 6tima ideia para melhorar algo e preferiu “deixar
quieto” por causa da dificuldade que seria ‘contar sua ideia’ para um superior? E
quantas vezes nos perguntamos: “porque tem que ser tdo complicado fazer
isso?”. Pois bem, porque algumas empresas parecem “gostar’” da burocracia.

Sei que vivemos em um paifs bem burocratico, porém nao precisamos copiar os
procedimentos dos 6rgaos publicos em nossas empresas, afinal nossas empresas
sdo privadas e de nossa responsabilidade, porque complicar quando da para
simplificar?

Se vocé esta comegando uma Startup atente-se para como fard as operagoes
internas da empresa para ndo criar burocracia sem necessidade. Nem sempre

tudo precisa passar por vocé ou por sua aprovagio. Isso é valido também para o

investidor-anjol

5-Obstaculos Gerenciais
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Quando o mais dificil ndo é o mercado e nem a prépria organizacio, é o gerente,

diretor, s6cio, investidor!

Quantas vezes ouvimos um ‘nido’, simplesmente por medo do alto escalio em
algo dar errado, e ai nio fazemos nada diferente nunca. Ou pior, ouvimos um
‘sim’ para cada coisa nova que aparece no mercado e af ndo conseguimos fazer
nada acontecer, porque sdo tantas demandas diferentes que tudo patece apenas

‘patinar’ e nada ‘anda’ de verdade?

Sdo dois extremos do que seria um “gerente ideal”, mas a pratica diz que apesar
do ideal ser um equilibrio entre o muito atriscado e o cuidadoso, vivemos em um

mundo dos extremos.

Quando nio se arrisca ha possibilidade de perder grandes oportunidades, quando
se tenta aproveitar cada oportunidade falta foco e ndo conseguimos fazer nada.

No seu planejamento estratégico, atente-se para estes extremos, veja se vocé nao
esta seguindo um caminho assim... E se tiver, mude! Refaga tudo.

Como vimos, apensar de ser dificil planejar, é necessario. Precisamos apenas
tomar cuidado e vencer os principais obsticulos que nos impedem de fazer um

bom planejamento estratégico. Vencido isso, estamos mais proximos do sucesso!
5.3 Motivos para ter um plano

Ja falamos bastante sobre o planejamento estratégico e como ele auxilia as
empresas. Mas se ainda ficou alguma ddvida, sobre os motivos de se ter um plano
estratégico escrito, lembre-se que se vocé nido planejar seu concorrente o fara e

nao sera a seu favor, com certezal

Porém, planejar nio é apenas colocar no papel suas ideias e suas metas. B preciso
olhar a seu redor para que esse planejamento aconteca realmente.
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E comum algumas empresas olharem o passado e o presente para planejarem o
futuro, porém nio lhe soa estranho olhar para tris para se enxerga a frente? F
como se um instrutor de autoescola lhe dissesse para dirigir olhando apenas pelos
retrovisores e vidros laterais.

O planejamento precisa ser pensado a partir do futuro! Assim como quando vocé
esta dirigindo seu automével. Se vocé percebe que o carro que estd mais a sua
frente diminuiu a velocidade, vocé, geralmente, também diminui precavendo um

possivel acidente entre vocé e o outro condutor.

Na empresa ¢ a mesma coisa. Precisamos olhar para frente, para o futuro e criar

acoes hoje que nos faga chegar neste futuro como o planejado.

Um exemplo simples: o Google estd testando seu carro autbnomo. Se cle
realmente funcionar, como pode impactar seu negdcior Serd um impacto
positivo (oportunidade) ou negativo (ameaca)? O que vocé ird fazer hoje para se

‘precaver’ disto? Seja aproveitando a oportunidade ou evitando a ameagca.

O planejamento ‘serve’ para isso. Para saber o que fazer hoje objetivando a meta
futura. Porém, se vocé estiver olhando apenas pelos retrovisores, ndo conseguira
impedir um acidente!

E do mesmo modo que usamos os freios do carro para impedir um possivel

acidente usamos o planejamento para evitar erros e potencializar os acertos.
5.4 Formulando estratégias

Até aqui falamos da importancia de se planejar as estratégias. Agora precisamos
partir para a “mdo na massa’.

No momento de formular suas estratégias vocé pode seguir um caminho
‘préprio” pensando em o que e o como fazer para vender mais, pode fazer um
benchmarking que é um processo de avaliagio da empresa em relagdo a
concorréncia, por meio do qual incorpora os melhores desempenhos de outras
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empresas ou aperfeicoa os seus proprios métodos ou seguir um dos caminhos ja

propostos em outras teorias.

Vou apresentar algumas possiveis estratégias que uma empresa ou startup pode

utilizar:
5.4.1 Estratégia de diversificagiao

Geralmente quem opta por uma estratégia de diversificagdo ¢ uma empresa ja
formada e com algum tempo de atuagdo, pois parte-se do principio que sé6
podemos diversificar algo que ja fazemos.

Para nos auxiliar nesta estratégia podemos utilizar a Matriz de Diversificacio de
Ansoff que ¢é um modelo utilizado para determinar oportunidades de

crescimento de unidades de negdcio de uma organizacio (ANSOFF, 1981).

Matriz de diversificacao de Ansoff

Produtos
Existentes
4
E Penetracao Desenvolvimento
- R de Mercado de Produtos
w
S
(1]
=
Q
= o
§ Desenvolvimento Di Ficacs
3 de Mercado iversificacao

Figura 09: Matriz de diversifica¢do de Ansoff
Com esse modelo podemos elaborar 3 estratégias diferentes:

5.4.1.1 Produtos ou servigos atuais para clientes novos;
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Como o préprio nome diz, a empresa oferece seus produtos ou setvigos para um
novo publico alvo. Uma forma de se fazer isso é identificar quais as competéncias
principais que a empresa possui, os seus pontos fortes e se perguntar: “qual
mercado se interessaria por estas competéncias?”; “com que publico posso usar
meus pontos fortes como impulsionador de estratégias?”.

Mesmo assim ninguém consegue garantitr que este novo mercado ird se
comportar da mesma forma que o antigo. Neste caso pode-se utilizar das
ferramentas de validagio do lean startup para diminuir esses riscos. Discutiremos
estas ferramentas no capitulo 6.2.7.

5.4.1.2 Novos produtos ou servigos para os mesmos clientes;

A empresa oferece produtos ou servicos novos para o publico alvo que ja esta
acostumada a atender.

O risco neste caso ¢ o publico alvo nio ‘gostar’ do novo produto ou servigo.
Aqui a empresa pode usar o método de desenvolvimento de produto proposto
na metodologia lean start (produto minimo viavel) para reduzir estes riscos.
Também discutiremos mais sobre isso no capitulo 6.2.4.

5.4.1.3 Novos produtos ou setvigos para clientes novos.

Podemos dizer que neste caso a empresa (ja estruturada) estd comecando uma
startup. Isto significa também que alguém que estd comecando seu
empreendimento se enquadra nesta categoria.

Se nas duas anteriores onde a empresa sabe que seu produto ou servigo agrada
e/ ou conhece seu publico alvo, neste caso ambas informagdes sio

‘desconhecidas’. Por isso, a melhor forma de se diminuir os riscos é aplicar a
metodologia lean startup, que sera explicada detalhadamente no capitulo 6.

5.4.2 Estratégias competitivas genéricas de Porter
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Porter (1980) descreveu a estratégia competitiva como ag¢des ofensivas e
defensivas de uma empresa para criar uma posicio sustentavel no mercado, acGes

que sdo uma resposta a competitividade que cerca uma empresa.

Vantagem estratégica
Unicidade abservada Posicho de

pelo cliente baixo custo

Diferenciagao Lideranga em

custo

egico
No dmbito de
toda a indiistria

Alvo estrat

B2
‘=
EE

g

Figura 10: Grafico das estratégias competitivas genéricas de Porter
De acordo com ele sio 3 possibilidades de estratégias:

5.4.2.1 Diferenciagao

Neste caso a empresa ou startup escolhe atuar com produtos diferenciados,
fazendo com que invista mais recursos em publicidade, novas tecnologias,
pesquisa e desenvolvimento tudo para que seu publico alvo a identifique como
unica no mercado. Um bom exemplo de empresa que atua com estratégia de

diferenciacio ¢é a Brastemp.

5.4.2.2 Lideranga em custo

Aqui a empresa ou startup centra esforcos na eficiéncia e eficacia para diminuir
0s custos operacionais, geralmente trabalha com produc¢io em massa e produtos
ou servicos mais simples, com pouca ou nenhuma diferenciacio. Um bom
exemplo de empresa que tém produto nesta categoria é a Bic (canetas).

5.4.2.3 Foco
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Também conhecido como produto de nicho, a empresa ou startup escolhe um
publico alvo muito especifico e 4s vezes pequeno para oferecer seus produtos ou
servicos. Quando a escolha é pela estratégia genérica foco ¢é necessario ainda que
o empreendedor decida se ira trabalhar com foco em diferenciagdo ou em custo.

5.4.3 Outras possibilidades de estratégias

Além das duas ferramentas para formulagio das estratégias que foram
apresentadas anteriormente, vocé como empreendedor pode:

e Desenvolver estratégias para melhorar o tratamento com o cliente;
e Inserir estratégias focadas na qualidade dos produtos ou setvigos;
e Ter estratégias de parceria para ampliacdo de mercados ou clientes;

e Desenvolver estratégias com base na liquidez da empresa, focando a
melhora financeira da empresa;

e Elaborar uma estratégia de internacionalizagdo.

Em qualquer uma delas é importante desenvolver aliancas estratégicas para
garantir que a operac¢ao sera mais flexivel, aproveitar a sinergia entre as empresas,
complementar as competéncias uma da outra e ainda poder aumentar o valor de
mercado de ambas.

De qualquer forma, o mais importante é colocar as ideias e projetos no papel.
Saber o que deseja fazer e onde pretende chegar e a partir daf agir em prol do
objetivo.

5.5 Implementando as estratégias

Depois de decidir o que fazer é necessario definir o como fazer para implementar
as estratégia definidas anteriormente.

Aqui cada empresa ou startup devera seguir o modelo ou roteiro que mais lhe
convenha. Como nosso objetivo é desenvolver um planejamento lean proponho

74



aqui a utilizacdo do modelo de negdcios Canvas (que sera amplamente discutido

no capitulo 6.2.3) juntamente com algumas outras ferramentas de plano de a¢éo.
5.5.1 Metas e objetivos

Toda estratégia precisa ter uma meta, um objetivo. Isto é importante para que se
conheca claramente onde pretende-se chegar com o plano que serda implantado

na empresa.

COSTA (2003) afirma que existe uma diferenga entre metas e objetivos. Para o
autor metas sao os valores quantitativos ou qualitativos a serem atingidos e
objetivos sdo os que devem ser mantidos. Assim, uma startup possuira apenas
metas ja que partitemos do pressuposto que ainda nio hd o que se manter.

Independente desta classificacio é importante frisar que tanto as metas quanto
os objetivos precisam ser:

a. Mensuraveis: mesmo os qualitativos precisam ser mensurados de
alguma forma, ter um método de acompanhamento para que se possa
saber se estamos ou nio atingindo este objetivo ou meta.

b. Temporais: ¢ necessario saber em quanto tempo se pretende atingir esta
meta ou por quanto tempo se manter o objetivo. Sem esta informagao
poderemos levar ‘a vida toda’ tentando e nio saberemos que estamos
longe de conseguir.

c. Atingiveis: a meta precisa ser possivel de ser realizada no tempo
previsto, pois caso contrario podera causar desmotivacdo da equipe e
dos envolvidos e esta desmotivagio prejudicara ainda mais a
possibilidade de se alcangar a meta. Da mesma forma uma meta nio
desafiadora pode fazer com que a empresa perca produtividade ja que
os membros nio foram desafiados corretamente. Ser atingfvel significa
no final das contas ter equilibrio entre o muito desafiadora e o nada
desafiadora.

d. Relacionados com a estratégia: parece 6bvio, mas precisa ser dito —
as metas e objetivos precisam estar ligadas diretamente com a estratégia
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da empresa ou startup. Ndo da simplesmente para sair inventando

numeros para que sejam seguidos!
5.5.2 Implantando o plano para cada area funcional da empresa

Geralmente a empresa faz um planejamento estratégico amplo e unico que inclui
toda a empresa. Porem para se realizar a implementacio deste plano é necessario
que ele seja dividido entre as areas funcionais da empresa para que cada um saiba

exatamente o que devera fazer.

De acordo com Laudon e Laudon (2004) todas as empresas, independente do
tamanho, tem no minimo 4 areas funcionais: producio; marketing e vendas;
financeiro e recursos humanos. Isso significa que seu planejamento precisara ser

dividido em pelo menos 4 areas para que seja implantado corretamente.

Cada 4rea funcional devera ter um plano de agdo especifico ligado ao
planejamento principal da empresa. As grandes empresas, que geralmente
possuem uma complexidade muito maior que apenas 4 areas funcionais,
costumam ainda realizar um planejamento estratégico para cada uma das areas
antes da determinac¢do dos planos de agio.

Neste caso ¢ importante compreender que estes planejamentos também precisam

segir a orienta¢do do plano geral da empresa.

Como o foco deste livro sdo as Startups, tratarei aqui diretamente do plano de

acao.

5.5.2.1 Plano de agdo

Para se elaborar um bom plano de agao o empreendedor podera seguir uma das
dicas (ou ambas), de acordo com o que mais lhe agradar:
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Para COSTA (2003), uma forma de se preparar o plano de agdo é respondendo
as seguintes questoes:

O quér O que deve ser feito, quais s30 0s passos ou etapas necessirias, quais

dependem de quais, e quais podem ser realizados simultaneamente?

Depende Essa atividade depende de qual?

de qué?

Quem? Quem deve executar cada atividade e quem deve supervisionar sua
execucdo e responder por prazos, qualidade e orcamento de cada
etapar

Por qué? Justificativa da etapa.

Comor Como a etapa devera ser executada?

Até Até quando aquela atividade deve estar completada?

quando?

Quanto Quanto val custar a etapa, quanto sera gasto para realiza-la?

custa?

Recursos Que outros recursos sao necessarios, em cada etapa, como recursos

necessarios humanos, informacdes, relatérios, licengas, patentes, equipamentos,

espago fisico, maquinas e tecnologias?

Uma outra forma de se elaborar o plano de a¢fio é usar o método 5W2H, que é
um checklist de atividades a serem desenvolvidas pelos envolvidos em uma
atividade ou planejamento. Novamente se trata de algumas questdes a serem
respondidas:
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0 QUE

(what?)

4 \objefivo, meta

ONDE

(where)

PORQUE
(why)

local, departamento motivo, beneficio

QUANDO

(when)

data, eronograma regponeével, equipe

QUANTO

(how much)

atividadeg, proceeeo custo ou quantidade

Figura 11: Esquema 5W2H

Efetivamente as diferencas entre as duas propostas sdo bem pequenas, podendo
o empreendedor complementar o que falta em outro.

De qualquer forma para transformar as ideias em realizagdes, além de escreve-las
na forma de planejamento estratégico e “responder as perguntas” do plano de
acio (lembrando que devera haver um plano de a¢io para cada area funcional da
empresa ou startup) é importante ter um cronograma de implantacio e conhecer
todos os investimentos que serdo necessarios.

5.5.2.1.1 Cronograma de implantagio

O cronograma de implanta¢io ird estabelecer as datas de quando as atividades
deverdo se iniciar e terminar. Isto ajudarda na fase seguinte — a de
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acompanhamento, pois s6 assim saberemos se tudo estd sendo cumprido no
tempo certo. Existem algumas ferramentas especificas para elaboracdo de
cronogramas, como ¢ o caso do MS Project, mas se vocé ndo tem habilidade para
usa-lo uma planilha funciona muito bem!

Exemplo de cronograma:

Cronograma de implantagdo da area de marketing e vendas
Fase 1 | | | Anol | Ano2

s€m. sem. sem. sem. sem.

Tipo  Resp. 1° 2° 1° 2° 1°

Projeto | Sandra | Planejado

Realizado
Projeto | Renata | Planejado

Realizado
Projeto | Ana Planejado
3

Realizado

Observe que assim ¢ possivel visualizar o que estd acontecendo, em que

momento ¢ se o planejado esta ou nio sendo cumprido.
5.5.2.1.2 Investimentos necessarios

E importante que o empreendedor compreenda que sempre precisard analisar os
investimentos necessarios para implementacao da estratégia desenhada.

Existem varias fontes de capital. Cada empreendedor devera avaliar seu porte,
seu patrimoénio, as entradas e saidas previstas no negécio para escolher a melhor
op¢ao. Entre as mais comuns estao:

— Investimento anjo,
— Love Money,
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— Investimentos a Fundo Perdido (PIPE-FAPESP),
— Lucros retidos,

— Emissdo de a¢des ordinarias,

— Emissao de a¢Ges preferenciais,

— Desconto bancario (para contas a receber),

— Empréstimos a longo prazo,

— Empréstimos a curto prazo,

— Fundo de depreciagio.

Devido nosso foco, trataremos sempre do investimento anjo e love money
(capitulos 02 e 07 principalmente).

5.5.3 Dificuldades para implementar a estratégia.

De acordo com Costa (2003) existem diversas forgas que podem atrapalhar a
implementagao da estratégia em uma empresa. Sao elas:

Diagnéstico inexistente ou inadequado

Foco no “aqui e agora”

O “fogo de palha” e a novidade do més

Falta de comprometimento da alta e média geréncia

Mudangas inesperadas durante o andamento do processo

Falta de metodologia adequada e consensual

Muita anilise, pouca sintese e nenhuma agao

Falta de flexibilidade no processo

Falta de vinculagdo dos investimentos com o or¢amento operacional

Falta de comando para implementagio
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5.6 Acompanhamento dos resultados

Ap6s voce ter formulado e iniciado a implantagdo das estratégias é necessario
acompanhar o que estd acontecendo, para se certificar que tudo aquilo que foi

proposto esta colocado em pratica no prazo combinado.

Quando nio se faz o acompanhamento adequado existe uma grande
probabilidade de tudo o que foi discutido por semanas e elaborado no plano

estratégico ir por 4gua a abaixo.

Além de acompanhar as tarefas e os prazos ¢ importante também verificar se as
decisdes que estio sendo tomadas condizem com o que a empresa ou startup
acredita, ou seja, se estdo de acordo com o negdcio, missdo, visio e valores da

empresa.

Outro ponto a ser levantado é que durante esta fase o empreendedor precisa
acompanhar as mudancas que ocorrem no mercado, para garantir que suas ideias
ainda tem o mesmo valor de quando iniciou o plano.

5.6.1 Avaliando os resultados e corrigindo a rota

Friso que nio basta acompanhar ¢ preciso também corrigir os erros e falhas para

que tudo acontega como o previsto.

O dever de avaliar e ajustar a rota é sempre do principal executivo da empresa.
Nao podemos transferir esta responsabilidade, pois ele ¢ a pessoa que conhece
toda a empresa, todo o plano e saberi o que vai impactar as mudangas.

Uma pergunta muito comum ¢é quando devemos parar para fazer essa avaliacao;
na verdade ela precisa ser constante, todos os dias vocé precisa “bater o olho”
no cronograma e verificar se tudo o que precisava ser feito foi feito! Se a meta e
0 objetivo estdo dentro do previsto para este perfodo. Qualquer resultado abaixo
do esperado devera ser motivo de revisao das atividades.
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Nao ha justificativas para se estar abaixo dos resultados! A “culpa” nio é da crise,
da China, do concorrente. E sua, j4 que ndo acompanhou de perto o que

precisava ser feito.

Objetivo: .......

Forga Tarefa Prazos

Coordenador Equipe

Agoes Resultados Resultado | Providéncia Responsavel | Inicio Término
esperados s atingidos

1.

2.

3.

E claro que se tratando de uma Startup nem sempre os resultados aparecem,
porém isto também deve ser “esperado” e a correcido do produto, servigo, prazo,
etc. que nio atendeu a expectativa do cliente devera ser feita para que se possa
fazer o ajuste de rota. Estes ajustes devem ja fazer parte do plano de uma startup.

Falaremos mais sobre isso no capitulo 6.2.7.
5.6.2 Relatorios de avaliacao

Para avaliar resultados é sempre necessirio comparar o planejado com o
realizado. As informag¢des podem estar dispostas em uma planilha eletrénica ou
software especifico.

Muitas empresas usam como base os balancetes mensais, o or¢amento financeiro,
a DRE, o acompanhamento de vendas, etc. Vocé deve utilizar o relatério que
mais se aproxima das suas necessidades.
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Vasconcelos e Pagnoncelli (2001) sugerem o uso do relatério de avaliagio do
plano de agdo, abaixo, para que o coordenador da tarefa e a equipe saibam
visualmente o que estd acontecendo e o que devera ser feito para manter a rota
do planejamento.

5.6.3 Analise dos indicadores financeiros
Além dos balancetes, balanco patrimonial, orgamento e fluxo de caixa existem
ainda 3 outros indicadores que auxiliam os empreendedores a compreenderem

se os resultados financeiros estio bons ou ruins:

1-Grau de liquidez: capacidade que a organiza¢io tem de pagar suas contas de
curto prazo.

Ativo disponivel

Liquidez imediata = - -
passivo circulante

Ativo circulante — Estoque

Liquidez seca = - -
passivo circulante

2-Indicadores de atividade: mede como a organizagio lida com seus ativos.

Eles medem principalmente a rotatividade do estoque e a utilizacio total do ativo.

o Vendas
Rotatividade dos Estoques = ——
Estoque

Vendas

Utilizacado Total dos Ativos =
¢ Total de ativos

3-Indicadores econémicos: mede a lucratividade da empresa. Dois indicadores

sao importantes, a margem de lucro e o retorno sobre investimentos.
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Lucro antes dos tributos

Margem delucro sobre as vendas =
Vendas

Lucro apds tributos

Retorno sobre os investimentos (ROI) = -
Total de ativos

5.6.4 Analise geral

Costa (2003) sugere um modelo geral de controle que resume muito bem o passo
a passo do processo de acompanhamento e controle das a¢cdes da empresa.
Apresentamos abaixo o modelo sugerido por Costa (2003):

| Maio hi
i ”_ Im‘,M“m < necessidade
i continua de acio corretiva | o~
L " O desempenho
.................................. i (‘{]Ui\.-'.ﬂ(' A05
A padroes
O controle ; v . —> |
COmega ~, Medicio do N Compara as
.~ | desempenho _— mediclas com
0s padroes
{3 w Desempenho
significativamente
. Toma atituce | diferente dos
Comeca nova correliva: muda \, ] padroes
situacio de | <™ | planos, organizacio
trabalho - efou influencia

métodos

Figura 12: Modelo geral de controle proposto por Costa, 2003.
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Capitulo 06
Lean Startup e o planejamento estratégico

Ja discutimos sobre o que é uma startup nos capitulos anteriores. Mas ¢é
importante refletir: de onde surgiu este termo? Bem a palavra Startup vem de

Start, que significa:

Start
start

n1partida, come¢o (de um movimento, de viagem, de corrida

etc.). 2 comego, inicio, principio. 3 arranco, impulso,
impeto. 4 sobressalto,  susto. 5 vantagem,  dianteira. 6 lugar  de
partida. 7 arranque (motor). 8 soltar, ceder. 9 provocar,

originar. 10 fundar (negécio). (Dicionario Michaellis).

Para fundar um negécio de sucesso ¢ que a metodologia lean startup foi
desenvolvida. Ela ¢ uma abordagem que busca eliminar o desperdicio de tempo
e de recursos gastos com o esforco de tentar compreender o que os clientes
realmente querem. A tarefa do Lean Startup é encontrar “uma sintese entre a visao
da empresa e o que os clientes aceitariam: néo se render ao que os clientes acham

que querem ou dizer aos clientes o que eles devem querer” (RIES, 2012).

6.1 Conceitos Lean Startup

Sobre os estudos de Lean Startup de Eric Ries, Hart (2012) afirma que o “uso do
termo Lean é consistente com a filosofia de gestio do Sistema Toyota de
Produgio e que neste contexto é uma abordagem que se esfor¢a para minimizar
o gasto de recurso em qualquer outra coisa que nao seja criar valor para o cliente”.

Como pudemos perceber no Capitulo 03, o método lean prioriza as relagées com
os clientes, desde a formagio inicial do produto até sua feitura na linha de
produgio.
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A proposta Lean Startup vai de encontro aos 02 primeiros principios que
compreendem o modelo de Sistema Enxuto de Desenvolvimento de Produto
citado por Morgan e Liker (2008), que sdo: “identificar o valor definido pelo
cliente para separar valor agregado do desperdicio e concentrar esfor¢os no inicio
do processo de desenvolvimento de produto para explorar integralmente

solugoes alternativas enquanto existe maxima flexibilidade de projeto”.

Desta forma, Ries, 2012, pag. 07-08 aponta os cinco principios do Lean Startup:

1° empreendedores estio por toda parte;
2° empreender é administrar;

3° aprendizado validado;

4° construir — medir — aprender;

5° contabilidade para inovagio.

Vamos compreender melhor cada um destes principios:

Empreendedores estdo por toda parte:

Nos capitulos iniciais discutimos um pouco sobre as questdes de
empreendedorismo e sobre o cenario das startups no pafs. Efetivamente hoje as
pessoas buscam empreender mais, seja por oportunidade ou por necessidade! Até
as universidades estio dando mais énfase nos assuntos voltados ao
empreendedorismo, tamanho a demanda por ele.

Mas, esquecendo tudo isto e olhando para o mundo a nossa volta, sempre
encontramos alguém empreendendo: seja no semaforo vendendo dgua ou em um
supermercado de luxo... Sempre ha um empreendedor a nossa volta.

Empreender é administrar:
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Esta afirmacao nao deve ser surpresa para ninguém! Empreender é administrar:
o caixa, a produ¢do, pessoas, equipe, ideias... E gerir resultados e alcancar metas.
Niao ha empreendedores de sucesso que ndo tenham uma empresa de sucesso.

Pode nio ser o empreendedor (sécio) que administre toda a empresa, mas com
certeza foi ele quem montou o time e soube gerir pessoas; para hoje chegar aonde

chegoul
Aprendizado validado:

Falaremos mais sobre validagido do aprendizado no capitulo 6.2.7, mas startups
existem para aprender a desenvolver um negdcio sustentavel e este aprendizado
pode ser validado cientificamente.

Construir — medir — aprender:

Transformar ideias em produtos, medir como os clientes reagem e aprender com

eles! E sobre este tripé que iremos decorrer no restante do livro.

Ele é primordial para compreensio do método lean startup e resume bem o passo

a passo a ser seguido para transformar ideias em negdcios lucrativos.

A seguir a igura 13 demonstra de forma resumida como funciona este ciclo:
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APRENDER

Figura 13: Ciclo construir — medir — aprender. Ries, 2010.

Contabilidade para inovagao:

Medir o progresso, definir marcos e priorizar os trabalhos, isto é contabilidade
para inovagcao. Significa que ao invés de culpar as pessoas por algo ndo sair como
o previsto ¢ necessario compreender “porque” nio saiu como o previsto? O que
efetivamente deu errado? As pessoas nio fizeram o que era para ser feito? Porque
elas nio fizeram? O que faltou a elas? Método? Padrao? Ou os clientes nao
querem comprar seu produto como ele estd agora e desejam mudancas e

alteracdes?

HEstas sdo informagdes importantes, que precisamos obter de nossos clientes e
servem para crescimento da empresa, afinal o feedback do publico alvo é que dira

o melhor caminho a seguit!
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6.1.1 Tirando ideias do papel

Como dito anteriormente, entre os cinco principios do Lean Startup, o que mais
nos chama atengio é o tripé “construir, medir e aprender — transformar ideias
em produtos, criando algo para os clientes, medir seus resultados com os clientes,
aprender com o feedback dos clientes e recriar a partir do que aprendeu”.

Este tripé é muito similar ao Ciclo PDCA (Plan, Do, Check e Action), que ¢ um
método conhecido e utilizado para manuten¢iao, melhoria e inovagio de
produtos, servigos e processos e se convergem de duas formas: na realizacio de
sucessivas modificacdes nos processos operacionais ou administrativos, com
ganhos sucessivos obtidos sem investimentos, melhoria continua e incremental
de uma atividade a fim de criar mais valor com menos atividades que consomem
recursos, também conhecido nas empresas como melhoria continua ou Kaizen;
a segunda forma de convergéncia do PDCA esta no ato de projetar um novo
processo para se atingir a meta desejada ou fazendo modificagdes substanciais
nos processos existentes, isto se denomina Kaikaku, no qual conduzem grandes
avancos com melhoria radical e com novos investimentos (Calado, 2010). Abaixo
a demonstragdo grafica da correlacao do ciclo PDCA com a metodologia Iean
Startup.
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Figura 14: Contraposi¢ao do ciclo PDCA com a metodologia Lean Startup

(" MV'P — Produto Minimo Vidvel — prototipo do produto que objetiva compreender guais as
expectativas do cliente frente ao produto).

Apesar do desenvolvimento de novos produtos e servigos ser encorajador, fazer
com que isto acontega ¢ desafiador. Assim, ndo se pode esperar que a concepgio
para novos produtos ou servicos aparecam acabadas, na verdade ¢ necessatio
testar varias ideias e conceitos até que se defina o conceito geral a perseguir

(SLACK, 2009).

A abordagem Lean Startup diz respeito exatamente a esta fase do
desenvolvimento de um produto, como se podemos verificar na figura a seguir:
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Figura 15: Utilizacdo da metodologia Lean Startup nos processos sucessivos de
filtragem das ideias para a concep¢io de novos produtos ou servigos (Baseado
em SLACK, 2009).

Planejar junto com o cliente ¢ importante porque uma empresa moderna deve
ser orientada para o cliente; té-lo no topo de seu modelo de negdcios para gerar
vantagem competitiva, como afirma Kotler e Keller, 2006. Para que se ganhe
efetivamente esta vantagem ¢ necessario entender o que o cliente busca em seu

produto/ setvico.

Hsse conhecimento sobre o cliente é de extrema importincia para todas as
empresas, mas para uma Startup pode ser motivo de “vida ou morte”. Uma
Startup que nao conhece bem seu cliente pode investir tudo o que tem em um
produto ou servico do qual nio conseguira vender, causando assim seu

fechamento.
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Buscando minimizar esta possibilidade, Ries, 2012 insiste que toda Startup deve
sempre trabalhar dentro do ciclo construir, medir e aprender, sendo o aprender
a parte mais importante do processo, ja que permite ao empreendedor reconstruir
seu projeto/ produto de forma mais assertiva e de acordo com o esperado pelo
cliente.

Para desenvolver um empreendimento de sucesso ¢ necessario errar. A gestio de
criagio e inovagdo continua de uma empresa deve se basear na ideia do
desenvolvimento de um produto inicial simples e vende-lo para os clientes

iniciais que através de seus feedbacks irdo auxilia-lo a desenvolver o produto ideal
(RIES, 2012).

Engana-se quem acredita que este “errar” aumenta o desperdicio, na verdade
cria-se companhias com baixo risco, ja que o produto ¢ testado diretamente no
mercado de atuagdao e com o feedback dos clientes se faz os ajustes necessarios
no produto. Com isto a organiza¢io aprende e descobre outras oportunidades
em sua volta de maneira mais rapida. O mais importante ¢ que o desenvolvimento
do produto seja 4gil e de acordo com a necessidade dos clientes (BLANK e RIES,
2012).

O método Lean startup ¢é utilizado na introducdo do produto no mercado, sendo
assim esta metodologia sozinha nio salvard a vida da empresa, mas auxiliard a ela
no processo de inser¢io do seu produto no mercado. Ou seja, ap6s a introdugao
do produto no mercado, ele passara por todo o ciclo de vida natural de um
produto e outras estratégias ¢ métodos precisaram ser utilizados para que este
alcance a maturidade. De acordo com Kotler, 2012 quando o produto alcanca
sua maturidade ele precisa ser revisto e atualizado para ndo entrar em declinio.
RIES (2012) afirma que neste momento a empresa pode enxergar este “novo
produto” como uma nova startup e utilizar-se do lean startup novamente. A
Figura 16 representa o momento do ciclo de vida do produto que uma startup
pode utilizar-se desta metodologia.
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Figura 16: Ciclo de vida do produto: fase do produto em que utilizamos a

metodologia Lean Startup

Para utilizar a metodologia Lean Startup o empreendedor precisa inicialmente
saber qual o seu objetivo, “onde ele pretende chegar”. Na sequencia identificar a
real necessidade do cliente através de testes realizados no mercado com produtos
minimos viaveis, que devem ser fabricados obedecendo a metodologia Lean, ou
seja, sem desperdicios, este teste pode ser comparativo entre dois produtos
minimos viaveis quando o teste é de todas as suposicoes juntas; de julgamento se
o cliente conta sua experiéncia de uso do produto ou servigo ou teste de cada

melhoria realizada.

Para a analise dos resultados é preciso utilizar-se das ferramentas cientificas e
estatisticas, assim garantimos a confiabilidade dos resultados. Isto porque, este
teste mostrara se a empresa estd no caminho do sucesso — se caminhar no sentido
dos seus objetivos — ou do fracasso, caso estes sejam contrarios ao que se

objetivava.
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Quando os resultados sio positivos, o empreendedor deve analisar qual sera seu
motor de crescimento, o que fard seu negdcio crescer sustentavelmente,
lembrando que todos os produtos e servicos possuem um ciclo de vida e,
portanto os processos de inovagao devem ser continuos na empresa.

Ja quando os resultados forem negativos sera necessario decidir entre pivotar o
projeto, ou seja, reinicid-lo ou desistir dele. Esta decisdo nio ¢ simples, por isso
deve ser tomados juntamente com a equipe da empresa, funcionarios, gerentes,
patrocinadores e investidores.

6.1.2 Conceito de produto minimo viavel - MVP

O MVP nio é um protétipo, uma versao reduzida do seu produto; ele é o

primeiro produto a ser colocado no mercado.

Nas palavras de Ries, 2012, p.85; “o MVP ajuda os empreendedores a comecarem
o processo de aprendizagem o mais rapido possivel. No entanto, nio ¢
necessariamente o menor produto imaginavel; trata-se, apenas, da maneira mais
rapida de percorrer o ciclo construir — medir — aprender de feedback com o
menor esfor¢o possivel”.

Para desenvolver o MVP o empreendedor precisa levar em consideragio:
Puablico-Alvo (Cliente);

Principais valores deste puiblico;
Qualis recursos o empreendedor tem em maos (dinheiro, matéria-prima, etc);

b

Desenvolver com estes recursos o produto que atenda estes valores.
O MVP nio é o produto acabado, é um produto que sera vendido, testado e

validado pelo mercado. Assim, o empreendedor ndo pode gastar todas as suas
fichas de uma tnica vez neste MVP.
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Para validar este MVP o empreendedor precisa coloca-lo no mercado e testar
diretamente com seu publico alvo.

6.1.2.1 Aplicagdo do conceito de produto minimo viavel nas empresas

As empresas que estudam e aplicam processos de melhoramento continuo talvez

ja conhecam o grafico de prioridades importincia-desempenho proposto por
Slack:

Zonas de prioridades na matriz
importancia-desempenho
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Figura 17: Zonas de prioridades na matriz importancia-desempenho Slack (2008).

Este quadro tem como objetivo apresentar as zonas de prioridades de
melhoramento em uma empresa com base na importincia deste para o cliente x

seu desempenho no mercado (comparado a seus concorrentes).

A matriz demonstra que as empresas que estdo na drea “Aclo urgente” nio
conseguem atender as necessidades dos clientes e ainda tem um desempenho
abaixo de seus concorrentes, precisando melhorar urgentemente.
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Ja as empresas que estdio na area “Melhoria” atendem bem a demanda dos
clientes, mas ainda estdo piores que seus concorrentes, precisando melhorar

alguns pontos.

Empresas que se encontram na area “Adequado”, conseguiram agradar os
clientes e sao melhores que seus concorrentes. Precisando apenas manter-se em

estado de melhoria continua.

Mas, esta pode ser apenas uma das interpretagdes da matriz de prioridades
importancia-desempenho.

Observem que existe uma ultima area chamada de “Excesso?” e de acordo com
a metodologia lean startup, sao as areas que precisam mudar com mais urgéncia,
pois significa que a empresa é muito melhor que seus concorrentes, porém nao
conseguem atender as necessidades dos clientes. Ou seja, sdo melhores naquilo

que para o cliente ndo faz diferenca nenhuma.

Desta forma, a empresa esta desperdicando recursos que poderiam ser usados no
atendimento efetivo da necessidade do cliente. Um exemplo disto é quando um
restaurante faz uma reforma incrivel em sua cozinha, troca os moveis, deixa o
espago para o cliente maior e mais confortavel e néio treina a equipe de garcons
e como resultado um dos garcons derruba comida na roupa do cliente no
momento de servi-lo e se ndo bastasse a comida chega fria e sem sabor. Pergunto:
O que é mais importante para o cliente deste restaurante? Comer bem e ser bem

atendido ou sentar em uma cadeira nova?

Niao estou dizendo que reformas sao desnecessarias, porém quando o recurso

financeiro é pequeno precisamos priorizar as agoes!

Treinar a equipe também requer investimento. E neste exemplo era melhor gastar
este recurso com o treinamento (que é importante) do que com cadeiras novas
(que ndo fardo o cliente voltar se ele foi mal atendido).

E claro que as empresas que se encontram abaixo da linha da fronteira inferior
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de aceitabilidade nio precisam fazer nadal Elas precisam sim melhorar. Apenas

estou chamando a aten¢do para um outro ponto de vista sobre a mesma matriz.

Quando falamos em lean startup de um MVP, o que estamos buscando é o
produto inicial que se encaixe perfeitamente dentro da area “Adequado”.

Voltando ao exemplo do restaurante, de repente podemos iniciat um com 4
mesas ¢ uma pequena cozinha, mas com uma equipe extremamente qualificada e

pronta para atender corretamente seus clientes.

Se formos medir, este restaurante de nosso exemplo ficaria na média ou um
pouco abaixo que seus concorrentes no quesito espago fisico, mas ¢ algo que os
clientes nao se importam tanto (desde que esteja limpol). E estarfamos superiores

no atendimento, que ¢ algo muito importante para esse publico.

6.1.3 Modelos de Negocios

Osterwalder (2010) afirma que “um modelo de negbcios descreve a logica de
criacdo, entrega e captura de valor por parte de uma organizacio”. De forma bem
simples é o documento que demonstra a forma como a empresa cria valor para
seu publico alvo.

Nio ¢ um planejamento estratégico. Se parece muito mais com um “fluxograma”
que indica os principais pontos de aten¢do da empresa ou startup e precisa ser

transformado em plano de agio para acontecer de fato!

Os modelos de negdcios podem ser usados sozinhos ou em conjunto com um
planejamento estratégico, depende de como o empreendedor compreende os
dados e informagdes que constardo nestes documentos. O ideal é que seja uma
forma simples de entender o que precisa ser feito.
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Geralmente usamos um modelo de negbcios porque ele ¢é visual, oferece uma
visdo sistémica do empreendimento, é criado em conjunto com a equipe e sOcios
e oferece simplicidade e aplicabilidade, agilizando as tomadas de decisGes iniciais.

E a forma ideal para uma startup comecar seu negécio. Entenda aqui startup no
sentido amplo da palavra (que ja discutimos no capitulo 1), isso significa que
sempre que uma empresa for desenvolver um novo produto ou servico o melhor

¢ usar um modelo de negdcios.

Um ponto importante a ser frisado é que o modelo de negécios deve ser
elaborado pela equipe, pois ¢é isso que garante a visdo sistémica do
empreendimento e o envolvimento depois na implantaciao do que foi acordado.

Apesar de existir varios modelos de negocios diferentes, trabalharemos com o
Business Model Canvas, que para mim é o que, por enquanto, se enquadra
melhor na nossa realidade. Teremos um capitulo todo apenas para falar sobre
este modelo de negdcios (capitulo 6.2.3).

6.1.4 Lean Startup no Brasil

E dificil apresentar como os empreendedores brasileiros compreendem o Lean
Starup, pois ainda € algo novo em nosso pafs. Até pouco tempo atrds quando se
falava em empreender, na pratica, tinhamos duas formas:

17 Fager: sem estudar mercado, sem conhecimento, sem valida¢oes. Quem tinha

dinheiro alugava um imével e comecava. Se desse certo — 6timo; se desse errado
b

— perdia-se tudo!

2 Pensar e depois fazer: desenhava-se um plano de negbcios (aquele apresentado
pelos estudiosos e administradores a tempos atrds). Apos o plano de negocios
pronto, iniciava-se o projeto, mas, via de regra, o plano ia para a gaveta e nunca
mais era usado!
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E assim seguiu a cultura empreendedora no Brasil até entdo. E cultura é algo
enraizado, dificil de ser mudado.. Hoje, mesmo com novas formas de
empreender nossos empreendedores continuam repetindo o que se via
antigamente:

e Alguns empreendedores acreditam que comegar “lean startup” € ter uma

boa ideia, um modelo de negécios e um investidor anjo;

e  Outros acham que validaram sua hipétese quando testaram seu
protétipo em laboratério e ele funcionou;

e Haainda os que fazem o modelo de negbcios, desenha as estratégias de
validagdo da ideia e quando partem para “fazer” (validar no mercado),
esquecem tudo o que planejaram e fazem tudo da forma como “acham”
que vai dar certo!

O importante é que estdo conseguindo perceber que precisam de duas coisas
antes de fazer grandes investimentos:

a. Ter um bom modelo de negécios;

b. Validar este modelo de negdcios no mercado, ou seja, desenvolver
clientes para o produto criado.

Agora, a maior diferenca percebida entre os americanos e os brasileiros, ¢ a
facilidade que citados primeiramente tém de pivotar seus empreendimentos.

Os brasileiros nao possuem esta mesma facilidade; isto porque no Brasil se criou
a cultura do “tudo ou nada”. Ou seja, se o empreendedor ndo conseguiu bons
resultados da primeira vez ele se torna um “homem de insucesso” para a
sociedade.

Assim, nasceu a mentalidade do “ndo podemos errar, é necessario sempre
acertar” que dificulta que nosso empresario pivote quando ¢ preciso!
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Conhecemos recentemente um empreendedor que passou exatamente por esta
dificuldade, o produto é muito bom, mas ele estava vendendo para o publico
errado e ndo havia percebido. Apesar das vendas nio acontecerem, ele continuou
insistindo no produto e publico até que a situacdo ficou desesperadora e ele

“quebrou”!

Hoje, olhando para o que ele fez, consegue perceber que seu produto nio era
para ser vendido em grande escala, ¢ um produto com alto valor agregado e que
tem um publico bem especifico; ou seja, seu investimento podetia ter sido muito
menor e o retorno muito maior, mas ele tinha que ter prestado mais atengdo nas
indica¢Ses do mercado e pivotado o negdcio, que neste caso seria fechar a fabrica
com mais de 500m? e terceirizado sua producio.

Mas veja, para ele isto seria mostrar que niao teve SUCEssO com Seu
empreendimento, como ele poderia dizer que iniciou com uma fabrica de mais
de 500m? e agora estava em um saldo de pouco mais de 50m??!

Enfim, esta dificuldade ndo foi observada nos americanos e em outros povos
anglo-saxoes. Ela tem se mostrado muito mais comum nas populacdes latinas.

ATENCAQO: Esta caracteristica ndo é uma regral E apenas uma caracteristica que
percebemos ao longo dos anos de mentoria e consultoria com empresas e

empreendedores! Como tudo, existem excegdes!
6.2 Planejamento lean

Um negdcio lucrativo nao se faz apenas com métodos e modelos de negécios. E
preciso ainda utilizar algumas ferramentas administrativas (lembra que

empreender é administrar?) para garantir que se chegue ao objetivo.

No passado nosso principal concorrente era nosso vizinho, nossas ideias menos

ilustres eram inovagbes grandiosas. Hoje, quando pensamos em algo novo
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precisamos primeiro pesquisar para saber se ¢ novo mesmo! Nossos
concorrentes estdo em qualquer lugar do mundo e muitas vezes sio mais
competitivos do que nos.

Nossos clientes buscam inovagdo, conveniéncia, prazo de entrega, qualidade,
entre muitas outras coisas. E para ganharmos esta batalha precisamos ser muito
competitivos. Mas o que fazer, como fazer para se tornar competitivo logo no

inicio de um negbcior I como fazer isso de forma lean?

Bom, nio vamos reinventar a roda, sugiro olharmos as ferramentas
administrativas que ja existem e podem nos ajudar.

6.2.1 Anilise de Ambiente

Antes de ter sua ideia, provavelmente vocé fez uma Analise de Ambiente, mesmo
que informalmente. Vocé s6 teve uma ideia depois de perceber que alguém
precisa de algo e que ninguém oferece; ou quem oferece nio tem qualidade; ou
o lugar mais préximo fica a 100 km de distancialll

Enfim, vocé percebeu uma oportunidade no mercado que pode ser qualquer
coisa. Mas para perceber esta oportunidade, vocé estava prestando atencio ao
seu redor.

Na literatura académica separamos o Ambiente em: Ambiente Interno; Micro
Ambiente e Macro Ambiente. E bem simples. Observem a Figura 18.

No ambiente interno temos a empresa e todos seus setores; no micro ambiente
temos os stakholders que se relacionam mais de perto com a empresa € N0 Macro
ambiente temos o mercado em geral, com suas mudangas politicas, econdmicas
e sociais.

Quando vamos pensar em nosso negdcio, precisamos analisar cada uma destas

variaveis, s6 assim conseguimos entender se ¢ ou ndo um bom momento para se

comegcar uma Startup. Esta analise nos ajuda a diminuir os riscos.
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Mas atengdo: ela ndo ¢é feita apenas no primeiro dia do projeto e pronto! Precisa

ser vista e revista com frequéncia, pois as coisas mudam, e muito rapido!

Micro Ambiente

Ambiente Interno

Empresa:
- Administragédo
- RH

- I&D

- Compras

- Produgédo

- Contabilidade

Outros

Clientes Fornecedores

Figura 18: Representacio grafica da Analise do Ambiente

Agora, se vocé ainda nido teve uma grande ideia ou teve e niao sabe como
transforma-la em realidade pode aproveitar as informagdes encontradas nesta

analise para alavancar o empreendimento!

Para alavancar seu empreendimento baseado nas informag¢des da andlise do
ambiente estratégico é necessario antes de tudo identificar quais as principais
oportunidades existentes em seu mercado ¢ apresentadas na analise. Na

sequencia, observar quais sdo os pontos fortes que mais se destacaram.
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Em posse destas informacdes faca um brainstorming com a equipe com o
objetivo de discutir como usar os pontos fortes (ja existentes na empresa) para
aproveitar a0 maximo as oportunidades levantadas na andlise de ambiente.

Nesse brainstorming ndo vale discussoes do tipo: “se nds tivemos ‘isso’
conseguirfamos aproveitar a oportunidade”; “se nods tivéssemos ‘aquilo’...”. O
objetivo é com o que vocé tem de melhor hoje, podera fazer o que para aproveitar
20 maximo as oportunidades!

E claro que nao vamos esquecer as fraquezas e as ameacas, porém para “resolver”
estes pontos a empresa precisard se alavancar, crescer, ter caixa e s6 conseguira

fazer tudo isso se souber aproveitar as oportunidades existentes.

E lembre-se que se vocé sé enxerga o lado “meio vazio” do copo, seu
concorrente podera olhar sé o lado “meio cheio” e sair na sua frente!

Para deixar estas informag¢oes mais visuais recomenda-se que se utilize a Matriz
SWOT, que discutitemos na sequencia.

6.2.2 Matriz SWOT

Também conhecida como PFOA (Potencialidades; Fraquezas; Oportunidades;
Ameagcas) ou FOFA (Pontos Fortes; Oportunidades; Pontos Fracos; Ameagas),
a Matriz SWOT (Strength; Weakness; Opportunity; Threat) ¢ um quadro resumo
da Andlise de Ambiente da empresa, ou seja, tudo aquilo que vocé analisou
anteriormente vocé organiza em quadro quadrantes:
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Interna
{organizagao)

Figura 19: Representacio grafica da Analise SWOT

e As Forgas sdo tudo o que auxilia sua empresa a crescer, todas as coisas
boas e positivas que estdo no ambiente interno e no micro ambiente;

e As Praquezas sdo as coisas ruins ou falhas que sua empresa ainda tem e
que encontramos no ambiente interno e no micro ambiente;

e As Oportunidades sao os GAP’s que vocé enxergou no macro ambiente
e que voce consegue atender;

e As Ameacas também estao no macro ambiente e podem atrapalhar vocé
de conseguir atingir seus objetivos.

Agora, atengao: CONCORRENTE nio é ameaga, nem aqui € muito menos na
China. Se vocé perceber que seu concorrente pode “estragar” seu negbcio ¢é
porque vocé tem algumas fraquezas que seus concorrentes nio tém. Assim,
descubra quais sdo suas fraquezas e corrija-as. O seu fracasso nio ¢ “culpa” do
seu concorrente! Por exemplo: o meu concorrente vende mais barato que minha
empresa. Otimo, ele é mais eficiente e eficaz na produg¢io, consegue negociar um
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preco melhor com os fornecedores e assim tem um custo operacional menor.
Neste caso, seus pontos fracos sdo: pouca eficiéncia e eficacia, dificuldade em
negociar pre¢os com fornecedores, alto custo operacional. Eu sei que é mais facil

colocar a culpa em alguém, mas nio ira resolver seus problemas.

E importante ressaltar que a analise SWOT ¢é um “retrato” do agora. Illa ¢
importante porque mede desde o inicio se o negocio a ser desenvolvido podera
ser viavel ou nao. Explico: de repente alguém tem a ideia de fazer um dispositivo

de hardware que cabem 3.1MB de arquivos. Otimo, mas essa ideia ¢ obsoleta, ja
temos dispositivos com 60 GB, porque vou fazer com 3.1 MB?

Sei que meu exemplo foi bem esdrixulo, mas ¢ para ficar claro o porqué ja
iniciamos com a analise do mercado, antes de mais nada!

Enfim, depois de levantados os pontos fortes e fracos, as ameagas ¢
oportunidades; reforcamos que o mais importante ¢ que vocé foque todos os
seus esforcos em seus pontos fortes e oportunidades. Inicialmente, nio se
preocupe com as ameacas ¢ pontos fracos, concentre seus esfor¢os em aproveitar

as oportunidades e os pontos fortes.

Voce deve estar se perguntando: mas cu aprendi que eu devo desenvolver
estratégias para sanar os pontos fracos e as ameagas... Porque essa inversio?!
Explico: seu negbcio ainda nao existe, vocé ainda niao o tirou do papel, se
primeiro vocé for sanar os pontos fracos e cuidar das ameagas, quem vai
aproveitar a oportunidade ¢ fazer a ideia acontecer? Se ndo for vocé sera seu

concotrente!

Preste atenc¢o: eu ndo disse esquega seus pontos fracos e ameagas, ¢ sim foque
esforcos nos pontos fortes e oportunidades. Acompanhe e meca com frequéncias
as ameagas e os pontos fracos, mas nao deixe de trabalhar nas oportunidades.

Com uma unica excegdo: se vocé chegou a conclusio que um dos pontos fracos
ou ameagas impossibilita vocé de fazer seu negdcio acontecer, af sim, vocé precisa

repensar ¢ minha dica é, pense em um novo negécio!l S6 mais um detalhe: pouco
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Depois da Matriz SWOT pronta, observe os resultados; o que ha de verdade em
seu mercado de atuagdo: oportunidades, ameagas? E vocé tem mais pontos fortes
ou fracos? Coloque tudo na balan¢a e tome a decisdo: continuar ou nao com o
projeto!

6.2.3 Modelo de negocios Canvas

O modelo de negécio auxilia o empreendedor a tirar sua ideia do papel e oferece

as respostas para as 4 perguntas que precisaremos responder quando comecar o

MVP.

Como ja mencionado anteriormente, um modelo de negdcios descreve a logica
de criacdo, entrega e captura de valor por parte de uma organiza¢io. Mostra como
a empresa se tornara sustentavel, podendo pagar suas contas e obter lucros! E o

mais importante: diz a forma que a empresa ird entregar valor para seus clientes.

Dentre todos os modelos de negdcios existentes, o que mais tem sido utilizado
g »0q
pelas Startups ¢ o Business Model Canvas do Alexandre Osterwalder.

Veja, ninguém esta dizendo para nio fazer o Plano Estratégico de Negdcios da
empresa (aquele com resumo executivo, missao, visao, principios e valores, plano
estratégico de marketing, financeiro, de producio e de RH), pelo contratio,
estamos dizendo que vocé deve iniciar seu negécio com o Modelo de Negocios
e assim que obtiver os feedbacks de mercado comegara seu Plano Estratégico de
Negocios, s6 que ao invés de elaborar o Plano apenas com dados empiricos e de
pesquisas, voce ird ter dados reais de mercados, coletados a partir da venda de
seu produto minimo viavel.

Sendo assim, quem usa um Modelo de Negocios sdo as Startups; todas devem

comegar por ele! S6 lembrando que Startup é qualquer empreendimento que
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envolva incerteza, podendo ser desde um novo produto dentro de uma

organizagao ja existente até uma nova empresa.

Um modelo de negécios bem elaborado é aquele criado de forma compartilhada
com todos os envolvidos no projeto em questio, sejam sécios ou membros da
equipe; é a unica forma de garantir que o modelo estd coerente e representa

exatamente os objetivos do projeto.

O Business Model Canvas ¢ dividido em 9 quadrantes: clientes; proposta de
valor; canais; relacionamento; fonte de receitas; atividades chaves; recursos

chaves; parceiros chaves e principais custos.

Os quadrantes clientes; proposta de valor; canais; relacionamento e fonte de
receitas dizem respeito ao produto ou servigo oferecido e seu publico alvo.

Os demais referem-se as atividades do dia a dia da empresa ¢ de como o

empreendedor lidara com elas.
Vamos analisar cada um deles:

Clientes: quem vocé ira atender? Para quem ¢ a solu¢io proposta? Quem ¢ seu
cliente? Seu publico-alvo? Em dltima analise: quem vai pagar a conta?

Proposta de valor: o que vocé (sua empresa, negdcio) oferece para este cliente?
Lembrando que as pessoas hoje tem acesso hia muitos produtos e servicos,
porque o seu cliente vai comprar de vocé e nio do seu concorrente, 0 que vocé
“vende” ou “oferece” de diferente? Se nos voltarmos para o antigo Plano
Estratégico de Negocios, aqui vocé responde qual é o seu negbcio estratégico.
Exemplificarei: Se eu perguntar o que a Kopenhagem vende, a maioria
responderia prontamente: CHOCOLATE! Mas este é o negdcio miope, ou seja,
o produto em si! Na verdade o que a Kopenhagem vende é PRESENTEI!! Esse
¢ o negdcio estratégico e é por isso que ela pode cobrar muito mais por 100gr de
chocolate que a Nestlé, por exemplo. S6 mais um argumento: se vocé comprar
uma barra de chocolate Nestlé de 160gr e presentear seu namorado(a), talvez
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havera algumas caras feias; mas se vocé levar 2 trufas da Kopenhagem de 20gr
cada, as caras serdo bem mais felizes! Assim, qual ¢ o seu PRESENTEP

Canais: como voce ird entregar estes valores para seus clientes? Como seu cliente
conseguira chegar até vocé? Como vocé ira vender seu produto ou servigo? Qual
o canal que vocé usara para fazer isto?

Relacionamento: forma de se manter o cliente. O famoso p6s vendal Como vocé
ird garantir que seu cliente sera fiel a vocé? Como vocé pretende se relacionar
com o seu cliente? Como vocé garantira que ele lhe indicara para um amigo?

Fontes de receitas: pelo que seu cliente ira pagar? Quanto ele pagaria pelos valores
que lhe sdo oferecidos? De onde vém suas receitas? Do préprio cliente? Como
ele paga por isto? Mensalmente? Por produto?

Atividades chaves: o que vocé precisa fazer para que seu projeto acontecar O que
se vocé deixar de fazer tudo para e nada acontece? Quais sdo atividades principais
que sua Startup precisa fazer para garantir a entrega dos valores para os clientes?
IMPORTANTE: liste apenas as atividades que se vocé nio fizer, o cliente nao
tem produto! Assim, o que ndo estiver na lista nao ¢é prioridade!

Recursos chaves: quais recursos vocé precisa para realizar as atividades chaves?
Quais itens que se faltarem vocé ndo conseguird desenvolver seu negbcio?
Apenas os recursos que tem ligacdo com as atividades ja mencionadas devem
aparecet.

Parceiros chaves: quem sdo as pessoas ou empresas que podem lhe ajudar?

Quem sdo seus parceiros nesta empreitada? Quem sio as empresas, pessoas,
entidades, enfim que podem ajuda-lo a realizar as atividades chaves, fazer chegar
o produto até seu cliente... Parceiro, nio fornecedor. Se a transportadora ira
cobrar de vocé como faz com todo mundo, ela nao é sua parceira, é sua
fornecedoral E lembrem-se ndo conseguimos nada sozinhos!

Custos: Quais sdo os custos principais que vocé terd para realizar seu negocio?

Geralmente eles estdo ligados aos recursos chaves e atividades chaves.
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E importante frisar que, por exemplo, se vocé tem um e-commerce, se seus

clientes nao vao até voce, em atividades chaves nao estara contato pessoal com

o cliente, em recursos chaves ndo estara sala comercial para receber clientes, em

custos principais ndo aparecera “aluguel da sala comercial”’; pois nao é um custo

ligado aos recursos chaves ou ao desenvolvimento do seu negécio.

Respondias estas questdes, temos pronto o Modelo de Negécios Canvas da

Startup. Ou seja, a concepcio da ideia. Mas, este ¢ o primeiro modelo, ele ainda

precisara ser testado e validado.

A seguir apresentamos um exemplo resumido de Business Model Canvas de um

empreendimento de moda evangélica:

PARCEIROS ATIVIDADES PROPOSTADE RELACIONAMENTO CLIENTES
CHAVES VALOR

Vendas . Blog de moda Mulheres de 25a
Igrejas Tendéncia de 35 anos

Desenvolvimento noaa

site
Associagdes E-mail marketing Evangélicas
empresariais Acompanhamento Estar atual

do Blog

Escolha e compra . CANAIS

das pecas Vestir de _ac_ordo

com a religido y
Web Site E-
RECURSOS CHAVE commerce
Internet Conforto
Redes Sociais

Web site

Préprio

empreendedor

CUSTOS RECEITAS

Desenvolvimento
site

Internet

Compra das pegas

6.2.4 Desenvolvendo seu primeiro produto

Venda das pegas

Figura 20: Modelo de Business Model Canvas
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Eis a etapa mais importante no processo de uma startup. Agora é a hora do
empreendedor definir seu primeiro produto; o que ele ira colocar no mercado; o
que sera efetivamente vendido. Ou o momento do empresario testar se sua

inovacio sera bem aceita no mercado.

E imprescindivel ressaltar que um MVP ndo é uma versao pobre do produto final
ou uma versdao mais barata. Na verdade ele é o produto que atende aos principais
valores estabelecidos no CANVAS desenvolvido anteriormente.

Assim, se no modelo de negécios de um designer de méveis, por exemplo, o
empreendedor levantou que seu cliente tem como principal valor a qualidade do
material utilizado no produto, usabilidade e personalizagio; os moveis
desenhados e criados precisam ser obrigatoriamente, desenvolvidos com
conceito de usabilidade, bons materiais e ser personalizavel; ou seja, nio adianta
apenas criar um moével cheio de detalhes que no final ndo servira para nada a ndo
ser decoragdo. Esse movel tem que ter utilidade fim no dia a dia. Neste exemplo,
como um dos valores ¢ a personalizacio, o empreendedor pode criar desenhos e
croquis, e “vender” estes itens inicialmente, ndo precisando obrigatoriamente
construir os moveis, afinal um dos valores apresentados é a personalizacido, o que
permite a ele criar sob demanda.

Outro exemplo pode ser a criacio de um software. Antes de se investir milhares
de reais, o empreendedor pode validar sua ideia testando-a em uma planilha, com
fung¢bes e macros, por exemplo. Se ele conseguir implantar em uma empresa de
verdade e esta afirmar que este “programa” é melhor e que o ajudou em tudo o
que precisava, ele pode seguir em frente com seu projeto e agora investir um
valor mais alto na elaboracdo do software em si, mas se tiver respostas do tipo:
faz o mesmo que o outro, nio mudou nada, é a mesma coisa... Ele precisa rever

sua ideia inicial e quem sabe pivotar seu negdcio.

Assim, o MVP nao ¢ apenas a versdao mais simples do produto, ele é a versiao que
atende aos valores dos clientes e nada mais. Todo o “plus”, a “pompa”, o “extra”
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sera colocado depois, nas préoximas versdes, mediante a necessidade e desejo
efetivo do mercado.

Falando assim, parece uma coisa muito dificil, porém desenvolvi um método
simples para se elaborar o MVP:

1. Primeiro tenha em mente quem ¢ o seu cliente!

2. Na sequencia, classifique em ordem decrescente (do mais importante para o
menos) os dados do quadrante ‘proposta de valor’ do seu modelo de
negbcios canvas. Isso vai ajuda-lo na identificacao dos 5 ou 6 valores que sao
primordiais para seu cliente e negécio.

3. Volte na matriz SWOT e identifique quais sio os pontos fortes do seu
empreendimento.

4. Agora pense como vocé poderd com os pontos fortes que ja tem transformar
esses 5 ou 6 valores em algo palpavel, em um produto ou servigo.

5. Verifique se o produto (por enquanto sé pensado) estd aproveitando ao
maximo as oportunidades apresentas pelo mercado.

Pronto, voceé ja sabe o que deve produzir. E se respeitou seus pontos fortes, nao
tera dificuldades em elaborar seu produto minimo viavel.

No nosso exemplo anterior (figura 20), posso dizer que para o esse publico alvo
o mais importante ¢ estar vestido de acordo com a religido, porém na sequencia
com quase 0 mesmo grau de importincia aparece ‘seguir as tendéncias de moda’.
Para transformar isso em produto, preciso saber quais as regras da vestimenta da
religido e juntar isso com um toque de moda e assim posso ter um lindo vestido
na principal cor da moda, de mangas, midi (abaixo do joelho), com um lindo
decote nas costas que vai até a altura do sutid e com belos detalhes em pedras na
frente. Porém nao tenho maquinas de costura, mas sou 6timo vendedor, entao
posso revender vestidos que atendessem esses pontos e s6 depois da confirmacao
“produto validado” é que comegaria a me preocupar com a fabrica¢ao!

Veja ainda que no exemplo ha 4 valores e s6 usei 2. Na verdade, usei os dois mais
importantes, pois estou elaborando o MVP.
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Em alguns casos, ndo ha uma versio alfa e uma beta do produto, como no caso
de produtos ja patenteados. Neste caso ¢ preciso primeiro verificar se existe
algum gap entre os valores do cliente e o que foi criado. Se a resposta for
afirmativa, ha necessidade de se desenvolver outro produto. Se for negativa (ndo

ha gap) seguimos em frente.

Lembrando que é muito dificil nao haver nenhum gap entre os valores esperados
pelo cliente e o produto que ja estd patenteado. Geralmente, nestes casos (e
apenas nestes casos) primeiro levantar quais beneficios o produto tem e depois
buscar quem sio os clientes que buscam por eles!

Findado a construcio do MVP precisamos definir as estratégias ¢ metas para a
venda do produto e também quais serdo os pontos de atencdo e andlise, para
partir ao teste da ideia e estudo dos resultados.

6.2.5 Plano de agao

Agora ¢ hora de ir para a fronte de batalha, mas antes é necessario saber o que
faremos 14, qual serd o objetivo e como ganharemos a guerral Quantas
perguntas... ¢ para todas a resposta é planejar as estratégias. Isto nio significa que
o produto minimo viavel ja estd pronto, muitas vezes o empreendedor precisa de
mais tempo para finaliza-lo; tudo bem, agora é hora de dividir o tempo e realizar

tarefas simultaneas...

Para iniciar esta fase, o empreendedor precisa saber: qual o custo total de seu
produto minimo viavel?!

Ressaltamos que o processo é continuo e a definicio das estratégias e metas,
muitas vezes auxilia o empreendedor na finalizacio do seu produto.

6.2.5.1 Metas financeiras
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Esta é uma etapa importante ¢ a comegamos com a seguinte pergunta: quanto o
empreendedor pretende ter de retorno, em nimeros reais, com as vendas do
MVP? Lembramos que é necessario um numero possivel de ser alcancado, mas
que seja ambicioso a0 mesmo tempo.

Ap6s saber este nimero, vamos a outras perguntas: qual o custo do seu produto?
Qual o preco que o mercado esta disposto a pagat? Por quanto seus concorrentes
diretos ou indiretos vendem?

Af fazemos o calculo inicial simples: preco de venda subtraido do custo total; na
sequencia dividimos o valor que o empreendedor quer ter de retorno pelo “lucro

unitario” e temos quantos produtos ele precisa vender no periodo estipulado.

Exemplo:

Custo do produto A: R§ 120,00

Preco médio de venda no mercado: R$ 400,00

“Lucro unitario”: R$ 280,00

Meta do empreendedor: R$ 28.000,00 no final do periodo
Calculo:

R$ 28.000 / R$ 280 = 100 produtos

IMPORTANTE: chamamos de calculo inicial simples, pois ndo levantamos
ainda o custo total, ou seja, ainda ndo levamos em conta: energia elétrica, custo
com Internet, telefone, custo para vender o produto, etc. Este na verdade é o
ponta pé inicial para discussdo das metas que poderdo ainda ser revistas!

Nao esqueca que sua meta precisa ser mensuravel, temporal e atingfvel, como ja

discutimos no capitulo 5.5.1.
6.2.5.2 Outras metas

Ap6s a definicao de 100 produtos vendidos; a préxima pergunta é: como o
empreendedor pretende dividir esta venda? No exemplo anterior ele acredita que

ird conseguir vender 25 unidades em cada um dos meses, ou que ira vender
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menos no primeiro més, pois ninguém o conhece ainda e com a ajuda do boca a
boca vendera mais no ultimo més? Isto depende muito do perfil do
empreendedor, do produto escolhido e do publico alvo. Nao hd uma resposta
certa ou errada, depende da avaliacio feita na SWOT na primeira reunido.

Nao podemos esquecer que assim como a meta financeira, as demais
metas precisam ser mensuraveis, temporais e atingfveis. Uma boa
ferramenta para isso ¢ a figura apresentada abaixo. Ela também pode ajudar

no acompanhamento das metas.

Tema Objetivo Indicador de Resultados
desempenho
Atual Planejado
1999 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004
Resultado Ter margem MO=(LL/RL)x100 |82 832 |968 |1099 | 1227 |1251
Econémico operacional
Financeiro acima de 13,5%
Crescer 6% ao BG=(N°® de 25,15 | 26,65 | 28,25 | 2995 | 31,75 | 3365
ano no plano inscrigdes de BG/
Participagio | Tachimed total hab) x 100
de mercado | Crescer 3% ao | (N° inscritos /total | 9,63 | 10,20 | 10,82 | 11,46 |12,15 | 12,88
ano o n° de hab) x 100
atendimentos
Atingir 97% de | indice de 92 93 94 95 96 97
tisfagio dos tisfagdo do
clientes cliente
Qualidade
Atingir 84% de | Indice de 77 80 81 82 83 84
satisfagdo dos satisfagdo do
funcionarios funcionario

Figura 21: Objetivos (VASCONCELOS E PAGNONCELLI, 2001, pg. 366).

A figura 21 apresenta uma forma simples e objetiva de se estabelecer metas e
objetivos. Primeiro o empreendedor diz sobre o que se trata a meta, qual o seu
tema, na sequencia estabelece qual sera seu objetivo ou meta (lembrando que ha

uma pequena diferenca entre elas).

Uma informacio interessante que Vasconcelos e Pagnoncelli (2001) acrescentam
¢ o indicador de desempenho, ou seja, qual a “férmula” que a empresa ou startup

ird usar para saber se estd ou nao alcangando o que foi previsto.
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E por dltimo a estimativa ao longo do periodo que o empreendedor deseja atingir

aquele resultado.

Perceba que nio estou dizendo qual a meta que vocé deve estimar; isto porque
esta depende exclusivamente de qual o tamanho da oportunidade encontrada;
quais seus pontos fortes e quanto vocé pretendem se dedicar ao
empreendimento. Hstas sao informacSes importantes na definicio das metas,

pois sao elas que delimitam se os nimeros sao atingfveis.

6.2.5.3 Planejando as agdes

Finalizada a definicdo das metas, o empreendedor ‘desenha’ a estratégia de
vendas e abordagem de clientes e parceiros. Um passo a passo e um plano de
acdo devem ser elaborados. Tudo muito simples e explicado, cada passo é

discutido detalhadamente para que nio haja ddvidas na hora de agir.

O plano ¢é pensado a partir de 4 pontos: cliente; valores dos clientes; canal que o
cliente usa para comprar e relacionamento com o cliente. Itens ja discutidos no

Canvas.

Como ja mencionado anteriormente, uma divisao simples da empresa ¢ pensa-la
com 4 sctores: marketing e vendas; producio; recursos humanos e financeiro.
Desta forma, precisamos pensar as agoes em cada uma destas areas para que as

metas realmente acontecam.
A seguir vamos discutir como definir as a¢oes para cada uma destas areas!
6.2.5.3.1 Agdes de marketing e vendas

Gostaria de iniciar este topico com a definicdo de marketing e vendas. Marketing
¢ um processo social e gerencial pelo qual individuos e grupos obtém o que
necessitam e desejam através da criacdo, oferta e troca de produtos de valor com

outro (Kotler, 2000). Vendas é uma das atividades do Marketing, e consiste em
115



oferecer e comunicar ideias, produtos e servicos para que o mercado possa
oferecer em troca dinheiro e informagdes sobre a empresa e seus
produtos/servicos/ideias (Gobe et al, 2001).

A figura 22 ilustra a relacdo do marketing na empresa:

MARKETING

Ferramentas

’ ’ f Analise 5 forgas
{ A J ‘ 4 H 4P 1‘ Swot }(del’oner]

Produto Preco Promogéao Praca
& desenvolvimento ® lucro & publicidade e ¢ local
® conceitos # custo do produto propaganda # distribuigdo
= embalagem & preco de o merchandising ® cadeias de valor
® outros mercado ® promotor de ® OUtros
® outros vendas
® Outros

Figura 22: Marketing e suas ferramentas

Estes sdo conceitos importantes para que os empreendedores compreendam que

marketing ndo ¢ s6 propaganda ou a unido de propaganda mais vendas.

Para as startups o ideal é que ndo invistam muito em publicidade e propaganda,
pois neste momento estao vendendo seu MVP e obtendo feedback para ajustar
o produto.

Caso seu produto minimo vidvel tenha uma demanda muito grande as
consequéncias podem ser desde ndo conseguir oferecer a todos os clientes,
deixando-os decepcionados até nio atender as necessidades e expectativas
“queimando” o produto no mercado.
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Lembre-se: este ¢ o MVP. Precisamos vender para os adotantes iniciais, ou seja

b >
para os clientes que nao vao se preocupar tanto com pequenos defeitos, pois
querem ser os primeiros a utilizarem a novidade.

Com isso em mente, vamos comecar a planejar as vendas.

O planejamento de vendas envolve andlise do mercado, previsao de vendas,
segmentacdo do mercado e logistica ou distribui¢cio. Tudo isso ja discutimos ao
longo do planejamento estratégico, mais propriamente na Analise SWOT e no
Canvas.

Entao, separe estas informagdes e olhando para elas responda qual serd a melhor
maneira de vocé negociar com seus clientes:

e Abordagem pessoal a compradores.

e Abordagem a grupos de compradores.

e Abordagem de uma equipe de vendas a um grupo de compradores.
e  Reuniodes informativas com clientes.

e Reunioes deliberativas com clientes.

e Reunides técnicas para geragao de especificagoes.

e Seminarios a clientes.

e Convencoes com clientes.

Talvez vocé possa estar pensando em contratar uma equipe de vendas, porém
para a venda do MVP o ideal ¢ que va vocé e seus socios vender, para obter o
feedback do porque o cliente comprou ou deixou de comprar, sem
intermediarios.

Vocés verao no capitulo 6.2.7 uma lista de questionamentos que precisarao fazer

ao final de cada encontro com os clientes, e se contratarem uma equipe de
vendas, talvez o resultado nio seja 0 mesmo!
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Para estimular as vendas iniciais, uma a¢do pode ser a promocao de vendas que
¢ a técnica, arte e ciéncia de fazer alguma coisa acontecer, diligenciando para a
efetiva realizacido das vendas de um bem, ideia ou servico.

Algumas técnicas de promoc¢io de vendas podem ser:

e Ofertas

e Descontos

e LiquidagGes

e Remarcagoes

e Cuponagem

e  Gifts Packs (embalagens com algum tipo de brinde acoplado, previamente
desenvolvido pela empresa)

e Banded Packs (embalagens com algum tipo de brinde acoplado, oferecido
ao consumidor por ocasido da compra de produtos).

e Premium (algum tipo de objeto oferecido ao consumidor por ocasido da
compra de produtos)

e Trocas

e Milhagens

e  Gimmicks (truques atrativos e animag¢bes que despertam o interesse do
consumidor para produtos, servi¢os, idéias)

e Demonstracoes, degustacdes, experimentacdes, test-drivers

e Amostragens

e  Exibitécnica (vitrinismo, exposi¢ao, exibi¢ao)

e Hventos

e Convencdes, encontros, reunides, seminarios de vendasDesfiles, festivais,
gincanas, olimpfadas, copas, jogos

e Teiras, exposi¢des, mostras

e  Patrocinios

e Brindes
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Estas atividades podem ser combinadas a outras atividades de comunicagdes tais
como: publicidade, propaganda, relagdes publicas, equipes de vendas,
telemarketing, marketing direto e marketing de incentivo, atentando-se sempre
para que todas as a¢des sejam direcionadas para os adotantes iniciais do seu
produto!

Nao esqueca de definir qual devera ser o resultado esperado em cada uma das
técnicas de vendas utilizadas para que vocé possa acompanhar se os resultados

estdo como o esperado em cada uma das atividades.

6.2.5.3.2 Agdes para a produgao do MVP

No capitulo 6.4.2 falamos sobre como desenvolver a ideia do produto minimo
viavel e transformar esta ideia em um projeto de produto palpavel.

Toda a¢do requer uma meta ¢ ¢ muito importante que o empreendedor defina o
prazo maximo para seu MVP estar pronto. Nao podemos deixar esta atividade
“solta”, pois se corre o risco de seu concorrente colocar um produto semelhante
no mercado primeiro que vocé!

Para a producao do MVP tente terceirizar tudo o que vocé puder. Se houver
algum “segredo industrial” use dois ou trés fornecedores para cada um fazer uma
parte diferente e se vocé for muito desconfiado monte apenas o finall

Neste momento o principal é que vocé defina quais serdo os processos de
trabalho para a elaboracdo do produto. Entenda que processos sdo conjuntos
sequenciais e particulares de agdes com objetivo comum.

E s6 com processos bem claros é possivel conseguir ser produtivo, ou seja,

produzir mais ou melhor, gastando menos do que o normal, sem desconsiderar
o equilibrio geral.
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Ser produtivo ¢ muito importante na metodologia Lean Startup. Na verdade,
tudo o que ¢ feito tem esse objetivo. Assim, de nada vai adiantar vocé fazer tudo
e no momento de elaborar seu produto ser improdutivo.

Segundo Slack (2008) os processos de producdo sao pensados e elaborados a
partir do tipo de produto que sera produzido. Isto significa que se vocé ird
produzir um navio é melhor usar um processo de projeto. Veja abaixo os tipos
de processos estabelecidos por Slack (2008):

* Processos de projeto sio os que lidam com produtos discricionarios,
usualmente bastante customizados. Ex.: construcio de navios, producio
de filmes, grandes operac¢oes de fabricacdo e instalacio de sistema de
computadores.

* Processos de jobbing também lidam com variedade muito alta ¢ baixos
volumes. Mas, neste caso cada produto deve compartilhar os recursos
de operagdo com diversos outros. Ex.. compreendem muitos
engenheiros especializados, mestres ferramenteiros, restauradores de

méveis, alfaiates, graficas, etc.

* Processos em lotes ou bateladas podem se parecer com jobbing, mas
cada vez que um processo em lote produz um produto, ¢ produzido mais
do que uma unidade. Ex.: manufatura de maquinas ferramenta,
produgao de alimentos congelados, manufatura da maior parte das pegas
de conjuntos montados em massa (automoveis).

* Processos produgdo em massa sio os que produzem bens em alto
volume e variedade relativamente estreita. Ex.: fabrica de automoveis,
fabrica de aparelhos de televisio, etc.

* DProcessos continuos situam-se um passo além dos processos de

producdo em massa, pelo fato de operarem em volumes ainda maiores

e em geral terem variedade ainda mais baixa. Ex.: refinarias

petroquimicas, centrais elétricas, sidertrgicas e algumas fabricas de
papéis.
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e Setvigos profissionais sio definidos como organizacdes de alto
contato, em que os clientes despedem tempo consideravel no processo
do servico. Esses servicos proporcionam altos niveis de customizagio, e
o processo do servigo ¢é altamente adaptavel para atender as necessidades

individuais dos clientes. Ex.: empresa de consultoria.

* Lojas de servigos sdo caracterizadas por niveis de contato com o
cliente, customizacao, volumes de clientes e liberdade de decisio do
pessoal, que as posiciona entre os extremos de servigos profissionais e
de massa. Ex.: bancos, lojas em ruas comerciais, operadores de turismo,

empresas de aluguel de autos, escolas, restaurantes, hotéis, etc.

* Servigcos de massa compreendem muitas transacoes e clientes,
envolvendo tempo de contato e pouca customizagdo. Esses servigos
podem ser baseados em equipamentos e orientados para produtos. Ex.:
supermercados, redes nacionais de estrada de ferro, acroportos, servicos
de telecomunicacao, emissoras de TV, etc.

Lembre-se de conversar com “marketing ¢ vendas” e contar qual ¢ o tamanho da
capacidade produtiva. Essa conversa ¢ para que ninguém venda mais do que ¢é
possivel produzit!

Parece 6bvio, porém ja vi muitos empreendedores terem problemas com isso!
Eles ‘vendem’ 0 que nao conseguem entregar e depois tentam renegociar o prazo
de entrega com o cliente. Definitivamente: ndo facam isso! Conquistar um cliente
¢ dificil, perder ¢ muito facil. E o cliente que vocé conquistou e perdeu depois
nao volta e ainda fala mal da empresa para outros.

Entdo, prometa s6 o que pode entregar. B quem vai definir o tempo e o que
podera ser entregue serd a producio e sua capacidade produtiva, que se trata da
quantidade maxima que a empresa consegue produzir com o0s recursos
disponiveis.
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Porém nem sempre toda a empresa opera na mesma velocidade, nem todos os
seus fornecedores vao conseguir lhe entregar no mesmo prazo. Esta diferenca de
capacidade ¢ conhecida como restri¢ao.

i

a("'

_ Restrigcdo

Figura 23 Representagao grafica das restri¢oes

L

Entenda que nem sempre ajustar a demanda a sua capacidade produtiva é o ideal.
Esta alternativa somente ¢ valida nos casos de Startups que ainda precisam validar
sua ideia no mercado. Assim, todo o recurso disponivel deverd ser usado para
desenvolver o MVP, vender e captar o feedback.

Passado esta fase o empreendedor precisa se preocupar em resolver a restricao

da capacidade para que seu projeto continue a crescet!

Slack (2008) sugere 3 formas diferentes de se lidar com as restrigdes:
1-Politicas de capacidade constante: ignorar as flutuagdes de mercado e
manter os niveis das atividades constantes.

2-Politica de acompanhamento da demanda: ajustar a capacidade para refletir
as flutuacoes da demanda. Usar: horas extras, variar o tamanho da forca de
trabalho, usar pessoal em tempo parcial, subcontratacao (contra de capacidade

ociosa).
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3-Gestao da demanda: tentar mudar a demanda para ajusta-la a disponibilidade

da capacidade, ou ainda desenvolver produtos alternativos.

Assim como o produto propriamente dito, a produgio também precisa ter seus
processos melhorados com o passar do tempo. Ouca seus clientes, pivote seu
MVP e aproveite para melhorar a forma que vocé esta produzindo seus produtos.

Isto garante que os processos serdo sempre revistos e atualizados.

Atente-se a legislacio do seu setor. Por exemplo, no setor de brinquedos ¢é
obrigatorio ter INMETRO para iniciar as vendas; no setor de saide autorizacao
da Anvisa. Na duvida, fale com um contador. Evite ter problemas desnecessarios

no inicio do seu empreendimento.
Algumas outras ferramentas que podem lhe ajudar

Na administracdo de produgio existem inimeras outras ferramentas que podem
ajudar o empreendedor a gerir melhor o seu negécio, mas como o objetivo deste
livro é aplicar o lean startup nas empresas iniciantes, N30 iremos nos ater nas
demais ferramentas que com certeza vocé usarda apos validar sua ideia no
mercado.

Mesmo assim, deixaremos abaixo uma pequena lista de ferramentas que devera
aprender a usar para continuar se destacando no mercado:

e Mapeamento de Fluxo de Valor

e Justin Time e Kanban

e Kaisen

e  Gerenciamento Visual

e Programas de Melhoria Continua — Jidoka

e Trabalho padronizado

6.2.5.3.3 Agdes para Recursos Humanos
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Para quem estd iniciando um novo negocio tudo ¢ importante! O produto, o

cliente, a localizacao, o networking, etc. Porém, sem pessoas nada acontece!

Isso porque a empresa em si € estatica. O que da vida e movimento para um
empreendimento sao as pessoas. Sdo elas que fazem as coisas acontecer no dia a
dial

Sendo assim, um empreendedor precisa saber exatamente quem ele precisa ter

na sua equipe para que esse movimento o empurre para frente.

Em uma startup, o ideal ¢ que a primeira equipe seja formada pelos proprios

socios. Por trés motivos:

1° Redugio de custos iniciais: ¢ claro que ndo ter funcionarios reduz e muito os
custos iniciais de um empreendimento e para quem esta comeg¢ando ¢ algo a se

pensat!

2° Contato direto com os clientes: quando sdo os sécios que produzem e vendem
o feedback dos clientes chega direto, sem intermediarios e sem interpretagdes,
facilitando a validacao ou nao da ideia inicial.

3° Valida os processos empresariais: os empreendedores que colocam a mio na
massa passam a conhecer todas as facilidades e dificuldades envolvidas nos
processos da empresa, podendo fazer os ajustes necessarios ¢ até mesmo treinar
melhor um funcionario no futuro para que ele saiba como agir em cada possivel

situacao.

Independente se sua equipe serd composta por seus sOCIOS Ou por seus
funcionarios vocé precisara de pessoas que complementem seu conhecimento e
capacidade. Ou seja, se vocé ¢ um 6timo desenvolvedor de software precisara de

um excelente vendedor e um eximio administrador geral, no minimo.

Sei que na vida real o que verdadeiramente acontece ¢ trés desenvolvedores se

juntarem e quase “tirarem na sorte” quem vai se responsabilizar pelo que dentro

124



da empresa. Isso ndo é bom, lembre-se que uma empresa, por menor que seja €
formada por 4 grandes areas: vendas e marketing; producao; recursos humanos
e financas. Tente deixar as responsabilidades de cada uma destas areas com

pessoas que saibam e entendam muito sobre o assunto!

Definido as areas principais, atente-se para quais serdo as tarefas que cada um
deverd desenvolver. No momento do recrutamento e selegio garanta que vocé
esta contratando pessoas que saberdo realizar as atividades necessarias ¢ que

conseguem sce manter motivadas.

Motivagio ¢ algo intrinseco. Ninguém pode “motivar” o outro. O que podemos
fazer ¢ atender ou superar suas expectativas. E isso ird manté-lo ou nio motivado.
Porem, se o funcionario esta desmotivado dificilmente vocé como empresario
vai conseguir mudar isso. As pessoas sio um todo! Se algo nio estd bem vai
refletir no dia a dia do trabalho. Nao conseguimos mudar isso. Assim, tente pelo
menos contratar ou se associar a alguém que esteja motivado, pois ¢ mais facil

manter a motivagdo do que gera-la no outro!

Ap6s contratadas as pessoas precisam continuar se desenvolvendo dentro da
empresa ou da startup. Quanto mais conhecimento seus funciondrios tem, mais
conhecimento sua empresa tem. O impacto direto ¢ quanto mais as pessoas

crescem mais seu negodcio prospera.
A regra é simples: sua empresa crescera tanto quanto a capacidade da sua equipe.

Muitas startups olham empresas como o Google, Facebook e dizem que querem
ser como elas. Para isto, precisam ter uma equipe como as grandes tém! Lembre-
se a empresa ¢ apenas um aglomerado de paredes e maquinas, as pessoas é que

farao a diferencal
Assim como existem os clientes que sdo adotantes iniciais de uma tecnologia,

também temos jovens que ambicionam trabalhar em uma startup e estarem

proximos de algo novo que esta sendo desenvolvido.
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HEncontre estas pessoas para trabalharem com vocé em sua startup.

Provavelmente elas fardo muito mais diferenca em seu empreendimento.
6.2.5.3.4 Em resumo!

Uma forma simples de encaixar os objetivos e metas com as estratégias e planos
de agdo ¢ pensa-los de forma conjunta e sistémica, como apresentado no exemplo
abaixo:

1° Pense em seus objetivos e metas.

Elabore um quadro como ja foi apresentado na figura 21 do capitulo 6.2.5.2.

2° Defina o que fazer para atingir cada objetivo e meta:

Se vocé seguiu o modelo da figura 21, seus objetivos e metas estio separados por
areas. Verifique quais sdo as areas ¢ se toda a empresa estard envolvida na busca
de atingir o resultado final.

Depois determine quais estratégias fazer para atingir cada um dos objetivos
elencados, como apresentado no exemplo:

Objetivo 1: Resultado econdémico/ financeiro: ter margem operacional acima de
13,5%

Estratégias:
a. Criar diferencial de atendimento;

b. Aumentar a competitividade e potencializar os servigos;
c. Etc.

3° Definir o plano de agdo (o como fazer) cada estratégia:

Agora basta vocé descrever o passo a passo de como ira realizar cada uma das
estratégias descritas. Garantindo sempre que tudo sera feito de acordo com o
planejado. Observe o exemplo abaixo:
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Objetivo 1: Resultado econdémico/ financeiro: ter margem operacional acima de
13,5%

Estratégias:
a. Criar diferencial de atendimento;

Plano de acio:
- Desenvolver um aplicativo para o cliente agendar o servigo;

- Disponibilizar a agenda de atendimento no site da empresa para
que o cliente possa agendar o servico rapidamente, com apenas um
clique;
- etc...

6.2.6 Planejamento financeiro

Ja mencionei as 4 grandes partes que toda empresa possui. Falamos sobre 3 delas
até agora (marketing e vendas; produgdo e recursos humanos) de forma bem

simples e objetiva com informagdes suficientes para producao e venda do seu
MVP.

Porém, para falar do plano de acio financeiro é necessario mais do que algumas
informagdes simples. Precisamos fazé-lo por completo, até mesmo para ter o que
apresentar a um possivel investidor.

Vamos comegar pelo orcamento e fluxo de caixa. Estas sdo ferramentas
importantes porque um apresenta ao empreendedor um plano a seguir nas saidas
e entradas de caixas, o quanto precisara efetivamente vender, onde podera gastar
e o que devera fazer com o dinheiro (or¢amento) e a outra mostra se o que foi
previsto no orcamento foi realizado, e se ndo foi dard a dimensdo do que
aconteceu, onde esta a falha (fluxo de caixa)!

Ou seja, or¢amento ¢ um conjunto de planos e politicas que, formalmente
estabelecidos e expressos em resultados financeiros, permite a administracdo
conhecer, a priori, os resultados operacionais da empresa, e em seguida, executar
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os acompanhamentos necessarios para que estes resultados sejam alcancados e
os possiveis desvios sejam analisados, avaliados e corrigidos (MOREIRA, p. 15,
1989); enquanto o fluxo de caixa indica a origem de todo dinheiro que entrou no
caixa, bem como a aplicacgdo de todo o dinheiro que saiu do caixa em
determinado petiodo, oferecendo como resultado o fluxo financeiro da empresa
(IUDICIBUS e MARION, p. 123, 2000).

Primeiro, entendam que o orcamento ¢ o fluxo de caixa nio lhe mostrard se a
empresa teve lucrou ou prejuizo; pois esta é a funcdo da Demonstracio de
Resultados de Exercicio (DRE) que é um resumo ordenado das receitas e

despesas da empresa em determinado periodo, geralmente 12 meses.

S6 para entender melhor: nem sempre uma empresa com dinheiro em caixa é
uma empresa com lucros; assim como nem sempre uma empresa sem dinheiro
em caixa ¢ uma empresa com prejuizos. Sei que parece complicado, mas nao ¢!

Por exemplo, uma empresa pode estar sem dinheiro em caixa devido a uma
grande compra de matéria prima que a descapitalizou. Mas, essa matéria prima
toda se transformara em um produto que ja foi vendido, faturado e que o cliente
pagara quando receber. Assim, hoje a empresa esta sem dinheiro em caixa; mas

tem lucro (afinal, vendeu tudo o produziu).

Na proxima semana, a mesma empresa entrega a mercadoria e recebe do cliente.
Como nio tem outros pedidos no momento, ndo precisa comprar matéria prima
e esse valor recebido vai para o caixa. Dai, ela tem um resultado positivo no caixa.

Mas se nio entrar nenhum pedido, a empresa ndo ira faturar. B sem faturamento
ela ndo tem lucro, apesar de ter dinheiro em caixa.

Uma outra informagio importante o empreendedor encontra no Balanco

Patrimonial que ira refletir a posicao financeira da empresa em um determinado

periodo, apresentando a origem e as aplicacoes dos recursos financeiros.

128



Ap6s elaborado todo esse plano o empreendedor consegue medir qual serd a
margem de contribuicio do seu produto, seu ponto de equilibrio, o retorno
previsto do investimento e o payback.

Sei que parece muito calculo, principalmente para quem esta comecando, porém
vocé consegue resumir tudo isso em uma planilha. Antes de comegar vocé
precisara saber:

. Tudo o que vocé ja investiu na empresa:

Instalacoes fisicas

. Maquinas e equipamentos

Moéveis e utensilios

. Computadores e periféricos

Veiculos

Cursos

R Mmoo oan oD

. Licencas de software

=

. Espaco em nuvem

\S}

. Entradas previstas

ol

. Pense na taxa de crescimento, nos 5 anos préximos.

. Despesas pré operacionais

. Registro da empresa

. Contador
. Advogado

e. Taxas

3
a
b. Despesas com contratacoes/ demissoes - se houver
c
d

f. Desenvolvimento do Site
g. Identidade visual/ cartdes
h. Hospedagem do Site

4. Mao de obra
a. Valores pagos para quem trabalhara diretamente com vocé

5. Custos diretos
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a. Custo do combustivel quando vocé vai visitar parceiros, etc;
b. Custo das licencas de software - se houver;

c. Custo de transporte;

d. Custo de manutencio;

e. Custo de mao de obra;

f. Demais custos que incidem direto sobre o aplicativo.

6. Custos indiretos

a. Aluguel

b. Agua

c. Energia

d. Telefone/ Internet

e. Contabilidade

f. Seguranca (seguro, monitoramento, ctc)
¢. Combustivel

7. Outros

a. Todos os outros custos financeiros que voce ja tem, terd ou teve.

Na planilha o empreendedor deve levantar as previsdes de entrada, de acordo
com as metas estipuladas e todas as previsdes de saidas, inclusive as que ainda
nao existem. Explico: uma startup que utiliza a casa de um dos s6cios como base
de trabalho, geralmente ndo paga aluguel, 4gua, energia, acesso a Internet; mas
todos estes itens fazem parte do custo da empresa e precisam ser contabilizados
para que haja um calculo real de retorno.

Assim, insere-se estes “custos nido pagos” pela startup nesta planilha para obter
efetivamente o quanto de retorno terio.

No site www.sandraelisabeth.com.br tem um modelo de planilha financeira

completa com or¢amento, fluxo de caixa, DRE e Balanco Patrimonial que vocé

podera usar como base para fazer a sual

Com todas estas informacoes prontas na planilha vocé podera calcular:
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Margem de contribuigdo: valor resultante das vendas (sem impostos)

deduzidas dos custos e despesas variaveis.
Calculo:

Preco unitdrio de vendas (PUV)

( - ) Custos varidveis unitdrios (CVU)

(- ) Despesas varidveis unitdrias (DVU)

( =) Margem de contribuicdo unitiaria (MCU)

Ponto de equilibrio (PE): ponto em que a empresa produz e vende a
quantidade de produtos suficientes para cobrir seus custos e despesas totais.

Representa o momento em que um empreendimento comega a ser lucrativo.

Calculo:
Custos e despesas fixas

PE = —— -
Margem de contribuicao unitaria

Representacio grafica:
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Vendas

Custos Totais
Ponto de Equilibrio

Valor

Unidades

Figura 24: Ponto de Equilibrio

Retorno do Investimento (ROI): relagio entre o dinheiro ganho ou perdido

através de um investimento.

Calculo:

Ganho obtido — Investimento
ROI =

Investimento

Payback: cilculo do tempo entre o investimento inicial e 0 momento no qual o

lucro liquido acumulado se iguala ao valor investido.

Calculo:
Investimento Inicial

PAYBACK =
Ganho no Periodo(més)

O empreendedor nido pode esquecer de inserir nos calculos de investimentos a
quantidade de horas que ele ja se dedicou ao empreendimento e quanto isso
representa em “salario”, afinal se fosse um funcionario teria um salario.

Geralmente, ¢ nesta hora, que o empreendedor percebe o quanto realmente ja
investiu em sua ideia. Ja vi casos de startups que desistiram de receber
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investimento anjo, pois o valor oferecido por este era muito menor do que os
proprios socios ja tinham investido, em hora trabalho. E este é o principal
investimento, o empreendedor é quem faz a diferenca em uma startup e ele é o
ativo mais “caro” do negdbcio.

Ha casos ainda que o retorno sé era possivel sem contar os custos de aluguel,
agua, luz, telefone, etc. que estavam sendo custeados pelos sécios. Quando isto
acontece tudo precisa ser revisto, inclusive se a ideia é mesmo vidvel ou nio!
Afinal ninguém deseja sair no prejuizo nao é mesmor!

Ap6s a apresentagido dos resultados de retorno do investimento, o empreendedor
decide se deseja realmente colocar seu produto no mercado ou se o retorno
previsto é pouco e ele precisara repensar.

Quando a escolha é colocar o produto no mercado, é necessario checar se o

produto esta pronto e se ira atender o que foi discutido até o momento.

Enfim, o SEBRAE, o Endeavor e outras entidades de classe possuem cursos e
treinamentos constantemente sobre Administracdo Financeira e acredito que vale

muito a pena conhecer mais e se aprofundar sobre esse assunto.
6.2.7 Validagao do empreendimento

Agora, precisamos acompanhar o que ird acontecer com este produto no
mercado. E hora de iniciar a etapa das vendas e obter o feedback dos clientes.

Com as vendas acontecendo, medimos se o faturamento é o suficiente para
cobrir os custos, € quanto este representa de retorno sobre o que foi investido.
Neste momento, o papel do empreendedor é fazer os ajustes no produto minimo
viavel mediante os feedbacks recebidos para garantit o crescimento do

faturamento e das vendas.

Em alguns casos, descobre-se que o negdcio s6 se paga quando estd em grande
escala, devido aos custos fixos muito altos. Em outros, o custo variavel é que
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inviabiliza o negécio, pois o cliente final ndo aceita pagar o pre¢o que o produto
valeria.

Este segundo caso, geralmente acontece, quando nio se compreende exatamente
quais sdo os valores que este publico-alvo busca. Sio indicadores de o que
pivotar, de como mudar e de que caminho seguir.

6.2.7.1 Indicadores

Mudar nio ¢ algo simples e 6bvio. Muitas vezes precisamos ter a certeza de que
fazer a mudanca é necessatio.

Uma forma de se fazer isso ¢ o método de analise da proposta de valor de
Osterwalder et al (2014), que compara quais sdo os valores que os clientes buscam
com o que a empresa estd oferecendo.

Para colocar em pratica este método o empreendedor precisa, no momento da
veda, observar o comportamento do cliente, como ele reage ao produto ou
servico que lhe é apresentado. Esta observacio ¢ importante porque muitas vezes
um cliente pode falar que gostou do seu produto, porém reage de forma negativa,
igual quando vocé ganha um presente que ndo gostou tanto assim, mas diz ter

gostado para agradar quem lhe presenteoul

E ¢ por esse motivo que insistimos que as primeiras vendas, as de validacio,
devem ser feitas pelos socios! Para que sintam essa reagio do publico alvol

ApOs as observagoes realizadas, compare com a hipétese inicial, com o que se
acreditava serem os valores (necessidades) dos clientes. Quais as conclusoes?
Combinam ou sao completamente diferentes? Lembre-se de anotar as reagoes de
cada cliente separadamente, ndo confie 100% em sua memoria, para nao deixar

nenhuma informacao importante de lado.

Buscando ampliar essa compreensio do feedback do cliente o empreendedor

pode ainda usar um quadro visual de comparagio:
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& Criadores de Beneficios o/ Beneficios Esperados
‘ - Que beneficios o cliente espera,

e - Como seus produtos ¢ £
Produtos & servigos podem criar com seu produto ou servigo?

Servigos - O que superaria suas expectativas? Tarcfas a
gunhos gy clienest - Oue farla sua vida mais fécil? executadas plo
= Com o que ele sonha? produto/servigo
;Q,:,:;, vocé ¢ { - As necessidades dos
oferecerd? > < = clientes a serem satisfeitas
3\ Analgésicos »~ Pontos de dor
- O que incomoda seu cliente ?
- O que o faz perder o sono?
- ("’:’:Z’:::g;l?lvlar 03 - Quais suas principais frustragoes?

- Os principais riscos ou erros cometidos ?

Copyright of Business Model Foundry GmbH

Figura 24: Quadro de valor ao cliente de Osterwalder et al (2014)

Esta compara¢ao inicia-se com as informacdes sobre o cliente. O empreendedor
precisa saber o que o cliente faz com o seu produto ou servico, quais as tarefas
realiza com ele e depois comparar com o que seu produto ou setvico se propde
a fazer. Caso o cliente esteja usando o produto como o empreendedor imaginou,
6timo! Caso contrario ¢ preciso compreender porque o cliente usa o produto de

uma maneira inesperada.

Este entendimento pode acontecer quando avaliar quais foram os beneficios que
o cliente viu em seu produto e quais outros cle espera versus o que a empresa
criou como hipétese de beneficios. Veja, as vezes criamos um produto que
acreditamos ter varios beneficios, porém quando o cliente vai usa-lo ele encontra

muitas outras formas de usar este produto.

Um exemplo € o refrigerante de cola que ¢ um refresco, porém algumas pessoas
usam para desentupir pia, tirar mancha da alianga, etc. Neste exemplo vamos
supor que a maioria usasse como tirador de manchas, a empresa fabricante nao
precisaria mudar o produto, mas sim a comunica¢io e passar a vender tirador de
mancha ao invés de refresco.
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Quando estamos falando de startups isso é muito comum! O empreendedor
acredita que o cliente ird usar seu produto para uma finalidade e quando o coloca
no mercado descobre que seu produto é muito util, mas para outra coisa.

E ¢é assim que se descobre: perguntando para o cliente! Por isso ndo ¢
recomendado que uma startup faga um grande lancamento do seu produto ou
servico. O ideal é que ele comece vendendo localmente, para os adotantes iniciais
e s6 depois de fazer os ajustes levantados nestas analises que se deve fazer um

grande lancamento!

Ainda falta comparar se o que a empresa oferece hoje esta sanando algo
realmente importante para o cliente. Neste caso, diferente do anterior, o cliente
nao conseguiu usar o seu produto ou servico. Nao atendeu o que ele mais
precisaval Aqui o empreendedor precisa mudar o produto ou o servico e ajusta-
lo a necessidade do cliente. Caso contrario ndo vai conseguir vender.

Entendo que no exemplo do refrigerante vocé pode estar pensando que queria
vender refresco e nao tirador de manchas e refazer o produto. Tudo bem! Nao
tem problema. Porém vocé tem a op¢ao de mudar ou ndo o produto. Agora se o
cliente nao viu nenhuma utilidade no que vocé estd oferecendo, ai nao tem op¢ao,

precisa mudar!

E claro que nem sempre o resultado é tudo ou nada, as vezes o produto s6 vai
precisar de um pequeno ajuste. A maioria dos pontos de dor do cliente e de
beneficios esperados foram atendidos, precisando apenas de alguns retoques. Se
este for o caso, parabéns vocé conseguiu acertar! Basta fazer estes ajustes e partir

para a grande inauguracao.

Lembre-se: os ajustes serdo necessarios mesmo! Os clientes iniciais gostaram,
aceitaram bem o produto e lhe deram o feedback do que precisa ser melhorado.
Entio melhore; nido espere que os “clientes tradicionais” tenham a mesma
compreensao que os adotantes iniciais.
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Para exemplificar, imaginemos que o produto minimo viavel seja um quadrado:

O empreendedor criou um modelo de negocios, estratégias iniciais de vendas e
comecou a vender os quadrados. Depois de 15 ou 20 dias vendendo os quadrados
cle recolheu o feedback dos clientes e sabe:

Se ele usa o produto no dia a dia;
Para que ele usa o produto, qual a fun¢io que deu a ele;
Se ele indicaria a outras pessoas e porque;

oo

E quais as alteracOes que ele faria no produto para que ficasse melhor,

mais usavel.

Pelas informagdes se concluf que o cliente gostou do produto, que usa com uma
certa frequéncia, que indicaria para os amigos, porém se o produto fosse redondo
ele com certeza usaria mais.

O correto a se fazer ¢ ajustar o produto e deixa-lo redondo. Nio tente interpretar
o que o cliente quis dizer a partir do que vocé gosta, ou seja, tentar juntar o que
vocé acha que o cliente deveria querer com o que o cliente realmente quer ¢ lhe
oferecer um quadrado com cantos arredondados:

Como podemos ver nas imagens, um redondo é muito diferente de um quadrado
com cantos arredondados.
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Sabemos que nem sempre o cliente sabe o que precisa; por isso o empreendedor
precisou criar o quadrado e vender para o cliente. Af esperar o cliente usar o
quadrado e questiona-lo sobre o que ele achou do quadrado. Nessa hora o cliente
nao vai usar a imaginacio para tentar entender o que é o produto e como usa-lo.
Ele ja comprou e ja esta usando e durante o uso ele percebeu que se talvez fosse
redondo o produto faria mais sentido para ele — cliente.

Se apenas uma pequena porcentagem sinalizar que preferia o produto redondo
ndo ha necessidade de fazer alteracdes, mas se esta for uma demanda da maioria
fique atento para nao ser vocé que gosta do produto quadrado e nao seus clientes.

A startup pode até vender o produto quadrado com cantos arredondados, o que
quase sempre acontece, mas a pergunta ¢é: esse publico ¢ suficiente para dar
escalabilidade ao negécio? F suficiente para pagar as contas da empresa?
Vendendo o quadrado com cantos arredondados sera possivel ter um
crescimento sustentavel? Se a resposta for ndo para qualquer uma das perguntas

significa que o empreendedor nio vai chegar ao seu objetivo.

O que ¢ dificil de muitos entenderem é que nunca uma empresa, em situagoes de
concorréncia e mercados normais, tera 100% do mercado e nao ouvird “naos”
de clientes! Geralmente, quando as startups ouvem o primeiro “ndo”, resolvem
mudar tudo e voltar ao planejamento, mesmo tendo ouvindo alguns “sins”

anteriormente.

E talvez scja esta a diferenca entre as startups de sucesso ¢ as que nao tiveram
tanto sucesso assim. Ouvir o cliente, nunca tentar adivinhar o que ele quis dizer
e aceitar que nem todo mundo vai comprar seu produto. Na duvida sobre o que
o cliente pensa, pergunte de novo e de novo! Esse é o unico caminho para a
validacdo do seu produto.

6.2.7.2 Levantamento de mentorias necessarias

Antes de pivotar, é importante o empreendedor dividir suas dificuldades com
outros empreendedores e mentores, ou seja, COmM outras pessoas que ja passaram
por esta fase inicial e que tiveram sucesso.
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Essas conversas sio importantes para que a startup possa apos isto tomar sua
decisdo sobre pivotar o negdcio ou parar com ele!

Nio é uma decisao facil, por isso é importante a figura do mentor, que consegue
perceber o mercado, as necessidades e orientar este empreendedor. Entenda:
otientar, ndo dizer o que fazer, como fazer e porque fazer; este ¢ o papel do

consultor.

O empreendedor precisa entender os motivos que o levaram a tomar uma
decisdo; ndo podendo simplesmente acati-la. Lembre-se, vocé esta comegando,
por enquanto conhece tudo e tem tudo em sua mio. Se neste momento Nao

conseguir decidir, melhor pensar em outro negbcio.
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Capitulo 07
Buscando investidores

Investidor
in*ves-ti-dor

1 Que ou aquele que investe. 2 ECON Que ou aquele que investe capital
em agdes, propriedades etc., com o objetivo de obter lucro. 3 Que ou

aquele que elege ou nomeia (Dicionario Michaellis).

Quando as vendas acontecem, ¢ o negécio se desenvolve sustentavelmente, isto
demonstra que o Modelo de Negécios e o MVP foram validados. Agora precisa-
se dar o segundo passo que ¢é escolher entre continuar sustentavel e crescer
organicamente ou receber o investimento de um Investidor Anjo.

Sabemos que este crescimento sustentavel se da através de muito trabalho dos
empreendedores e nem sempre se consegue o sucesso absoluto do
empreendimento. Esse ¢ um ponto relevante, pois se o negécio nio der o
resultado esperado significa que é melhor parar os investimentos e fazer outra

coisa.

Apenas apés a validagio do MVP ¢ que as startups devem buscar Investidores
Anjos ou Venture Capital (dependendo do empreendimento). Percebam que
investidor ¢ aquele que objetiva ter lucro e isto é valido também para os

Investidores Anjos.
Um fato interessante ¢ que algumas das startups que tém seu MVP validado nio
querem investidores, preferem crescer organicamente, no seu ritmo e nio ter a

necessidade de prestar contas a um terceiro.

Porém, se o empreendimento estd crescendo o investimento poderd causar um

impacto muito positivo no negocio.
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7.1 Quando sua ideia precisa de um investidor?

Alguns irdo dizer sempre! Afinal dinheiro ¢ bem vindo. Mas vamos analisar com

calma.

Primeiro precisamos ter em mente que o investidor é alguém que ird colocar seu
dinheiro no empreendimento e espera que este dé resultados positivos. Desta

forma ¢é necessario provar que o negbcio tem potencial de sucesso.

Depois precisamos saber qual a velocidade que queremos crescer. Esta ¢ uma
pergunta que requer uma resposta bem elaborada, pois envolve disponibilidade
do empreendedor, qualidade de vida, envolvimento com a startup e prestagdo de
contas.

Veja, quanto mais rapido vocé quiser crescer mais terd que se envolver no
empreendimento, mais disponivel devera estar para a empresa, menos qualidade
de vida tera e se tiver um investidor terd que prestar contas do dinheiro dele

constantemente!

Parece dificil e é! Por isso muitos preferem crescer mais lentamente, em um ritmo

que podem acompanhar sem se estressar.

Resolvido que ¢é necessario um investidor, o empreendedor precisa levantar o
quanto deseja receber de investimento, onde e como usard esse dinheiro.
Cuidado jamais busque investidores para pagar o pro-labore dos sécios, pois este
devera sair do faturamento da empresa.

Perceba que se a startup, em uma linha de crescimento, ndo consegue faturar

nem para pagar os proprios sdcios porque continuar com o negocio?
Lembre-se que esse recurso devera vir para potencializar o crescimento da startup

e ndo para fazer a startup crescer. Ou seja, o empreendimento precisa ter
condi¢des de se desenvolver mesmo sem o capital de um terceiro.
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Quando o crescimento s6 ¢ possivel devido a injecio de dinheiro significa que o
negécio nio € sustentavel e vai “comer” tudo o que for colocado sem direito a
retorno! O investimento serve para ao invés de crescer a velocidade de 5 por més
a startup passe a crescer 10 por més, porém ela ja estava em crescimento.

45
40 /
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30

25
=@==Com investidor

20

15
10 /

== Sem investidor

Més 1 Més 2 Més 3 Més 4

Figura 25: Exemplo da curva de crescimento da Startup com e sem investimento

Outro ponto que poucos discutem ¢é o fato da saida deste investidor.
Invariavelmente a saida vai acontecer com o investidor vendendo a parte dele
para outro grupo de investidores muito maior que s6 vai comprar a parte do
investidor se puder negociar também a compra de uma parte do empreendedor.

E ¢ muito valido, pois o novo grupo de investimento deseja injetar mais dinheiro
no empreendimento. Quando eles compram a parte do antigo investidor este vai
embora com o dinheiro que lhe cabe (o que investiu mais o retorno). O dinheiro
que vai ficar na empresa é da compra da parte do empreendedor.

Isso significa que o empreendedor ficara com uma parte ainda menor do negécio.
E esse ciclo continua, até a empresa se transformar em uma S/A ou o
empreendedor conseguir comprar a parte dos investidores.
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Nio preciso dizer com a chegada do investidor a tendéncia é o empreendedor

deixar de ser “dono” e passar a ser “sécio” da empresa.

Resumidamente podemos dizer entdo que uma Startup precisa de um investidor

quando:

a. O empreendedor ja validou o MVP no mercado;
O resultado inicial das vendas apontou para um potencial de
crescimento;

c. O empreendedor esta disposto a trabalhar para sua Startup ;
O empreendedor compreende que seu “salario” saird das vendas de seus
produtos e ndo do dinheiro do investidor;

e. O empreendedor entende que devera prestar contas de cada centavo
usado na empresa;

f. E principalmente estar disposto a “perder” a propriedade exclusiva do

empreendimento e passar a ser mais um dos sécios.

Perceba que o investidor nio vai lhe dar dinheiro para testar a ideia ou para fazer
um protétipo. Se esse for o seu caso o ideal é que procure os editais de
investimento a fundo perdido, como por exemplo, o PIPE-FAPESP que apoia a
execu¢do de pesquisa cientifica ou tecnolégica em micro, pequenas e médias
empresas no Estado de Sao Paulo.

Estes programas tém geralmente como objetivos apoiar a pesquisa como forma
de promover a inovagao e o desenvolvimento empresarial, induzir o aumento de
investimento privado em pesquisas tecnologicas, possibilitar que as empresas e
as universidades se tornem parceiras e auxiliar na formagdo dos nucleos de P&D

das empresas.

7.2 Modalidades de investimento no Brasil
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No capitulo 5.5.2.1.2 falamos sobre a diversidade de fontes de capitais que um
empreendedor pode escolher para investir em seu empreendimento.

Compreendendo que o investimento é uma das possibilidades, precisamos
primeiro entender que cada modalidade de investimento atende um estagio
diferente do empreendimento. Os grupos de Privaty Equity e Venture Capital,
que sdo os responsaveis, muitas vezes, por gerit os grupos de investidores
dividem os estigios das empresas versus a modalidade dos investimentos da

seguinte forma:

a) Seed: Empresa em fase de concepcio, pré-incubacio ou incubagio.
Investimento inicial em pesquisa de produto/setvico ou teste de conceito (proof
of concept). Investimentos normalmente realizados por organiza¢Ges gestoras ¢
institui¢Ges especializadas em capital semente.

b) Start-up: Conceito do produto ji testado. O investimento ¢ usado para
continuar o desenvolvimento e teste do produto/setvico e iniciar o esfor¢o de
marketing. O produto/servico ainda ndo estd colocado em escala no mercado.
Investimentos normalmente realizados por organizagdes gestoras e instituicoes

especializadas em capital semente, investidores-anjos, etc.

c) Venture Capital — Early Stage: Produto/servico ji desenvolvido. O
investimento ¢ usado para o inicio da comercializagio em grande escala ¢ a
empresa ja se encontra em fase operacional, embora nem sempre tenha atingido
o ponto de equilibrio. Nesta fase, normalmente, realiza-se o primeiro
investimento “classico” de Venture Capital propriamente dito.

d) Venture Capital — Later Stage: A empresa ja atingiu a fase de
comercializacdo plena do produto e a sua rapida expansio requer mais recursos
do que possa ser suportada pela geragio interna de caixa para ampliar a
comercializacdo, melhorar o produto, aumentar a capacidade produtiva, etc. A
empresa pode ou nao ter atingido o ponto de equilibrio. Nesta fase, no modelo
“classico”, normalmente novos investimentos de Venture Capital sao esperados
na empresa.

144



e) Private Equity — Growth: Investimento em uma empresa relativamente
madura, utilizado para expandir ou reestruturar as operagoes, entrar em novos

mercados ou financiar aquisi¢oes.

f) Private Equity — Later Stage: Investimento usado para re-estruturaciao de
companhias em estagios avancados de desenvolvimento. Pode ou nio incluir

aquisi¢do de controle.

g) Distressed: Investimento em uma empresa em grande dificuldade financeira
ou situagdo pré-falimentar, ¢ pode ocorrer em qualquer estigio de vida da

empresa ou projeto (de Seed até Private Equity Later Stage).

h) Mezanino: Investimentos em empresas com potencial de alta geragio estavel
de caixa por meio de dividas subordinadas, instrumentos hibridos de
financiamento, incluindo debéntures conversiveis de varias modalidades e
direitos de subscri¢io. Os investimentos de mezanino possuem a caracteristica

de serem instrumentos de divida a qual ¢ total ou parcialmente conversivel em

acoes.

i) Private Investment in Public Equityl (PIPE): Aquisicdo de capital
acionario relevante (minimo de 20%) de empresas ja listadas em bolsa, que
possuem baixa liquidez e nas quais a organizacdo gestora obrigatoriamente
participe do Conselho de Administragdo e atue ativamente na gestio estratégica

(ex. Monitoramento e Governanga Corporativa).
j) Greenfield: Investimento em uma nova planta em 4area com pouca ou
nenhuma estrutura fisica e/ou instalacbes pré-existentes. Normalmente

relacionado com investimentos imobiliarios, florestais e em infraestrutura.

Graficamente, podemos representar estes estagios e as modalidades da seguinte
forma:
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Figura 26: Estigios e modalidades dos investimentos PE / VC

Os valores investidos também mudam de acordo com cada modalidade de

investimento, como apresentado no quadro abaixo:

10 mil a 1 milhao a 7 milhoes a >30 milhé
1,5 milhdo 9  milhdes 30 milhoes 0es
3 a6 anos 5a 7 anos 5a 7 anos 2 a7 anos
1% a 10% 20% a 30% 30% a 40% >50%

lal2 3 a5 anos 3 a5 anos Mais de 5
meses anos

Fonte: Endeavor Brasil.

Para uma startup, o que realmente interessa é o investimento anjo. No Brasil
existem varias formas diferentes de um empreendedor receber investimento anjo.

Abaixo apresentaremos as trés mais comuns:

a) Acordo de acionistas
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E uma forma de viabilizar o exercicio do controle da empresa, usado geralmente
por empresas que nao tém um sécio majoritario. Também é usado como um
pacto limitativo da negociacdo das partes da empresa evitando mudangas nas
participacOes acionarias.

No caso das Startups, este acordo geralmente defini como serd realizado o
investimento anjo; quais as condi¢cbes suspensivas do acordo (para ambas as
partes); qual ¢ o capital social da Startup e o valor das a¢oes vinculadas ao acordo
de acionistas; quem fara a administracdo do empreendimento; garantias de nao
concorréncia e propriedade intelectual de ambas as partes; termos de
confidencialidade; prazo de vigéncia do investimento; como acontecerd a
transferéncia de ac¢Oes; quais sdo as garantias oferecidas e outras informacoes

desejadas para que se fique claro como serd o processo de investimento.
b) Mituo conversivel:

E uma espécie de empréstimo de valores pelo investidor para a startup, em
troca da possibilidade de conversdo da quantia disponibilizada em percentual
do capital social, ou seja, em troca de parte da empresa.

Este acordo entre investidor e startup geralmente define de quanto serd o
investimento por parte do investidor e qual a porcentagem ele tera da empresa

diante deste empréstimo.

No contrato os sécios da startup definem quanto cada um tem de porcentagem

na sociedade e quanto cada um cedera desta para o investidor.

Neste modelo o investidor podera decidir se fard o investimento total de uma
unica vez ou de forma parcelada conforme o cumprimento de algumas metas
por parte da Startup. Também é necessario que o empreendedor apresente um
orcamento detalhado de como usara este recurso financeiro.
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Assim como no acordo de acionistas, o contrato de muituo conversivel possui

clausulas sobte nio concorréncia e confidencialidade.
c) Tornar-se so6cio do empreendimento:

Este modelo é o menos comum dos trés, ja que neste caso o investidor se torna
sécio legal da Startup e terd que arcar com todos os riscos envolvidos no negécio,
passando ele de investidor para titular dos direitos e deveres da empresa.

Independente do modelo escolhido ¢ importante que investidor e startup
assinem um Memorando de Entendimento que ¢ o documento que definira as

regras e condi¢Oes para que o investimento acontega.
7.3 Qual melhor modelo de investimento para seu nego6cio

Antes de falar sobre qual o melhor modelo de investimento para o seu negdcio
¢ importante lembra-lo que o maior valor do investimento anjo ¢ o networking e

o conhecimento de quem estara junto com voce.

Por isso, primeiro escolha que investidor serda melhor para o seu

empreendimento, quem lhe trard mais conhecimento para o negbcio.

Feita a escolha, permita que o investidor decida qual a melhor forma dele fazer o
investimento em seu empreendimento. Alguns empreendedores tém medo do
risco que eles correm tendo um investidor como sécio ou parceiro. O que eles
esquecem é que o maior risco é de quem deseja colocar dinheiro no
empreendimento.

Assim, prepare-se para atender o investidor.

Talvez ele escolha outra forma de investimento. Busque mais sobre o assunto,

tente compreender os motivos dele, se coloque no lugar dele.
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Muito provavelmente antes do investidor fazer o investimento efetivo ele fara
uma due diligence na startup, ou seja, um processo de auditoria para verificar
eventuais passivos pré-existentes ou possiveis devido a ac¢Oes anteriores. Os
sécios deverdo responder as questdes da forma mais verdadeira possivel, pois
mentir neste momento poderd causar prejuizos enormes na credibilidade das

pessoas e da startup.

Ressalto que a existéncia ou nio de apontamentos ou dividas ndo implica
diretamente na desisténcia do investimento, mas sim no conhecimento do que
podera acontecer com a startup.

Alguns investidores anjos primeiro realizam a due diligence e depois decidem
qual a forma que usardo para fazer o investimento, para assim se protegerem de

problemas futuros.

Atente-se sobre seu estagio de desenvolvimento: seed, startup, early/late stage
VC, growth ou later stage evitando assim pedir investimento para a pessoa errada.

Portanto, ndo crie barreiras desnecessarias. Se vocé chegou a conclusio que um
investidor anjo podera ampliar o crescimento de sua startup, identifique
exatamente o que quer e para qué. Na sequencia busque quem podera lhe atender
e faca o possivel para que dé tudo certol

7.4 Preparando sua apresentagio para os investidores
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Apbs compreender qual o melhor tipo de investimento para a startup é chegada

a hora de apresentar o produto ou servi¢o para o investidor anjo.

Sabemos, no entanto, que conseguir dinheiro nao ¢ algo tdo simples. Além de
todos os documentos, planos e provas que seu empreendimento serd muito

lucrativo, ha ainda a necessidade de uma apresentacao sobre o negécio.

Se essa apresentacao fosse depois de enviados todos os documentos e provas que
o negbcio é realmente bom, talvez fosse mais facil. O problema é que geralmente
precisamos primeiro convencer o investidor a nos ouvir ou a ler esses registros.
Esse processo de ‘convencimento’ pode ser chamado de pitch: uma apresentacio
que pode variar de 1 a 5 minutos.

7.4.1 Informagdes necessarias para um bom pitch
Geralmente o investidor anjo quer saber sobre:

Tamanho da oportunidade:
e Qual a Oportunidade?
e Qual é o problema que seu negobcio ird resolver?
e  Qual é a Solugao?
e Como seu negobcio ird atender a este necessidade?
e  Qual é o Mercado?
e Qual é o perfil dos clientes?
e Quem sao os Players de mercado?
e Quem sdo os principais concorrentes diretos e indiretos?

Quantidade de recurso:
e Quais Recursos?
e Quanto precisa de dinheiro, em quanto tempo e para que?
e Além de dinheiro, o que mais precisarar?
e  Qual a Receita estimada?
e Qual, como, em quanto tempo e de onde vem o ganho e a monetizac¢io?
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Inovacao:
e Quais as hipbteses testadas?
e Quais as barreiras de entrada?
e Qual o estagio do Projeto? Inicial, MVP, pronto, faturando?
e Qual a Inovagao?
e Quais sdo suas diferencgas com rela¢do ao que ja existe?

Equipe (Soécios):
e Qual o Time?
e Qualis as atividades e participa¢oes de cada um no negbcio?

Talvez agora vocé esteja se perguntando como inserir tantas informa¢des em um
tempo (1 a 5 minutos) tio pequeno. Entenda, o tempo ¢ suficiente. Evite falar o
que nio ¢ necessario. Abaixo deixo algumas dicas de como preparar sua
apresentacio no tempo desejado:

1° Caso vocé tenha apenas 1 minuto para fazer o pitch:
Priorize:
a. O que vocé faz, qual é o seu negdcio estratégico, ou seja, qual beneficio
vocé vende para o seu cliente.
Exemplo: se vocé desenvolveu um software inicie dizendo “meu
negécio ¢ facilitar a gestdo empresarial, oferecendo recursos para rapida
tomada de decisao, através de software”.
b. O que vocé busca; deseja do investidor.
Lembre-se nesse momento o que vocé mais precisa ¢ do tempo dele,
para poder te ouvir e compreender mais sobre sua ideia.
Sugestio para finalizar a apresentacdo: “Gostaria de uma reunido de 15
minutos para poder lhe dar mais detalhes do meu projeto. Aqui esta meu
cartdo, se puder gostaria de ficar com o seu para lhe enviar mais
informacdes”.

Vocé pode pensar ‘s6 15 minutos?” ndo é muito pouco?! Nio, é tempo suficiente.
Provavelmente se o investidor gostar da sua ideia lhe dara mais do que isso de
tempo. Vocé pede 15 minutos porque sabe que ele é uma pessoa ocupada e por
isso voce respeita e entende. Assim s6 quer 15 minutos!
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2° Caso vocé tenha 2 minutos para fazer o pitch:

Complemente a apresentacdo anterior com:

a.

Quanto vocé ja faturou até o momento ou quantos pedidos voce ja tém

para entregar.

Caso vocé nao tenha faturado nada e nao tem nenhum cliente em vista, esse ainda

ndo ¢ o momento para buscar um investidor. J4 falamos que os investidores

preferem os negbcios que ja estdo faturando, mesmo que pouco, e que tenha

previsio de crescimentol!

3° Caso vocé tenha de 3 a 5 minutos para fazer o pitch:

Siga as seguintes instrucoes:

a.

O que vocé faz, qual é o seu negdcio estratégico, ou seja, qual beneficio
vocé vende para o seu cliente.

Apresente informagdes importantes sobre o mercado. ATENCAO o
investidor sabe que o Brasil estd em crise, entdo ndo repita esta
informacio para ele ouvir. Traga dados relevantes sobre o seu mercado
especifico. Uma dica ¢ buscar informagdes nos sindicatos e associagoes
que atuem em mercados semelhantes ao seu.

Mostre seus concorrentes, diga quem eles sdo. Jamais se considere unico,
a ndo ser que voce tenha a patente industrial. Se esse for o caso, fale isso
na apresentagdo. Nio diga que seu concorrente ¢ pior que voce, diga
apenas o que vocé faz e o que o seu concorrente faz (ndo precisa falar
meu concorrente ndo faz...). A decisio de melhor ou pior fica por conta
de quem esta te ouvindol!

Depois diga como vocé ganha dinheiro com seu empreendimento; vocé
vende, aluga, empresta, ganha com publicidade, etc. E depois como vai
garantir a escalabilidade do negdcio.

E por fim apresente sua equipe e o que cada um faz. Nio precisa
apresentar os PhDs de cada um, apenas quem sio e quais as
responsabilidades que tém na empresa.
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Parece que vai passar o tempo, mas na verdade esse modelo cabe em 2 minutos
e 45 segundos, comprovadamente. Lembre-se claro de colocar s6 as informages
necessarias, sem firulas! Cinco (5) slides sdo suficientes para uma apresentacao
destas, uma para cada tépico.

Se vocé tiver menos de 3 minutos para fazer um pitch, ndo use slides, no maximo
uma tela com sua logomarca.

Outro ponto importante a considerarmos: o pitch é uma venda! O investidor é
como um cliente. Assim nio se prenda em informacdes técnicas de como seu
produto funciona, prefira dizer os beneficios que ele traz. Se o investidor se
interessar pelo seu produto ele vai perguntar dados técnicos e provavelmente te
convidara para uma reunido mais longal

Muita informagio vai transformar sua apresentagido em uma “narracio de jogo
de futebol” e nio ¢ esse o objetivo. Vocé precisa falar com calma e tranquilidade,
atente-se a isso para fazer uma boa apresentagio.

Deixe seu cartdo com o investidor e aguarde o contato dele. Nio insista
desesperadamente enviando varios e-mails e cobrangas. Se o investidor se
interessar fara contato.

Também ndo discuta com ele sobre o que ele achou do seu empreendimento.
Anote o que vocé acredita ser positivo, escute os pontos negativos e verifique se
mais alguém j4 falou a mesma coisa e acrescente este feedback na validagdo do

seu negdbcio, pois todo retorno ajudara vocé a melhorar seu projeto!
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Capitulo 08
Deixando de ser uma Startup

deixar

dei-xar

1 Nao continuar a reter; largar, soltar: 2 Interromper algo que se faz;
parar, suspender: 3 Perder o habito de. 4 Pedir demissdo de. 5 Ceder o
lugar: 6 Nao insistir em. 7 Afastar(-se) do convivio. 8 Desistir de, optar
ou trocar por outro. [...] 11 Nomear herdeiros; constituir, instituir: 12 Ser
privado de; perder a vida. [..] 14 Ausentar-se de. 15 Decidir pela
separagdo. [..] 19 Dar permissio para; consentir, permitir. 20 Ndo
mencionar; omitir. 21 Tornar possivel; facultar, possibilitar: [...] 25 Adiar
qualquer realizacdo; atrasar, procrastinar, transferir: [...] 34 Largar em

algum lugar por esquecimento. (Dicionario Michaellis).

Assim como os seres vivos deixam de ser bebé em algum momento e precisam
de alimentos mais sélidos, as empresas também deixam de ser startups e nio

podem continuar a serem administradas da mesma forma.

E necessaria uma mudanca de atitudes principalmente envolvendo organizacio

de processos e inovagao constante.
Enquanto a empresa é uma startup ela se prepara para se tornar uma organizacao

sustentavel. Durante esse tempo vai alterar muitos processos e rever varias e

varias vezes seu, provavelmente, inico produto.
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Conforme ela vai amadurecendo o processo produtivo, de vendas e produto se
tornam o ideal para o cliente a startup passa a “congelar” o modo operante e

assim ter formatado finalmente os procedimentos internos da empresa.

Esse raciocinio também ¢ valido quando a startup nasce dentro de uma empresa
ja consolidada. Aquela area, setor que iniciou o processo ou produto novo

passaré pClO mesmo Processo:

Criagdo do Validagdo do Definicdo do

produto mercado modo operante

O mais interessante é que a maioria dos empreendimentos sofrem com esse
amadurecimento. Nem todos estio preparados para as mudancas que o mercado
exige e acabam definindo seu modo operante da mesma forma de quando ainda

€ram uma startup.

O problema é que uma startup recebe o “perdio” de seus clientes quando
cometem um erro ou uma falha, afinal ainda estio testando seu produto e
operacdo, porém apds passada esta fase ndo ha mais justificativas e a empresa

nao pode mais errar!

8.1 Quando deixo de ser uma startup?

Sabendo que o conceito de startup é ser uma instituicio projetada para criar
novos produtos e servicos sob condi¢des de extrema incerteza com o objetivo
de identificar o principal valor do cliente; quando a empresa consegue eliminar

as incertezas e saber exatamente o que ¢ importante para seu publico-alvo ela
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deixa de ser uma startup. E isto acontece apds a validacio final do produto no

metrcado.

Nio existe um prazo especifico para a validacio final. Depende muito do
produto, do modelo de negdcios, do mercado, enfim do cenario que a startup
esta envolvida. Em alguns casos o empreendedor precisa pivotar tudo varias e
varias vezes até chegar no produto e modelo adequado as necessidades dos
clientes. Outras vezes ele precisard pivotar uma ou duas vezes para conseguir este

resultado.

Perceba que a ideia de estabelecer tempo para cada fase da vida da empresa nio
faz sentido, afinal vai depender muito mais do cliente e da resposta da empresa a

ele do que do ano calendario!

Voltando ao ciclo de vida do produto (figura 16 — capitulo 6.1.1), finalizado o
periodo de introduc¢io deste ¢ comecado um ciclo de crescimento mais rapido

que levard o produto a sua maturidade.

Vendas

Maturidade

Crescimento Declinio

Introducéo

N H
% LEAN STARIT[.-P "
X : .

Consumidores Adotantes Maioria Maioria Retardatarios
Inovadores Imediatos Imediata Tardia 13,5%
2.5% 13.5% 34% 34%
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Perceba que a maior parte dos seus clientes se concentra nesta fase de vida e
bl
portanto para garantir a vida longa do empreendimento é necessaria muita

atencdo neste perfodo.

O empreendedor precisa estar preparado interna e externamente para o aumento
dos pedidos; estabelecendo processos produtivos eficientes e eficazes, garantindo
a matéria prima no prazo correto, realizando as entregas de acordo com o

combinado e fazer um étimo pés-vendas para fidelizar o cliente.

Neste momento nio pode haver davidas sobre como fazer, é necessario que toda
equipe esteja preparada para entender e atender o cliente interno e externo da

empresa.

A maior parte da literatura sobre administracio trata justamente de o que e como
fazer para a empresa ficar saudavel e atender a estes requisitos, por isso ¢
importante que o empreendedor continue estudando e se aperfeicoando cada dia

mais.

Porém, aqui quero frisar a importancia da empresa ter um processo de inovagio
continua dentro do empreendimento, ou seja, manter uma parte do negdcio

como startup.

Voltando ao ciclo de vida do produto, apés o amadurecimento ele tente ao
declinio e ao seu encerramento. Este é o momento da empresa ja ter um novo

produto em crescimento acelerado no mercado.

Para que isto aconteca assim que ela deixa de ser uma startup e comega o seu
crescimento acelerado precisa iniciar um novo ciclo de inovagio, garantindo sua
permanéncia por mais tempo no mercado.
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Bruce Henderson ja falava isso em 1970 quando desenvolveu a Matriz BCG, que
¢ uma analise grafica que analisa o portfélio de produtos ou de unidades de

negécios baseada no ciclo de vida dos produtos.

Participacao relativa de mercado

Alta Baixa
o
=]
o
Sle O '
D
= :
P Estrela Em questionamento
o
=)
]
=
.E .E
2 @ L .
v Vaca leiteira Abacaxi
(5

Figura 27: Matriz BCG de Bruce Henderson

De acordo com Henderson as decisdes da empresa sobre seus produtos

dependem da sua fase no ciclo de vida:

1-  Quando estio em questionamento (Startups) precisam decidir se é o
caso de se investir pesado, para que elas passem a ser estrelas em um
futuro previsivel, o mais rapidamente possivel, ou, na impossibilidade,
simplesmente descarti-las. Lembre-se que o método lean startup aqui

proposto lhe ajudara a tomar esta decisao;
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2- Quando sio estrela (crescimento rapido) devem decidir sobre
continuar ou nao reinvestindo;

3-  Ja os que estdo na situagdo de vaca leiteira (maduros) precisam definir
como cuidar para extrair o melhor resultado possivel, durante o maior
tempo, com o minimo de investimento;

4-  Agora os que ja se tornaram ou estio se tornando abacaxis (declinio),

¢ necessario decidir sobre o desinvestimento e a sua liquidagéo.

O “ciclo perfeito” é quando os produtos surgem, com grande atratividade inicial,
ganham competitividade com investimentos e esforcos concentrados, passam
para o quadrante estrela, no qual crescem e brilham por um bom tempo e acabam
passando para vaca leiteira, gerando bons resultados, que pagam todos os
investimentos feitos, ¢ ainda gerando um respeitavel lucro acumulado total. Apds

esta fase, eles sdo descontinuados para dar lugar a novos produtos ou servigos.

8.2 Mantendo os processos inovativos

Durante anos, a inovagio foi sinénimo de inovagio tecnolégica; assim envolvia
principalmente o departamento de P&D e sobretudo os engenheiros. Hoje ja se
sabe que a inovag¢do ¢ muito mais ampla do que apenas o que ¢é discutido nos

setores de P&D.

Imaginar que toda a inovagao de uma empresa vira apenas de um setor e de

alguns engenheiros € ser limitado sobre o que ¢ inovagao e quais sao suas fontes.

E isso é 6bvio, afinal qual é o engenheiro de P&D que conhece os processos do
setor de marketing de uma empresa, por exemplo. E a inovacdo continua diz
respeito nio s6 a inovagao do produto final, mas também dos processos como
um tudo!
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A inovagio empresarial aliada as novas tecnologias geram cada vez mais

negobeios!

Geralmente classificamos 3 tipos de inovagio:

Inovagio radical, que é responsavel pelos produtos completamente inovadores
e que acabam sendo classificados como tnica forma de inovagio, ja que sdo estes

o0s que aparecem nas capas de revistas e sdo tidos como tendéncias.

Inovagdo de processos ou inovagdo do modelo de negdcios, quando a
empresa muda a forma como realiza suas atividades internamente. Por exemplo,
quando a empresa implementa o 5 S, o Kamban, o JIT. Talvez para vocé isso
ndo ¢ nada inovador, porém para a empresa que ndo tinha esse processo
implementado passa a ser uma inovagio nos processos. Ou até mesmo quando
passa a fazer o contato diferente com os clientes e que passou a trazer melhores

resultados. Isto também é inovagao de processo.

Inovagdo incremental, quando atuamos na melhoria de um produto ou servi¢o

que ja existe.

Até aqui, nenhuma novidade! O novo é que antes de sair inovando precisamos
entender o que o cliente quer que inovemos! Inovar é um investimento alto e nao

pode ser feito de qualquer jeito!
A metodologia lean startup pode ajudar a empresa a entender melhor o que seus
clientes (internos e externos) esperam dela como inovagao, reduzindo o tempo e

o custo de tudo isso!
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Ja sabemos que ndo basta perguntar para o cliente o que ele quer e fazé-lo

imaginar. E preciso apresentar um MVP a ele, ouvir o feedback, pivotar, etc.

E a dificuldade esta exatamente neste ponto: ter a ideia do que inovar para chegar
ao MVP. Trias de Bes e Kotler (2011) sugerem que a empresa mantenha um
sistema de inovagio total para garantir a inovacdo de produtos e processos

internamente.

processos
de inovacéo

|
-~ y -
<G I H /(—/_
inti —~resultados —
cultura criativa < e
ol Y
e A

12

_irecompensas ' | indicadores |

| _deinovagdo | | deinovagdo

Figura 28: Sistema de inovagao total (Trias de Bes e Kotler 2011, p. 12).

Perceba que neste sistema desde o inicio a empresa precisa pensar inovagao, ou
seja, seu planejamento estratégico deve ser direcionado a este topico. Depois ¢é
necessario ter processos que levem a concretizagio do planejamento para
inovacdo. Isso nos leva a bons resultados, que claro precisam ser medidos através
de indicadores e as pessoas envolvidas precisam ser recompensadas

adequadamente, para que o ciclo continue.

Pois bem, o complicador é que tudo isso s6 acontece em empresas que possuem

uma cultura criativa, pois s6 é possivel pensar inovacio quando a empresa da
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abertura para as pessoas discordarem do status quo existente e se questionarem

do motivo pelo qual as coisas acontecem.

Para termos uma empresa mais criativa ¢ necessario incentivar isso nos
funcionarios. Existem algumas maneiras de fazer isto, tais como: estar aberto a
inovagdes; enxergar a empresa como um todo; nunca rejeitar ideias; ndo temer

os erros e incentivar sempre.

Claro que inovagio nio é apenas criatividade. A criatividade que gera inovagao
nasce da juncdo do pensamento ctiativo com a expertise (saber fazer) e a
motivagdo (querer fazer). Nao basta ter a ideia ¢ preciso conhecer como coloca-

la em pratica e ter a vontade de se fazer isso!

Criatividade

Figura 29: Criatividade que impulsiona a inovagio

8.2.1 Lacunas de inovagio

Trias de Bes e Kotler (2011) afirmam ainda que embora 96% dos empresarios
sailbam que ¢é necessario inovar, apenas 23% tiveram éxito em o fazer! Isso

porque durante muito tempo inovagio era sinébnimo de inovagdo tecnolégica e
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responsabilidade da engenharia. E como ja vimos este ¢ um conceito muito

limitado sobre inovacio!

Essa diferenca entre saber que ¢é necessario inovar e realmente inovar acontece
devido a algumas barreiras que criamos ao longo de nossa vida empresarial, tais

como:

e Nio compreender o que inovagio realmente significa;
e Atribuicio imprecisa de responsabilidades;

e Confundir inovacio com criatividade;

e  Falta de arcabouco;

e Falta de controle sobre o que esta sendo criado;

e Falta de coordenacio horizontal e vertical;

e E principalmente falta de foco no cliente.

Vou focar na ultima lacuna: falta de foco no cliente! Durante o livto todo
discursamos sobre a importancia do cliente e quando a empresa consegue
entender realmente o que o cliente quer a inovagio tem muito mais chances de
acontecer e gerar resultados. Agora se o empreendedor presta aten¢do apenas no
que seus concorrentes estio fazendo, provavelmente ficard sempre atras, pois

ndo conseguird perceber a movimentacio real do seu mercado.

8.2.2 O processo de inovagao

Existem varias formas e processos possiveis para uma empresa implantar o
sistema de inovacao total. Trias de Bes e Kotler (2011) apresentam uma lista de

fungbes basicas que perceberam existir nas empresas com as melhores praticas
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de inovagio nos ultimos anos. Esta lista recebeu o nome de modelo A-F e
apresentaremos um apanhado geral sobre ela (TRIAS DE BES E KOTLER,
2011, p. 35-36):

Ativadores: s30 as pessoas que iniciam o processo de inovacio, sem se preocupar
com estagios ou fases. Com o tempo podem influenciar os membros da equipe

de inovacio.

uscadores: sao os especialistas em busca de informacdo. Sua tarefa nio é
B dor 1alist b de inform Sua taref:

produzir nada novo, e sim fornecer informacdes ao grupo. Eles investigam o
processo e encontram informagoes pertinentes tanto para comegar a inovagao

como para aplicar novas ideias em algo ja iniciado.

Criadores: pessoas que produzem ideias para o restante do grupo. Sua funcio ¢é
conceber novos conceitos e possibilidades e procurar novas solugbes em

qualquer ponto do processo.

Desenvolvedores: pessoas especialistas em transformar ideias em produtos e
servigos; sdo as que dio forma a conceitos e desenvolvem um plano bruto; os
criadores propSem ideias; os desenvolvedores inventam coisas. A funcio deles ¢

transformar as ideias em solucoes.

Executores: cuidam de tudo relacionado com implementagdo e execugdo. Sua
funcido é implementar, ou seja, levar a inovagdo em desenvolvimento para a

organizag¢ao e mercado.

Facilitadores: sdo os que aprovam os novos itens de despesa e o investimento
necessario a medida que o processo de inovacdo avanca. Eles evitam que o

processo fique paralisado, instrumentalizando o processo de inovagio.
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Graficamente podemos representar o modelo A-F e suas interacGes:

— Buscadores «
S ™SS

V4 \ p-

Ativadores <

N\
\
™

M P 4
\ /" Facilitadores *

Executores <— —> Desenvolvedores

Figura 30: Modelo A-F (Trias de Bes e Kotler 2011, p. 37).

8.3 Revisando os planos para alcangar novos mercados

Ja vimos que quando a empresa deixa de ser startup ela precisa estar preparada
para atender um mercado ainda maior, com todas as exigéncias existentes e

continuar inovando para permanecer viva ¢ em crescimento constante.

Isso nao significa que a empresa jogara fora tudo o que construiu até aqui, mas
sim que precisara rever cada ponto importante em seu planejamento estratégico

garantindo que os préximos passos sejam dados de maneira adequada.

Portando reavalie sua percepgio de mercado refazendo a analise SWOT e
comparando com a elaborada no inicio do empreendimento. Verifique o que
mudou para melhor e para pior. Perceba as novas oportunidades existentes e faca
as mudangas estratégicas necessarias para aproveitar esta fase. Cuidado com os
obstaculos culturais criados, a empresa ja nao é mais apenas uma startup e é
preciso pensar diferente, o que nao significa burocratizar coisas simples s6 para
afirmar que agora existe um CEO ou CFO.

165



Reformule suas estratégias pensando nos novos mercados que a empresa podera
explorar ou nos novos produtos que podera ctriar. Como o produto ainda é novo
recomendo que pense em novos mercados para atuar com esse mesmo produto

antes de comegar um processo completamente novol!

Verifique o que seus concorrentes diretos e indiretos estdo fazendo. Procure
atender o que ainda nio foi atendido por eles. Estabeleca novas metas e novos
objetivos para toda a equipe e acompanhe os resultados muito de perto,

principalmente os referentes ao feedback de clientes.

Lembre-se de avaliar os resultados e corrigir as rotas necessarias, porém nao
aceite desculpas pelo nio cumprimento das metas, analise friamente o que
aconteceu antes de simplesmente altera-las (no capitulo 5 e 6 apresentamos varias
ferramentas para isto).

Vamos agora entender como fazer esta revisdo em cada uma das principais areas
da empresa:

8.3.1 Marketing e Vendas

Agora é o momento de ampliar as vendas do seu produto. Para isto ¢ importante
que o empreendedor verifique se, pelo menos, a empresa estd atendendo a
contento o Composto de Marketing (4P’s) que ¢ o conjunto de ferramentas de
marketing que a empresa utiliza para perseguir seus objetivos de marketing no
mercado-alvo.
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Produto

Preco Promogao

Praga
(Ponto-de-Venda)

Figura 31: Composto de Marketing

Aqui é necessario garantir que o produto, pre¢o, promog¢io e praga estejam
verdadeiramente alinhados com os interesses do mercado alvo e com as novas
oportunidades listadas na SWO'T.

Para garantir isto é necessario compreender um pouco mais sobre cada um dos
compostos:

Composto de produto:

Entenda que produto é algo oferecido para clientes com propédsito de troca.
Sobre ele é importante definir o que o cliente quer, identificar no que consiste o
produto, a quem ele se destina e para que serve. Perceba que esta informacio ¢é

conseguida no momento da validacio do seu produto ou servigo.

Composto de prego:

O prego ¢ o sacrificio geral que um consumidor estd disposto a fazer para adquirir
um bem ou servi¢o especifico, ou seja, a quantidade de dinheiro, tempo, e energia
visando uma troca. Aqui é preciso observar o produto versus o publico a ser
atingido, o nivel de renda dos consumidores, os custos para produg¢do, como sera
feira a distribuicdo, como sera a divulgacao do produto e o valor percebido pelo
cliente.

Nio esqueca de envolver a area de producio e de financas neste momento, para
que juntos consigam chegar no pre¢o correto e justo. Muitas startups erram neste
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momento, pois mantém o pre¢o antigo sem perceber que com a nova estrutura

de vendas e com a ampliagcdo do mercado veem também o aumento dos custos.

Composto de praga (canal de distribuigio):

O canal de distribuicdo ¢é a forma como a empresa leva seus produtos e servigos
ao mercado. Geralmente o empreendedor ja estabeleceu esta informacdo no
Canvas. E importante entender que a escolha do canal ou via de distribui¢io é
uma decisdo estratégica da empresa e é fundamental levar em considera¢do a
natureza, as caracteristicas e o posicionamento pretendido para o produto ou

Servico.

Composto de promogio:

Promocio sdo os meios pessoais e impessoais usados para informar, convencer
¢ lembrar os clientes sobre produtos e servicos. Existem varios tipos de
promogao:

e Propaganda: qualquer forma paga de apresentacio e promogao nao
pessoais de ideias, mercadorias ou servicos por um anunciante
identificado.

e Promogio de vendas: uma variedade de incentivos de curto prazo para
estimular a experimentagdo ou a compra de um produto ou setrvico.

e Relagbes Publicas e assessoria de imprensa: uma variedade de
programas elaborados para promover ou proteger a imagem de uma
empresa ou de seus produtos.

e Vendas pessoais: interacdo pessoal (cara a cara) com um ou mais
compradores potenciais.

e Publicidade: noticias comercialmente significantes através de um meio

publicado (revista, radio, tv, internet) sem custo a empresa.

Quando este composto trabalha em conjunto a empresa tende a ter melhores
resultados e para a empresa que estd deixando de ser uma startup é muito
importante garantir pelo menos que isto funcione adequadamente na area de

marketing e vendas.
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Lembre-se ainda de manter as a¢bes de vendas ja iniciadas anteriormente,

revendo apenas se elas ainda atendem as necessidades dos clientes alvo.
8.3.2 Produgao

Este é o momento que a empresa precisa comegar a buscar produtividade e para
isso precisa ter muito bem definido cada um dos processos de negocio do
empreendimento, ou seja, definir o modo como o trabalho serd organizado,
coordenado e focalizado para produgio. Sao os fluxos de trabalho concretos de
materiais, informagdes e conhecimentos. F a maneira como a geréncia decide
coordenar o trabalho.

Com isto pronto é necessario preparar a produgdo para que ela se torne o
elemento central da estratégia competitiva, sendo claramente melhor do que seus
concortentes.

Segundo Slack (2008) a producio que deseja ser produtiva precisa ter como
objetivos de desempenho:

Qualidade que significa conformidade, coerente com as expectativas do
consumidor. Ela reduz custo e aumenta a confiabilidade.

Velocidade que ¢ tempo entre o pedido e o recebimento do produto pelo cliente.
Responsavel por reduz estoque e reduz risco.

Confiabilidade que se trata de fazer as coisas em tempo para os clientes
receberem quando necessario ou prometido. Isso economiza tempo; economiza
dinheiro e oferece estabilidade.

Flexibilidade ¢ ser capaz de alterar a operacio de alguma forma: produto, mix,

volume ou entrega. Proporcionando customizacio em massa; agilidade;
economia de tempo e mantém a confiabilidade.
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Custo que neste caso significa fazer mais com menos recurso. Auxilia na

produtividade e eficacia.

A figura 32 nos ajuda a compreender melhor como detalhar os objetivos de

desempenho:
Alta relevancia e
Medidas agregacdo estratégica
estratégicas Objetivos estratégicos
amplas / gerais

Objetivos_f_— “6bjetivos Objetivos

Medidas estratégicas i ek i
estratégicos estratégicos estratégicos

funcionais

Medidas compostas

dedessmpenho Satisfacio do  poingade  Resiliencia

/consumidor

Medidas de

desempenho  qualigade Confiabilidade Velocidade Flexibilidade ~Custo
de operacdes :

Exemplos de
medidas de - Defeitos por -Tempo -Tempo de -Tempo até - Custos de
desempenho unidade médio entre  solicitagdo do o langamento transagdo
detalhados /- Nivel de falhas consumidor - Gama de - Produtividade
consumidor - Reclamagbes - Lead time produtos de trabalho
- Nivel de de atraso de pedido - Eficiéncia
refugo -Tempo de das maquinas
atravessamento 3

Alto poder de diagndstico e
frequéncia de mensuragdo

Figura 32: Medidas de desempenho (Slack, 2008)
E nio esqueca de acompanhar as restricoes da producio. Nesta fase da empresa

nao se justifica vender apenas de acordo com a restricio. Aqui é necessario que
haja uma atuacio para resolver a restri¢ao e assim ampliar a linha de producio!

8.3.3 Recursos humanos

O maior objetivo desta area deve ser o de manter e contratar capital intelectual

para a empresa.
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Contratar ¢ sempre mais facil que manter e desenvolver, porém ¢ necessario que
o empreendedor compreenda que se ndo continuar desenvolvendo seus
colaboradores internamente de nada ira adiantar contratar desta forma, pois o

conhecimento que nio é renovado deixa de ser valioso para a empresa.

Assim, é necessario que a lideranca influencie os grupos em dire¢ao dos objetivos
da empresa, incluindo nele a capacitagio e treinamento constante do proprio
funcionario.

Ressalto que nesta fase o mais dificil ¢ a empresa conseguir montar sua equipe.
Sdo raras as vezes a empresa consegue ter um grupo de pessoas trabalhando e

mais raro ainda é uma equipe.

Para ficar claro existe sim uma diferenca entre grupo e equipe de trabalho. O
grupo de trabalho interage basicamente para compartilhar informag¢Ses e tomar
decisdes, a fim de ajudar cada membro com seu desempenho em sua drea de
responsabilidade. J4 a equipe de trabalho é um grupo em que os esforcos
individuais resultam em um nivel de desempenho maior do que a soma das
entradas individuais (sinergia).

Entio, para ter uma equipe ¢é necessario primeiro desenvolver um grupo dentro
da empresa. De acordo com Robbins e Marcondes (2002) os grupos se

desenvolvem em 5 estagios:

i) @ A)- @

Préestagio | Estagio | Estagio Il Es?ogio in Estagio IV Estagio V
Formagdo Tormenta Normalizagéo Desempenho Interrupgdo

Figura 33: Modelo de 5 estigios de desenvolvimento do grupo (Robbins e Marcondes, 2002)

Onde no pré estagio as pessoas ainda estdo separadas, sendo contratadas; na
formacao ha uma grande incerteza das pessoas, pois estao ainda se conhecendo;
no estigio da tormenta existem muitos conflitos disfuncionais entre seus
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membros; na normalizagdo os relacionamentos comecam a tornar-se proximos e
passa a haver uma coesdo do grupo, provavelmente as pessoas que nio se
adequaram ao grupo ja se demitiram ou foram demitidas; na fase de desempenho
¢ quando o grupo estd totalmente funcional e a interrup¢io é quando os grupos
temporatios se finalizam.

Observem que apenas no estagio IV os grupos comecam a ter um bom
desempenho e por isso que quanto maior for a rotatividade da sua empresa

menor serd o desempenho e a produtividade da empresa.

S6 ap6s muito tempo trabalhando em grupo este consegue se tornar uma equipe

de alta performance.

Portanto, aproveite que sua empresa acabou de deixar de ser uma startup e faca
as contratagbes de forma consciente, entendendo que esta pessoa precisa ficar

algum tempo trabalhando na organizac¢do para apresentar seu melhor resultado.

Atente-se para o grau de motivagio destes funcionarios e garanta o
desenvolvimento pessoal de cada um deles para que vocé também possa
enquanto empresa crescer e se desenvolver. Isso ¢ investimento, nio é custo! Do
mesmo jeito que sdo necessarias maquinas e equipamentos de ultima geracio é

preciso capital intelectual atuando no empreendimento.

8.3.4 Financeiro

Se o empreendedor ja fez o planejamento financeiro para os préximos 5 anos,
englobando o or¢amento, fluxo de caixa, DRE e balango patrimonial agora é o
momento de verificar se o planejado esta de acordo com o realizado.

Caso nio estiver este ¢ 0 momento de rever ou refazer todo o plano financeiro,

desde o inicio, recalculando a margem de contribuigio, o ponto de equilibrio, o
retorno previsto e o payback.

172



Obtenha o auxilio de um contador para elabora¢io de uma DRE e um balanco

patrimonial mais assertivo e faga as analises destes com frequéncia.

Na DRE ¢ importante que vocé analise a movimentacio da lucratividade da
empresa a0 longo do tempo, bem como a movimenta¢io das despesas e custos
totais. Nao deixe a propor¢io de aumento das despesas e dos custos serem

maiores que a da lucratividade.

Quando isto acontece a tendéncia é de se passar a ter prejuizos, pois em um
momento os custos e despesas ultrapassardo o limite do ponto de equilibrio.

Ja no balanco patrimonial verifique, principalmente, se seu ativo circulante ¢é
suficiente para pagar as contas contidas no passivo circulante. Veja também qual
¢ o tamanho do seu endividamento, ou seja, quanto vocé deve para terceiros e

quanto vocé tem disponivel para quitar esta divida.

E no balanco patrimonial que fica claro se a empresa esta trabalhando com
dinheiro dos outros (empréstimos, financiamentos ou investimentos) ou
préprios. Analise com calma para saber se a empresa estd realmente se pagando
ou se no momento em que o dinheiro do terceiro for pago a empresa deixara de

existit.

Lembre-se que dinheiro disponivel em caixa nao significa lucro! Discutimos isso

nos capitulos anteriores.
8.3.5 Uma dica

Uma ferramenta muito simples de ser usada e que garante que toda a empresa
estda em sintonia é o Balanced Scorecard (BSC). Os objetivos e medidas do
BSC focalizam o desempenho organizacional de quatro perspectivas:

— Enfoque financeiro,

— Enfoque no cliente,

— Enfoque nos processos internos,

— Enfoque no crescimento e aprendizagem.
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Costa (2003) comenta um pouco mais sobre cada um destes enfoques:

Enfoque financeiro
E correto afirmar que os objetivos financeiros de uma organizagdo representam
os resultados a longo prazo.

Na fase de crescimento, as empresas normalmente possuem produtos e servigos
com potenciais significativos de crescimento, porém demandam maiores
investimentos para aumentar a participacdo de mercado, investimentos esses que
geralmente sdo feitos em instalacoes, tecnologias e desenvolvimento de novos

produtos e servicos.

Na fase seguinte, de sustentacdo, a empresa busca maiores retornos sobre o
capital investido e, a0 mesmo tempo, o aumento de sua participagido no mercado

a cada ano.

Na ultima fase, a de maturidade, os novos investimentos jd ndo sio tio elevados;
nesta fase, a empresa deseja colher o retorno de todos os investimentos feitos

nas fases anteriores.

Enfoque cliente
Esse enfoque pode ser considerado a base para a criacio e manutencio de valor,
ja que o valor a ser criado deve ser o foco de qualquer organizagio.

Participacdo de mercado; tem por objetivo medir a proporgio de um negdcio em
um determinado mercado em relacio ao mercado total, tais como valores

financeiros e monetarios, unidades vendidas e numero de clientes;
Aquisicio de novos clientes; mede a taxa pela qual se avalia se um negocio atrai

ou ganha os novos clientes, como o nimero de novos clientes e o percentual de

propostas aceitas;
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Retencao de clientes; mede a taxa pela qual se avalia se um negdcio retém e
mantém relagbes continuas com seus clientes, como o percentual de renovagio
de contratos e o nimero de clientes;

Satisfacdo dos clientes; mede o nivel de satisfagdo para um critério especifico,

como o tempo, a qualidade, a manutencio e os custos;

Rentabilidade dos clientes; mede o lucro diretamente associado a um cliente

especifico ou a grupo de clientes.

Enfoque nos processos internos
Nesse enfoque, o objetivo € identificar os processos internos criticos que estejam
relacionados com os resultados das perspectivas financeira e do cliente.

Processo de inovagio; esse processo da cadeia de valor esta deriva principalmente

das pesquisas de mercado e visualizacdo de novos mercados e oportunidades.

Processo de operagSes; em termos gerais, pode-se dizer que esse é o processo de
transformacao dos recursos em bens ou servicos. Ele engloba desde a aquisi¢ao
dos recursos produtivos necessarios até a entrega do bem ou servi¢o ao cliente.

Processo de servico pés-venda — compreende todos os servicos prestados aos
clientes ap6s a venda e a entrega do bem ou a prestacdo dos servigos, tais como
garantias, consertos ¢ devolugdes.

Enfoque no crescimento e aprendizado
Esse enfoque trata da capacidade da empresa em se adaptar ao ambiente externo
por meio dos procedimentos realizados no ambiente interno.

Pessoas; refere-se a capacidade dos funcionarios de criarem valor para a empresa,

ou seja, como eles podem ajudar a empresa na melhoria dos processos e,

consequéntemente, no aumento de valor para os clientes.
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Sistemas; devido ao grande volume de informacSes de que se dispSe atualmente,
os sistemas de informagdes estdo sendo considerados essenciais para qualquer

tipo de organizacio.

Procedimentos organizacionais; esse aspecto estd diretamente relacionado a
cultura organizacional da empresa, uma vez que seu foco esta nas acGes e politicas

internas referentes ao desenvolvimento organizacional.

Os indicadores do BSC nos ajudam a responder se “Estamos atingindo os nossos
objetivos?” e se “Atingiremos 0s nossos objetivos?”. Se a resposta for negativa

cla ainda nos auxilia a identificar onde esta o problemal

A figura 34 mostra como os objetivos podem ser dispostos e relacionados no

BSC:

Finangas
/—’"’ Obijetivo 2 <\
Objetivo 1 Objetivo 3
Clientes \ /
Objetivo 4 Objetivo 5
Processosl}&é4v \ / \
Objetivo 6 Objetivo 7 Objetivo 8 Objetivo 9

Aprendizado e cresci

/

Objetivo 11
Objetivo 10 ———— S

Objetivo 12

Figura 34: Balanced Scorecard. A relagio dos objetivos da empresa.

A visualizacio da correlagio de cada objetivo nas areas funcionais (ou enfoques)
facilita a0 empreendedor compreender o que dependera do que dentro da
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empresa ¢ assim permitir que ele liste as prioridades e prepate um plano de acio

mais especifico e de acordo com a realidade da empresa.
Esta ferramenta quando usada corretamente pode diminuir as falhas e os erros

no estabelecimento de metas e estratégias, justamente por possibilitar uma visao

sistémica da empresa.
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PARTE III:
FACA VOCE MESMO
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Capitulo 09
Defini¢ao do empreendimento

O objetivo deste capitulo é que vocé, empreendedor, possa comegar a preparar
o seu planejamento estratégico com base em tudo o que jia discutimos

anteriormente.

Também dispomos de algumas dicas que poderdo facilitar o seu trabalho nesta

empreitada.

9.1 Analisando o ambiente do negécio

Nesta fase o empreendedor precisa responder duas perguntas bdsicas:
a. O que ajuda no desenvolvimento do seu negdcio?

b. O que atrapalha no desenvolvimento do seu negdcio?

AJUDA ATRAPALHA
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E importante que nas respostas tudo seja englobado, desde a falta de tempo para
se dedicar ao empreendimento (que atrapalha) até o conhecimento profundo que
seu s6cio tem do produto a ser desenvolvido (que ajuda). Tudo, deve ser anotado.
Se houver duvidas entre ajuda ou atrapalha o empreendedor deve escrever o item

nas duas colunas e analisar com calma depois.

Finalizado este processo, separamos os itens que ajudam em dependem do
empreendedor e da empresa para acontecerem (varidveis internas) e nao
dependem do empreendedor ou da empresa para acontecerem (varidveis

externas). O mesmo fazemos com os itens que atrapalham.

AJUDA ATRAPALHA
Depende do Depende do Depende do Depende do
empreendedor mercado empreendedor mercado
(Interno) (Externo) (Interno) (Externo)
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Agora, basta transferir as informagdes para a andlise SWOT e seguir 0s passos

do capitulo 6.2.2 para fazer as andlises necessarias.
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9.2 Dicas para elaborar seu modelo de negocios

Sugiro a utilizacdo do Business Model Canvas, que como ja visto anteriormente,

resume com eficicia os primeiros passos do empreendimento.

Para elaborar o Canvas, o empreendedor precisa responder as questdes que se

encontram no capitulo 6.2.3 sobre seu produto e publico alvo. Para auxilia-lo

apresentamos abaixo os principais pontos a serem preenchidos no Canvas:

7

v

v

7

Quem ¢ seu cliente? Seu publico-alvo?
Quais valores esse cliente busca em produto ou servi¢o?
Como vocé ira entregar estes valores para seus clientes?

Como vocé pretende se relacionar com o seu clienter Como vocé ird
fideliza-lo?

Quem paga pelos valores oferecidos?

Quais sio atividades principais que sua Startup precisa fazer para garantir
a entrega dos valores para os clientes?

Quais sdo os recursos chaves para que estas atividades acontegam?
Quem sdo seus parceiros nesta empreitada?

E por fim, quais sdao seus principais custos ligados aos recursos chave?
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Lembre-se que este ainda ¢ o primeiro modelo, ele precisara ser testado e

validado.
9.3 Desenhando seu primeiro produto minimo viavel
Abaixo seguem algumas dicas que podem lhe auxiliar no desenvolvimento de seu

produto minimo viavel. Nao esqueca de ler o capitulo 6.2.4 onde héa outras

informagdes importantes sobre o assunto.

185






Capitulo 10
Definigdo das agées

Ap6s analisar o mercado, saber qual o melhor modelo de negoécios para
aproveitar as oportunidades e conseguir finalizar o MVP ¢ preciso estabelecer as
metas e 0s objetivos para desenvolver o plano de agdo. Volte ao capitulo 6.2.5
para tirar suas davidas!

10.1 Objetivos e metas

Responda as perguntas para estabelecer suas metas financeiras (capitulo 6.2.5.1):

Quanto pretende ter de retorno em meses?

*Resp.:
Qual 0 custo do seu produto?
*Resp.:
Quanto o mercado esté disposto a pagar?
*Resp.:
nQuanto seus concorrentes cobram?
*Resp.:
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Faca o célculo para saber quantos produtos precisara vender para atingir a meta
financeira estipulada:

Custo do produto
Preco médio de venda no mercado

“Lucro unitario”

bl
&\ |e

Lucro unitario = Preco médio venda — Custo do produto
Lucro unitario = R$ —R$
Lucro unitario = R$

Meta financeira do empreendedor no | R$
periodo de meses
Qtd. de produtos a serem vendidos unidades
no periodo de meses

Meta financeira do empreendedor
Qtd de produtos =

"Lucro unitario”

Sabendo quantos produtos precisara vender no total, especifique a quantidade
que devera ser vendida por dia, més ou ano para que a meta scja atingida:

Tempo (dia / més / ano) Meta de quantidade
Excemplo: Més 1 Exemplo: 20 nnidades
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Agora defina as a¢cdes que precisardo ser feitas para que seja possivel vender esta

quantidade de produtos.

OBJETIVO GERAL:

Tema Objetivo Indicador de Resultados
desempenho

Atual Planejado

Ano 0 Ano 1 Ano 2
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10.2 Agdes de vendas

Defina as agoes de marketing e vendas que serdo necessarias para atingir seus

objetivos:

Objetivos:

Estratégias

Planos de agio

->
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10.3 Agdes de produgao

Defina as acSes de produgao que serdo necessarias para atingir seus objetivos:

Objetivos: Estratégias Planos de agio

1. a. >

10.4 Agdes de recursos humanos

Defina as a¢des de recursos humanos que serdo necessarias para atingir seus

objetivos:

191



Objetivos: Estratégias Planos de agio

1. a. >

10.5 Planejamento financeiro

Primeiro faca o download da planilha Planejamento Financeiro disponivel no site

www.sandraelisabeth.com.br e preencha-a de acordo com as informagoes

disponiveis no capitulo 6.2.6.

Apds o preenchimento da planilha vocé podera comecar a fazer seus calculos

financeiros:
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Margem de contribuigao:

MCU = PUV — CVU — DVU

MCU = R$ —R$ —R$
MCU =

Ponto de equilibrio (PE):

Custos e despesas fixas

PE = Margem de contribuicdo unitaria
R$

PE= Ts

PE =

Representacio grafica:
N

Valor

Unidades
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Retorno do Investimento (ROI):

Ganho obtido — Investimento
ROI =

Investimento
R$ —R$

ROI = =
ROI =
Payback:
PAYBACK = Investimento Inicial

Ganho no Periodo(més)
PAYBACK = RS

RS
PAYBACK =

Ao final dos calculos faga as analises como orientado no capitulo 6.2.6.

10.6 Comegando

No final destas analises o empreendedor faz as dltimas checagens no produto
minimo viavel, mede se ele esta de acordo com o modelo de negdcio previsto, se
os canais de vendas estdo prontos para funcionar e como estd o canal de

relacionamento com o cliente.

Para saber se esta tudo pronto, verifique:
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Como esta seu produto
minimo viavel?

O que falta para ele ficar

pronto para o mercado?

Qual a data limite para
iniciar as vendas?
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Capitulo 11
Monitorando os resultados

Depois de colocar seu MVP no mercado, chegou a hora de acompanhar o que
aconteceu e validar sua ideia. Lembre-se de reler o capitulo 6.2.7 para preencher
estas informacdes.

11.1 Obtendo o feedback dos clientes

Preencha as informagdes abaixo para cada um dos clientes que atender:

Hipoétese: Acreditivamos que:

Observagao: Observanos:

Aprendizagem e insights: Com base nisto concluimos que:

Decisdes e acodes: Portants, vanos:
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11.2 Validando os dados coletados

Para auxiliar na validacdo dos resultado Osterwalder et al (2014) sugerem que o
empreendedor responda os seguintes questionamentos e classifique as respostas
recebidas:

11.2.1 Questdes sobre o Perfil do Cliente

Responda sobre as principais tarefas do cliente e classifique a importancia das
tarefas dos clientes em “importante” ou “insignificante”.

1. Tarefas funcionais:
a. Realizam ou cumprem uma tarefa ou solucionam um problema
especifico.

2. Tarefas sociais:

a.  Desejam ter boa aparéncia ou obter status ou poder..

3. 'Tatefas pessoais/ emocionais:
a.  Quando o cliente busca um estado emocional especifico como
sentir-se bem ou em seguranca.

Responda sobre as principais dores do cliente ¢ classifique a dor dos clientes
em “aguda” ou “moderada”.

1. Qual a definicdo de muito dispendioso para o cliente? E porque
consome tempo demais, porque custa muito caro ou por exigir esfor¢os

substanciais?

2. O que faz o cliente se sentir mal? Quais suas frustragbes, aborrecimentos
ou aquilo que lhe da dor de cabega?
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3. Que atuais propostas de valor, segundo o cliente, estio deixando a
desejar? Que recursos estio perdendo? Existem problemas de

desempenho que os aborrecem ou disfunc¢Ses?

4. Quais as maiores dificuldades e os maiores desafios enfrentados pelo
cliente? Eles compreendem como as coisas funcionam, tém dificuldade
em conhecer a execucdo de certas coisas ou tresistem a determinadas
tarefas por razoes especificas?

5. Que consequéncias sociais negativas os clientes encaram ou temem?
Tém medo de perder o respeito, o poder, a confianga ou o status?

6. Que riscos os clientes temem? Tém medo dos riscos financeiros, sociais

e técnicos ou estdo se perguntando o que poderia dar errado?

7. O que esta tirando o sono dos clientes? Quais sdo suas questOes,

preocupagdes e aborrecimentos mais relevantes?

8. Que erros comuns os clientes costumam cometer? Estdo usando uma

solucdo de forma errada?

9. Que barreiras estdo impedindo os clientes de adotarem uma proposta de
valor? Ha custos de investimentos iniciais, uma curva ingreme de
aprendizagem ou existem outros obsticulos impedindo a adog¢io da

proposta?

Responda sobre quais os principais ganhos os clientes esperam e classifique os
ganhos dos clientes em “fundamental” ou “bom de ter”.

1. Que economias trariam felicidade ao cliente? Que economias, em termos
de tempo, dinheiro e esforco eles valorizam?

2. Que niveis de qualidade esperam e o que desejam a mais ou a menos?
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De que forma a proposta de valor atual agradaria o cliente? Que aspectos

especificos apreciam, que desempenho e qualidade esperam?

O que facilitaria as tarefas ou a vida de seus clientes? Poderia haver uma
curva de aprendizagem mais plana, mais servigos ou custos mais baixos

de propriedade?

Que consequéncias sociais positivas os clientes desejam? O que lhes dé

melhor aparéncia, aumenta seu poder ou seu status?

O que os clientes mais procuram? Estdo buscando um designer de

qualidade, garantias, mais recursos ou recursos especificos?

Quais sio os sonhos dos clientes? O que visam alcangar ou o que seria
um grande alivio para eles?

De que forma os clientes mensuram sucesso e fracassos? Como estimam
custos ou desempenho?

O que aumentaria a probabilidade de clientes adotarem uma proposta
de valor? Desejam custos baixos, menos investimento, tisco menotr ou
mais qualidade?

Ganhos do cliente.

CUSTONER SEGHENT

WHY ¢

Tarefasdo cliente.

OBSERVE

Dores do cliente.
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11.2.2 Mapa de valor
Responda sobre seus produtos e servigos e classifique a relevancia de seu
produto para seu cliente em “fundamental” ou “bom de tet”.

1. Fisicos/ Tangiveis:

a. Bens, como produtos manufaturados.

2. Intangiveis:

a. Servigos, como assisténcia pds venda.
3. Digitais:
a. Produtos, como download de musicas, ou servicos, como
recomendacdes online.
4. Financeitros:
a. Produtos, como fundos de investimentos e seguros, ou servigos,
como financiamento de uma aquisicio.
Responda sobre quais “analgésicos” seu produto ou servigo oferece e
classifique a relevancia de seu analgésico para seu cliente em “fundamental” ou
“bom de tet”.
Pergunte-se: Serd que seus produtos e servigos poderiam...

1. Gerar economias? Em termos de tempo, dinheiro ou esforcos.

2. Fazer seus clientes se sentirem melhor? Ao dar fim a frustracdes,
aborrecimentos, coisas que trazem dor de cabeca aos clientes.

3. Concertar solu¢oes que deixam a desejar? Ao introduzir novos recursos,
melhor desempenho ou melhor qualidade.

200



Por fim em dificuldades e desafios que os clientes encontram? Tornando

as coisas mais faceis ou eliminando obstaculos.

Eliminar consequéncias sociais negativas, temidas pelos clientes? Em
termos de perda de respeito, podet, confianca ou status.

Eliminar riscos temidos pelos clientes? Riscos financeiros, sociais ou
técnicos ou coisas que potencialmente poderiam dar errado.

Ajudar seus clientes a ter noites melhores de sono? Tratando das
questdes significativas, diminuindo as preocupag¢bes e eliminando os
aborrecimentos.

Limitar ou erradicar os erros comuns cometidos pelos clientes?
Ajudando a empregar uma solu¢io da forma correta.

Eliminar barreiras que estdo impedindo seu cliente de adotar propostas
de valor? Introduzindo pouco ou nenhum investimento inicial, uma
curva de aprendizagem mais plana ou eliminando outros obstaculos que
impedem a adog¢io da proposta.

Responda sobre quais “criadores de ganho” seu produto ou servigo oferece e

classifique a relevancia do criador de valor para seu cliente em “fundamental” ou

“bom de ter”.

Pergunte-se: Sera que seus produtos e servicos poderiam...

1.

Acarretar economias que agradam os clientes? Em termos de tempo,
dinheiro ou esforcos.

Produzir os resultados esperados pelos clientes ou que excedam as

expectativas deles? Oferecendo niveis de qualidade, mais de alguma
coisa, menos de outra.
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3. Superar desempenho das propostas de valor vigentes e agradar seus
clientes? Em relagdo a caracteristicas especificas, desempenho ou

qualidade.
4. Facilitar o trabalho ou a vida pessoal dos clientes? Por meio de mais
praticidade, acessibilidade, mais servicos ou custo menor de

manutencao.

5. Trazer consequéncias sociais positivas? Ao conferir-lhes boa aparéncia
ou produzindo um aumento em termos de poder e status.

6. Proporcionar algo especifico que os clientes estao buscando? Designer
bonito, garantias ou caracteristicas especificas.

7. Realizar um desejo que os clientes alimentam? Ajudando-os a realizar

suas vontades ou aliviando-os de um revés.

8. Produzir resultados positivos que correspondem aos critérios de sucesso

e fracasso dos clientes? Melhor desempenho ou custo mais baixo.

9. Ajudam a facilitar a adogdo? Custo mais baixo, menos investimentos,

risco menor e qualidade, desempenho ou designer mais elevados.

Criador de valor.

Produtos ou
Servicos.

1<l

N
N 4

[
W\

“Analgésicos”,

11.3 Ajustes do produto
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Agora compare se:

1. Os produtos e servicos que vocé oferece atende as necessidades
dos clientes.

2. Seus produtos e servicos criam ganhos aos clientes de acordo
com o que eles esperam.

3. O produto oferecido alivia as dores do cliente, resolvendo o que

mais lhe incomoda.

Insira as respostas no quadro de valor ao cliente:

GANHOS GANHOS

TAREFAS

wWO-HCOoOO0O=©w

ANALGESICOS

Figura 35: Quadro de valor do cliente (OSTERWALDER ET AL, 2014)

Verifique o que vocé oferece X o esperado pelo cliente. O que faltar vocé atender
¢ o que deve ser inserido ou retirado do produto.

Antes de pivotar pergunte-se:
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Vale a pena continuar investindo nele desta
forma?

Qual foi o retorno de investimento (ROI) até

S’S é agora?

11.4 Acompanhamento de indicadores

Ap06s as vendas estarem acontecendo, refaga os calculos financeiros, agora com
os nimeros conquistados e verifique qual a tendéncia do empreendimento.

Margem de contribuigio:

MCU = PUV — CVU — DVU

MCU = R$ —R$ —R$
MCU =

Ponto de equilibrio (PE):

Custos e despesas fixas

PE = —— = I
Margem de contribuicdo unitaria
PE = R$
~ R$
PE =
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Representacio grafica:
N

Valor

Unidades

Retorno do Investimento (ROI):

Ganho obtido — Investimento
ROI =

Investimento

ROI = R$ —R$

R$

ROI =

v
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Payback:

Investimento Inicial
PAYBACK =

Ganho no Periodo(més)

PAYBACK = RS
RS

PAYBACK =
Lembre-se de analisar a DRE e o Balanco Patrimonial que constam na planilha
que vocé fez o download.

Talvez pareca repeticdo, porém os indicadores financeiros precisam ser
atualizados frequentemente.

Verifique também se as metas de quantidade de produtos vendidos estiao sendo

atendidas:
Tempo Meta de quantidade Realizado
(dia/més/ano)
Exemplo: Més 1 Exemplo: 20 nnidades Exemplo: 21 unidades
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Capitulo 12
Préximos passos

Depois de chagar ao produto final, que atende completamente aos clientes é o
momento de decidir se deseja ou nio receber investimentos de terceiros. Os
proximos capitulos o ajudardo a pensar mais sobre issol

12.1 Decidindo sobre seu investimento

Para saber se seu empreendimento estd pronto para receber investimentos ¢é
necessario que se pergunte:

O empreendimento estd em crescimento?

Tenho ambicao de promover um crescimento mais elevado
da minha empresa?

I

* Resp.:

I

Estou disposto a "vendet" uma parte da minha empresa?

* Resp.:

I

Quanto de investimento vai precisar? Para que vai precisar?

*Resp.:
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Existe uma grande oportunidade no mercado? Qual o
tamanho dela?

I

* Resp.:

I

Qual a receita estimada? Em quanto tempo?

* Resp.:

Como o empreendimento sera monetizado?

l

* Resp.:

Qual a inovagio proposta? Existe uma barreira de entrada?

*Resp.:

Qual a melhor modalidade de investimento para esse
negdbcio?

I

*Resp.:

10 Qual o estagio do meu empreendimento?

*Resp.:
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As informagdes dispostas no capitulo 7 auxiliam na analise de suas respostas e,

portanto em saber que investidor procurar.

12.2 Preparando seu pitch

Sabendo quanto vocé precisa, para que precisa e com quem deve falar, é o

momento de preparar o pitch (apresentacdo) para os investidores. Releia o

capitulo 7.4 para mais informagdes:

Preparamos um passo a passo:

Pitch de 1 minuto:

Qtd de Slides

Um

Informacoes no Slide

Apenas o logo da Startup

Conteddo da apresentagio oral

O que vocé faz?

Como faz?

O que quer do investidor?

Treine sua apresentagao oral:

\
y
)

O que faz?

20 segundos
20 segundos

y
\

Como faz? O que busca?

20 segundos

'
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Pitch de 2 minutos:

Qtd de Slides

Um

Informagoes no Slide

Apenas o logo da Startup

Conteudo da apresenta¢do oral

O que vocé faz?

Como faz?

Quanto ja faturou? Quantos pedidos
tém?

O que quer do investidor?

Treine sua apresentagao oral:

O que faz? Como faz?

30 segundos
30 segundos

Quanto
faturou?

O que busca?

30 segundos
30 segundos

Pitch de 3 a 5 minutos:

Qtd de Slides

Entre cinco e seis

Informacgoes no Slide

Acompanha o  conteido  da
apresentacao

Conteudo da apresentagdo

O que vocé faz?

Informagdes do mercado.

Quem sdo os concorrentes?

Como ¢ o modelo de negéeios?

O que quer do investidor?

Quem ¢ a equipe?
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Prepare e treine sua apresentagio:

(40 segundos) Slide 1: O que vocé faz

Nome do empreendimento:

Logotipo do empreendimento:

(40 segundos) Slide 2: Informagdes do mercado

* Tamanho do mercado:

* Crescimento do mercado nos ultimos anos:

* Noticias da midia sobre a importancia do
mercado:
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(20 segundos) Slide 3: Quem sio os concorrentes?

* Quem sio os concorrentes diretos e indiretos:

* Porque seu negocio é melhor que o do
concorrente:

{40 segundos) Slide 4: Modelo de negocios e o que deseja do investidor.

* Como ganha dinheiro com o empreendimento?

* O que deseja do investidor?
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(20 segundos) Slide 5: Quem é a equipe?

* Membros da equipe e suas responsabilidades na
empresa:

E lembre-se: se tiver mais que os 3 minutos para fazer a apresentacio, amplie seu
discurso sobre estes pontos!

12.3 Garantindo a continuagio do empreendimento

Primeiro verifique em que ponto se encontra no ciclo de vida do produto. O
capitulo 8 ajudara a fazer as analises:

Vendas

Maturidade

Crescimento . - Declinio

Introducio

\&: LEAN S TAlliTUP

Consumidores Adotantes Maioria Maioria Retardatarios
Inovadores Imediatos Imediata Tardia 13.5%
2.5%0 13.5%0 34%0 34%0
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Concluindo que deixou de ser uma Startup, identifique a fase em que seu produto

encontra:

Participacao relativa de mercado

Alta Baixa
(=] o
=]
1]
Sle * <O
U
= .
o Estrela Em questionamento
=]
(=]
]
=
Eg
? @
Q Vaca leiteira Abacaxi
(&

Se o ciclo for perfeito ele estara na categoria estrela, e agora o empreendedor

precisa decidir o que fazer sobre:

* Como manter-se inovador? Langara novos produtos?

* Existem lacunas de inovagdo que precisam ser acompanhadas?

* Continuara investindo no produto estrela?
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Lembre-se de planejar também:
Marketing e vendas:

Composto de produto:

Composto de prego:

Composto de praga:

Composto de promo¢ao:

Produgio
Tenha em mente os objetivos de desempenho e defina o que fazer para garanti-
los:
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Qualidade:

Velocidade:

Confiabilidade:

Flexibilidade:

Recursos humanos

Identifique em que estagio de desenvolvimento estd o grupo de trabalho e elabore

estratégias para que se tornem uma equipe.
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> \
o 1
\ (¥

~,

Pré-estagio | Estagio | Estagio Il Estagio lll Estagio IV Estagio V
Formagdo Tormenta Normalizagéo Desempenho Interrupgdo

Y W \ ‘
‘pﬁ?+‘of’?-> *Au@*.

- ~

grupo em equipe:

te

Agbes para transformar o

Financeiro

Mantenha a  planilha que vocé fez o download do site
www.sandraelisabeth.com.br sempre atualizada e faca as analises financeiras

mensalmente.
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Por fim, tenha sempre o Balanced Scorecard de sua empresa a vista e faca as
checagens com frequéncial

Finangas

Clientes

Processos Internos

Aprendizado e crescimento
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PARTE IV:
CONCLUSAO
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Capitulo 13
Resultados esperados do método!

resultado
re.sul.ta.do
sm (part de resultar) 1 Acao ou efeito de resultar. 2 O que resultou ou
resulta de alguma coisa; consequéncia, efeito, produto; fim,
termo. 3 Deliberacio, decisdo. 4 Ganho, lucro. 5 Mat Conclusio de
uma operagdo matematica. Dar em resultado: produzir, causar. Ndo

ter resultado: ficar inutilizado ou sem efeito.

Como resultado deste trabalho nio esperamos apenas que as empresas recebam
um grande investimento e que todos os negocios se transformem no “préoximo
Facebook”. Na verdade, esperamos com este método minimizar a0 maximo os
riscos do préprio empreendedor em seu empreendimento. Ou seja, tentamos ao
maximo provar se a ideia original sera viavel ou ndo. Se ela tem mercado e qual

é o tamanho real dele!

Cada Startup que ja passou por este processo teve seu sucesso particular.
Algumas chegaram a conclusio que o investimento pessoal de tempo e recurso

ndo valeria a pena pelos resultados que atingiram.

Outras perceberam que tinham grande potencial de crescimento, mas nio de
escala; ou seja, ttm um 6timo faturamento, suficiente para os sécios e para
manter o negdcio, mas que nio serd a “pupila dos olhos” de grandes investidores.

E também ha quem desistiu antes mesmo de comegar, por nas primeiras analises
perceber que o mercado nio estaria disposto a comprar a solugiao proposta, nao
da forma original! Seria necessario focar a oportunidade e desenhar outra solucio
para ela, o que alguns empreendedores acharam dificil de ser feito.

Assim, no final de tudo, este método ja auxiliou empreendedores a evitarem
utilizar todo o recurso de investimento que tinham, possibilitando a todos a
chance de pivotar seus produtos/ servigos e reiniciar o processo de validagio de
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mercado; ou mesmo de utilizar este recurso para se estabelecer no mercado e

continuar com um crescimento sustentavel da empresa.

Desejo a todos muito sucesso e muito trabalho! Vamos 14, use o modelo proposto
e teste sua ideia vocé tambéml!
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