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RESUMO

No desenvolvimento tecnologico, para lidar com imprevisibilidades que emergem do
contato com a situagdo real, tomadas de decisdes sdo feitas e algumas geram mudancas na
identidade do produto, podendo resultar no pivotamento. No contexto de uma inovagao
desenvolvida por uma startup dentro de uma grande empresa, a liberdade no processo decisorio
para a transformacgdo do produto também ¢ influenciada pelas expectativas do stakeholder.
Assim, a decisdo de pivotar pode afetar os acordos de prazo e escopo e estremecer a confianga
na tecnologia ou na capacidade do empreendedor. Nesse sentido, esta tese tem como objetivo
responder como pivotar é percebido como uma solu¢do melhor do que desistir do projeto ou
persistir com o conceito inicial. Recorre-se a literatura sobre pivotamento e seus fatores
desencadeantes, estratégias empreendedoras e modos de lidar frente as incertezas para analisar
o processo decisdrio ao longo do desenvolvimento, acompanhado de forma ex-ante. De caréter
qualitativo e longitudinal, esta pesquisa utilizou principios da Grounded Theory, Curso da A¢ao
e da Theory Elaboration para acompanhar as tomadas de decisdo de uma startup que teve sua
génese e desenvolvimento atrelada a grandes empresas em projetos de inovagdo aberta. A partir
do caso, foi proposto a categoria tedrica: “pivotamento do modo de lidar com a incerteza”, que
representa a mudanca da postura adapting para a postura shaping. A categoria € o indicativo de
que as incertezas do pivotamento ndo sdo sobre um caminho desconhecido, mas uma

possibilidade de elevar a tecnologia a um novo ciclo de concretizagao.

Palavras chaves: pivotamento, processo decisorio, startup, inovagao aberta.



ABSRACT

In technological development, to deal with unpredictability that emerges from contact with the
real situation, decisions are made and some generate changes in the product's identity, which
may result in pivoting. In the context of an innovation developed by a startup within a large
company, freedom in the decision-making process for product transformation is also influenced
by stakeholder expectations. Thus, the decision to pivot can affect term and scope agreements
and undermine confidence in technology or in the entrepreneur's capabilities. In this sense, this
thesis aims to answer how is pivoting perceived as a better solution than giving up on the project
or persisting with the initial concept. The literature on pivoting and its triggering factors,
entrepreneurial strategies and ways of dealing with uncertainties are used to analyze the
decision-making process throughout development, followed ex-ante. With a qualitative and
longitudinal character, this research used principles of Grounded Theory, Course of Action and
Theory Elaboration to follow the decision making of a startup that had its genesis and
development linked to large companies in open innovation projects. From the case, the
theoretical category was proposed: “pivoting the way of dealing with uncertainty”, which
represents the change from the adapting posture to the shaping posture. The category is an
indication that the pivoting uncertainties are not about an unknown path, but a possibility of

raising the technology to a new cycle of concretization.

Keywords: pivoting, decision-making process, startup, open innovation.
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1. INTRODUCAO

No processo decisorio para o desenvolvimento de produtos, algumas decisdes podem gerar
mudancas no produto, seja melhorias incrementais, como mudangas significativas na identidade
técnica, podendo resultar no pivotamento. O pivotamento geralmente ¢ associado a cultura
startup, sendo o momento que caracteriza uma mudanga de rota para melhor atender as
necessidades tecnoldgicas e/ou do mercado (RIES, 2009), mas a decisdo de pivotar pode afetar
os acordos de prazo e escopo e enfraquecer a confianca na tecnologia ou na capacidade do
empreendedor. Logo, no engajamento corporativo com startups (ECcS), via programas de
inovacdo aberta, nota-se uma ambiguidade do pivotamento, pois pivotar tanto tem o potencial
de elevar a tecnologia para um novo patamar, quanto ser a decisdo que enfraquecerd as relagdes

de confiang¢a do cliente, optando por ndo dar continuidade nos testes e encerrar a parceria.

Quando o desenvolvimento ocorre no contexto de uma inovacao desenvolvida por uma
startup dentro de uma grande empresa, a liberdade no processo decisorio para a transformacao
do produto também ¢ influenciada pelas expectativas dos stakeholders. Para lidar com
imprevisibilidades que emergem do contato com a situacdo real ao longo do desenvolvimento
tecnologico, tomadas de decisdes sdo feitas para validar a viabilidade técnica e mercadologica.
As decisdo podem levar a diferentes caminhos tecnoldgicos, por exemplo, utilizando as
categorias tedricas de modos de agdo frente as incertezas para entender esse processo, cita-se o
modo “adapting”, que sdo agcdes menos arriscadas, com pouco impacto nos acordos iniciais de
escopo e tempo, pois para explorar as possibilidades emergentes utiliza-se de recursos
incrementais, ja o modo “shaping”, adota uma postura de criacdo de novas ordens do mercado
(RINDOVA; COURTNEY, 2020). Geralmente grandes empresas estdo associadas mais ao
modo adapting enquanto startups sao associadas ao modo shaping. Ainda assim, o
posicionamento dessa pesquisa ¢ que os atores ndo se restringem a somente um modo de agao,
mas a escolha de um ou outro modo tem influéncia da relagdo dos atores em diferentes

momentos ao longo do desenvolvimento tecnoldgico.

Na literatura sobre o fendmeno do pivotamento encontra-se classificagdes sobre os motivos
pelo qual tal decisdo se faz vidvel, por exemplo, encontra-se diversas classificagdes sobre os
fatores que desencadearam a necessidade do pivo, a citar, a deteccao de um problema ou uma
oportunidade (KIRTLEY; O'MAHONY, 2020), reacdes negativas do cliente, desafios
tecnologicos, modelo de negdcios falho e/ou negdcios ndo escalaveis (BAJWA et al, 2017).
Esses fatores podem gerar diferentes tipos de pivos como uma mudanga de rota da tecnologia,

mercado, financiamento, cadeia de suprimentos ou de atividades organizacionais (KIRTLEY;
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O'MAHONY, 2020), o pivd zoom-in, zoom-out, pivos de segmento de clientes ou de canal de
distribuicdo (RIES, 2009). Diferentes perspectivas buscam entender essas mudangas, por
exemplo Chaparro e Gomes (2021) resumem alguns conceitos que podem ser atribuidos ao
pivotamento como mudanga, decisdo estratégica, corre¢ao em caso de fracasso, processo ou até
mesmo um estado. Esse tltimo pressupoe que o pivd € apenas um momento de um processo em
constante mudanga, isto €, a empresa nascente se constréi em um estado fluido, ainda nao
estabilizado (BAHRAMI; EVANS, 2011). Nessa conceituagdo, pivds ocorrem com tanta
frequéncia que nao se distinguem de outros tipos de decisdes ou mudangas. Porém, consonante
a outros autores (RENSINK, 2002; O’CONNOR, C. & KLEBAHN, P., 2011), entende-se que
o pivo ¢ uma decisdo diferente das outras que acontecem ao longo da criagdo e do
desenvolvimento tecnoldgico, principalmente quando se faz na relacdo grande-empresa e
Startup, ja que os impactos da decisio podem resultar no fim da parceria para o
desenvolvimento da inovagao, ou pior, no fim da startup caso ndo encontre outro parceiro para

continuar os testes.

As pesquisas para entender o fenomeno do pivotamento ainda sdo diversas e por vezes
divergentes. Além disso, mesmo que sejam levantados diferentes tipos de pivo e seus fatores
desencadeantes, essas analises retratam mais o resultado final de diversas tomadas de decisdo
e pouco contribuem para entender como o a ambiguidade do pivotamento no stakeholder €
resolvido. Logo, a contribui¢do dessa pesquisa ¢ ir além da analise ex post para classificagdes
de tipos de pivos e fatores desencadeantes singulares. Assim, justifica-se aprofundar nesse
fendmeno e analisar o pivotamento a nivel do processo cognitivo e decisorio, ex-ante, dado que
a relagdo com o cliente pode limitar ou potencializar as agdes em diferentes momentos. Nesse
sentido, o objetivo dessa pesquisa ¢ compreender como pivotar € percebido como uma solugdo
melhor do que desistir do projeto ou persistir com o conceito inicial. Como objetivos especificos
serd listada as principais tomadas de decisdo e suas principais estratégias, acompanhadas ex
ante para que se possa propor uma categoria teorica para o fenomeno do pivotamento estudado.
A génese da startup estudada tem origem em um desafio de inovacdo aberta de uma
multinacional brasileira que, em meio a solugdes com niveis de desenvolvimento mais
avangados, foi selecionada no estdgio de “ideia”, sem ter nenhum desenvolvimento, ou no

TRL2 pelo indicador Technology Readiness Level (MANKINS, 1995).

A proxima se¢do, o referencial tedrico conceituard o pivotamento e seus fatores
desencadeantes e expde a ambiguidade do fenomeno estudado: o pivotamento no stakeholder.

O tema serd estudado pelo viés cognitivo, a nivel do processo cognitivo e decisério, assim serdo
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apresentadas estratégias empreendedoras bem como modos de agir frente as incertezas,
categorias essas que serdo utilizadas na analise da pesquisa. Na secdo de metodologia, justifica-
se a abordagem qualitativa longitudinal e o uso da Grounded Theory, do Curso da Ag¢ao e da
Theory Elaboration como ferramentas metodologicas e finaliza com a descrigdo da startup
selecionada para ilustrar a discussdo. Em seguida, a secdo do estudo de caso ilustra as principais
tomadas de decisdo e a evolucdo da mudanga de estratégia de uma startup inserida no contexto
da inovagao aberta com grandes empresas por meio de programas de aceleracdo e editais de
desafios empresariais. O estudo de caso ilustra o problema da “intermiténcia na medi¢ao”, no
qual o sistema ora indicava que uma tela da peneira industrial tinha rompido ou alargado, e que
precisava ser trocada, porém, logo em seguida indicava que a tela estava em boa condi¢dao. A
partir desse caso, aparentemente trivial, a se¢ao de resultados e discussdes analisam como as
estratégias para resolu¢do dos problemas mudaram ao longo do percurso e suas implicagcdes na
transformagao do produto até o pivotamento. Destaca-se como pivotar se fez op¢ao, bem como

a proposicao de uma nova categoria teorica.
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2. REVISAO DE LITERATURA

Essa se¢do inicia trazendo o contexto da inovacao aberta entre startups e grandes empresas
e aprofunda na relagdo de como a diferencga entre eles impactam nas transformagdes do produto:
se por um lado o modo de lidar frente as incertezas adapting gera mudangas incrementais, a
postura shaping gera mudangas mais radicais. Das diversas transformagdes do produto, destaca-
se o0 pivotamento, que sera aprofundado, evidenciando conceituacdes tedricas sobre o fendmeno
bem como seus fatores desencadeantes. Em seguida sera abordado a importancia de estudar o
pivotamento por uma abordagem processual e algumas possibilidades da tomada de decisao
empreendedora. Por fim, evidencia-se o fendmeno especifico desse estudo: o pivotamento de

uma inovacao desenvolvida por uma startup dentro de uma grande empresa.

2.1. Startups e a parceria com grandes empresas.

O desenvolvimento de novas tecnologias hd muito tempo esta presente nas estratégias
industriais, ndo sendo uma novidade do momento atual, porém o ritmo pelo qual novas
tecnologias sdo testadas, aprimoradas e adotadas esta cada vez maior. Esse momento ¢ marcante
a ponto de ser retratado como a Quarta Revolucao Industrial, em que novas tecnologias estao
cada vez mais presentes, mudando a forma de pensar e agir das organizacdes (SCHWAB,

DAVIS; 2019).

Mesmo que a tecnociéncia seja um fendmeno evidente, a ciéncia ndo € a origem Unica da
tecnologia, “até¢ os dias atuais, uma grande quantidade de inovacao tecnologica tem sido
produzida sem o estimulo de avancos da ciéncia” (STOKES, 2005, p.41). Isso torna o fendmeno
tecnologico como algo relativamente autdbnomo, que deve ser compreendido em seus proprios

termos e ndo apenas como ciéncia aplicada.
“A tecnologia €, ela propria, um corpo de conhecimentos a respeito de certas classes
de eventos e atividades. [...] Trata-se de um conhecimento de técnicas, métodos e
projetos que funcionam, e que funcionam de maneiras determinadas e com
consequéncias determinadas, mesmo quando ndo se possa explicar exatamente por

qué” (ROSENBERG, 2006, p.218).

Toda méquina € cultural, sistemas técnicos sdo construidos considerando as condi¢des que
se percebe ou se acredita ter, os recursos disponiveis, 0s usos, as visoes das pessoas envolvidas
(WISNER, 1992). Logo o desenvolvimento tecnologico pode ser caracterizado como socio
técnico, uma rede composta por tecnologia, pessoas, sistemas e relagdes sociais. A tecnologia
pode ser vista como um objeto intermedidrio (VINCK, 2013) que facilita um exercicio

colaborativo de diversas partes para convergir pontos de concordancia de aspectos mais
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relevantes para que ela tenha uma aplicagdo local. O produto, estd no centro do trabalho
construido coletivamente e traduz visdes, os conflitos e os acordos dos stakeholders que ao agir
sobre 0 mundo exterior ¢ modificando-o, também modifica sua propria natureza (MARX,

1867). Entdo nao ¢ somente a tecnologia que se desenvolve, as relacdes também.

Mais do que a énfase no que ¢ desenvolvido, ¢ importante a compreensao de como sio
desenvolvidos e com quais instrumentos e condigdes esse trabalho ¢ realizado, dessa forma ¢
possivel distinguir diferentes momentos da trajetoria de uma dada tecnologia (ROSENBERG,
2006). Atualmente, o desenvolvimento tecnoldgico tem como uma frente a contribuicdo de
startups, instituicdes humanas projetada para criar novos produtos e servigos sob condigdes de
extrema incerteza (RIES, 2012, p. 24). Startups ocupam cada vez mais espagos em setores
variados, como sistemas bancarios, area da saude, educacao e também nas industrias, foco dessa
pesquisa. Startups voltadas para a industria também podem ser classificadas como indtechs,
propondo aplicagdes de tecnologias como visdo computacional, machine lerarning, big data,
iot, realidade aumentada, gerando melhorias no produto ou processos de diversos setores da

industria, por exemplo manutengdo, qualidade, logistica interna e eficiéncia produtiva.

A literatura sobre o engajamento corporativo com startups (ECcS) (WEIBLEN;
CHESBROUGH, 2015) evidencia que grandes empresas encontraram formas diferentes de
interagir, investir e colaborar com startups (THIEME, 2017). Nota-se com mais frequéncia a
demanda de profissionais para departamentos de inovagdo, o lancamento de desafios
empresariais, a formagao ou participacao de hubs de inovagdo, projetos com startups, € a
divulgacdo de resultados dos projetos das industrias com startups. Dentre algumas opgdes de
parcerias da grande empresa com startups pode-se citar as aceleradoras corporativas, joint
ventures, fusdes, compartilhamento de recursos, corporate ventures e desatios organizacionais.
Atualmente ndo ha escassez de conhecimento e acesso a novas ideias, novos saberes vém sendo
potencializado com o desenvolvimento tecnoldégico (CHESBROUGH, 2003). Nesse sentido a
inovacao fechada, e criacdo e desenvolvimento das proprias ideias foi dividindo espago com o
‘paradigma da inovacdo aberta’(CHESBROUGH, 2003). Segundo o autor organizagdes
acessam ideias tanto de fora como de dentro, considerando que as trocas com outros agentes
potencializam as ideais que agora podem se adaptar, interagir, mesclar. A inovagao aberta pode
se dar na relacdo entre diferentes organizacdes, como grandes empresas, clientes, fornecedores,
universidades, laboratdrios nacionais, consorcios, consultores e até mesmo em empresas
iniciantes (CHESBROUGH, 2003). Nesse trabalho destaca-se a inovacao aberta entre startups

e grandes empresas, em especial na parceria de desafios organizacionais. Esta modalidade
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possibilita o contato da grande empresa com uma diversidade de ideias e de atores, se
destacando pela possibilidade de buscar, conhecer e testar mais ideias, de forma mais rapida,

além de se comparada a inovagao fechada.

O numero anual de relacionamentos de inovagao aberta entre corporagdes € startups evolui
de 8.050 relacionamentos em 2019, para 26.348 em 2021 (100 Open Startups, 2021), como

mostra a Figura 1.

Panorama da Open Innovation & Startups no Brasil
| 2016-2021

Crescimento da pratica de Open Innovation com
Startups

Relagdes de Ol

Fonte: Ranking 100 Open Startups 2020 5
www.openstartups.net SN

Figura I Crescimento da Prdtica de Inovagdo aberta com startups no Brasil.
Fonte: Adaptado de100 Open Startups (2021).

A figura 2 ilustra as categorias que mais tiverarm quantidades relevantes de contrato, a
destacar “Servigos Profissionais”, “Bens de Consumo e Alimentagao”, “Varejo e Distribui¢ao”

e “Transporte e Logistica” (100 Open Startups, 2021).
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Figura 2 Setores das Empresas na Inovagdo Aberta.
Fonte: 100 Open Startups (2021).

A relagdo startup e grande empresa traz beneficios mutuos, se por um lado a grande empresa
encontra novos meios para explorar oportunidades, aumentar eficiéncia e diminuir custos dos
processos, por outro a startup encontra meios para testar o produto e ter credibilidade no
mercado dada a parceria empresarial, tem entrada de capital e potencial para escala de
operagdes. Uma forma de parceria ¢ via desafios industriais, nos quais a empresa expde um
problema ao publico em busca de novas ideias para soluciona-lo. A iniciativa pode ser tanto
realizada por departamentos de inovacdo da grande empresa (como o Ag¢o Lab da
ArcelorMittal) ou por intermédio de hub’s de inovacdo externos (em Minas Gerais, pode-se
citar o FIEMG Lab e o Minig Hub) que facilitam a jornada empreendedora. Os desafios
industriais incentivam o desenvolvimento de novas tecnologias ao patrocinar programas que
irdo testar novas ideias, geralmente por meio de provas de conceito, no qual o objetivo ¢ validar
a viabilidade técnica e financeira de uma solucdo. Ainda assim, nem sempre as visdes de
startups ¢ grande empresa levardo a boas experiéncias atuando de forma conjunta, ja que as
praticas e percepcdes frente aos imprevistos e incertezas podem se conflitar. Mas isso ndo
impede que se busque uma articulagdo em forma conjunta, o mundo comum (BEGUIN, 2009),

um ambiente que comporte a existéncia das duas visoes.
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2.2. A relagao startup - grande empresa e a influéncia das decisdes nos possiveis

caminhos tecnologicos.

Os ganhos da parceria entre startup e grande empresa podem parecer 6bvios para ambas as
partes, porém na pratica, nem sempre os interesses convergem, dificultando a exploragao dos
potenciais beneficios da relacdo, por exemplo, o desenvolvimento de solucdes industrias, que
tenham tecnologias de hardware, possuem limitagcdes de testes dada a restricdo de recursos
técnicos ou financeiros para a produgdo de prototipos, burocracias para entrada de material na
grande empresa e intervengao no processo para testes, dependéncia de aprovagdes de setores
externos aos envolvidos no teste como seguranga, manutencao ou até mesmo de paradas de
produgdo programadas. Logo, é preciso se atentar a potenciais armadilhas de definir a dindmica
da gestdo da inovagdo pela agenda das tecnologias digitais (BAGNO, R. et al., 2020). Além
disso, ao longo dos possiveis caminhos a seguir, ha uma tensao entre a flexibilidade criativa e
a personalizacdo da solugdo, isto ¢, a tensdo entre as escolhas de melhorias que promovem o
crescimento da startup, tornando a tecnologia escalavel para outros clientes, daquelas que
consideram as pressdes do stakeholder para personalizar a tecnologia. O empreendedor tem a
perder caso busque uma personalizagdo as necessidades de apenas um cliente, limitando sua
escala, quanto por ndo atender e correr o risco de encerrar a parceria. Apesar da oportunidade
de que a tecnologia possa ser difundida em outras areas ou em outras unidades na industria, ndo
¢ costume a grande empresa pagar dois testes idénticos em unidades diferentes de forma
simultanea. Assim, muitas vezes a oportunidade de acesso ¢ Unica, e alcangar o éxito, podera
tentar negociar um teste mais aprofundado e em escala maior em outras unidades ou outras

areas.

Destaca-se também que grandes empresas e startups sao associadas a modos predominantes
diferentes de lidar com as incertezas, riscos e erros ao longo do desenvolvimento do produto.
Startups muitas vezes utiliza dos insucessos para gerar aprendizados, ja para grandes empresas
o erro geralmente deve ser evitado, “aprender” pode ser um consolo vazio para aqueles que
estdo investindo dinheiro ou tempo e acompanhando a tecnologia rumo ao desconhecido (RIES,
2012). Grandes empresas sdo mais propensas a terem aversao ao risco, ja para startups ¢ uma
caracteristica da rotina. E mais comum em startups apresentar maior descentralizagdo, o que
pode gerar maior flexibilidade nas mudancas de escopo e tempo, diferente da grande empresa
que a organizacdo ¢ mais formal, centralizada e hierarquizada (BERTHON et al., 2015), e as
decisdes nem sempre se faz de forma rapida e local. Logo, as decisdes tomadas para o

desenvolvimento passam por negociacdes, concordancias e divergéncias para alinhar as
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diferentes visdes e traduzir em a¢des de comum acordo, ainda assim dificilmente uma previsao,

planejamento ou aposta ex-ante levam ao éxito do produto.

As decisdes, sao processos cognitivos que passam por interpretacdes subjetivas e tacitas a
partir dos pensamentos e conhecimentos disponiveis no momento, logo pela logica ex ante ndo
se atribui julgamento de agdes certas ou ndo (ACKARD, M; CLARK, B.; KLEIN, 2017).
Muitas decisoes sao tomadas ao longo do desenvolvimento dado a situagcdes imprevistas que
emergem. Ao longo do desenvolvimento do produto as incertezas podem estar nos diferentes
caminhos tecnologicos, na efetividade da novidade tecnoldgica, na adesdo pela grande empresa,
a percep¢ao de necessidade e valor do usuario. Assim, frente a incertezas, possiveis caminhos
para o desenvolvimento tecnologico sdo influenciados pelas decisdes acordadas entre as partes.
Em processos inovadores as incertezas estdo presentes e sua resolucao ¢ um dos aspectos
centrais (AGARWAL, & SHA, 2020; RINDOVA; COURTNEY, 2020). Incertezas sao
situacdes que envolvem novas e imprevisiveis interagdes nas quais os resultados ndo podem ser
conhecidos antecipadamente, com consequéncias desconhecidas (LAMBOLL et al, 2018).
Embora a incerteza sobre o €xito da startup esteja presente ao longo de toda sua trajetoria, ela
¢ maior durante os estagios iniciais, dada a falta de experiéncia do empreendedor ¢ de
conhecimentos que se revelardo importantes somente mais tarde (WOOD; PALICH;
BROWDER, 2019). Porém quando em parceria com a grande empresa, nem sempre constantes

mudancas de escopo, incertezas de novos caminhos ou erros serdo frequentemente tolerados.

Teorias de mudanca estratégica concentra-se mais no campo das grandes empresas em
comparagdo a empreendimentos em estagio inicial (KIRTLEY; O'MAHONY, 2020), mesmo
essa sendo essa uma das grandes dificuldades do empreendedorismo: o julgamento para saber
quando ¢ hora de mudar de dire¢do e quando € hora de manter o rumo (RIES, 2009), pois novos
empreendimentos permanecem simultaneamente identificados com suas ideias originais, mas
flexiveis em relagdo as demandas dos stakeholders (GRIMES, 2012). Quando grande empresa
e startup se unem de forma colaborativa para o desenvolvimento de um produto na inovagao
aberta, diferentes modos de lidar frente a incerteza impactam em quais caminhos sao possiveis
ou viadveis para continuar o desenvolvimento e, ainda que pivotar faca parte da cultura startup,
em especial nos estagios iniciais de desenvolvimento, nem sempre ha condigdes que favorecam
essa mudanga de rota. Rindova e Courtney (2020) abordam duas formas que sintetizam modos
de agir frente a incertezas e que influenciam as escolhas e possibilidades de acao ao longo do
desenvolvimento, o “adapting” e o “shaping”. A primeira, ¢ a capacidade de uma empresa de

adaptacdo frente as mudangas de informagdes e conhecimentos e das oportunidades que sdao
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descobertas ao longo do desenvolvimento. A segunda, a postura shaping, quando deparada com
incertezas, ndo se restringe na previsao de possibilidades de desenvolvimento, buscando
caminhos menos arriscados, mas sao “grandes apostas”, que criam, moldam, um novo futuro,”
(RINDOVA; COURTNEY, 2020; MOEEN, ET AL., 2020; SARASWATHY, 2001), como
consequéncia, o modo ‘shaping’ de agir ¢ mais propenso a gerar pivotamentos significativos.
E mais comum associar estratégias predominantes “adapting” a grandes empresas por utilizar
caminhos mais conhecidos, incrementais, lidando com menores riscos € incertezas envolvidas
nas decisdes. J& o modo “shaping” € mais associado a startups, por demandar o uso da
criatividade para novos potencias, novas descobertas, experimentacdo e inovagdo. O modo
“shaping”, adota uma postura de criagdo de novas ordens do mercado (RINDOVA;
COURTNEY, 2020). Além disso, startups ndo possuem experiéncias repetidas para definir
modelo de negdcio vidvel e uma estratégia de crescimento, tampouco se experienciou o
resultado de outros produtos testados, em suma, pouco se tém acumulado de aprendizados
anteriores para nortear agdes futuras. Essa forma de agir gera novos caminhos, novas
possibilidades, logo podem alterar a identidade técnica acordada inicialmente. Assim, uma
startup early stage utilizaria mais dos recursos shaping na busca da identidade do produto.
Importante ressaltar que, ainda que startup ou grande empresa possam ser associadas
majoritariamente a um ou outro modo, quando se acompanha o desenvolvimento do produto a
nivel da préatica e das diversas tomadas de decisdo, nota-se que os atores utilizam do adapting
ou shaping em momentos ou necessidades diversas, e ainda ha casos em que se adote alguns,
mas ndo todos os elementos de uma postura (RINDOVA; COURTNEY, 2020). Logo nao se
deve reduzir startup ou grande empresa a apenas um comportamento, mas sim trazer a
compreensao que ao longo do desenvolvimento a relagdo entre startup e grande empresa podem
convergir em agdes que partem de posturas adapting ou shaping em funcdo de diferentes

necessidades.

2.3. O pivotamento: fatores desencadeantes e tipologias.

Para lidar com imprevisibilidades que emergem do contato com a situagdo real ao longo do
desenvolvimento tecnoldgico, tomadas de decisdes sao feitas para validar a viabilidade técnica
e mercadoldgica. As decisdes podem levar a diferentes caminhos tecnologicos, por exemplo,
utilizando as categorias tedricas de modos de agdo frente as incertezas para entender esse
processo, como o modo “adapting e shaping”. Mesmo que a identidade técnica seja descoberta
na agdo, na pratica, em seus usos (VINCK, 2013), os caminhos disponiveis para explorar a

tecnologia sdo diversos e dificilmente € possivel prever quantas geragdes de tecnologia e
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produto serdo necessdrias até a emergéncia do projeto dominante (GOMES, 2013), assim
imprevistos, pressdes de tempo e carga emocional estdo presentes na tomada de decisdo
empreendedora (SHEPHERED; WILLIAMS; PATZEL, 2015). Nesse sentido, na cultura
startup € mais comum a premissa de que novos empreendimentos errem, mas devem ‘errar
rapido’ para alavancar o aprendizado (RIES, 2012) e evitar que se arrisque perder tempo,
energia e gastar recursos em produtos que os clientes ndo desejam ou nao percebem valor
(OSTERWALDER; BERNARDA; PIGNEUR, 2019). O feedback ao longo do
desenvolvimento se faz uma ferramenta necessaria para levantar elementos que possam validar
se a visdo do empreendedor ¢ compativel com a realidade ou se ¢ uma ilusdo (RIES, 2009). Por
isso € sugerido que o desenvolvimento de uma inovagao se faca por ciclos de ‘construir-medir-
aprender’ e a cada ciclo gera novas oportunidades sdo discutidas para definir os proximos
passos do desenvolvimento (RIES, 2012). Como consequéncia a crenga de que o modelo
existente do empreendimento ¢ fundamentalmente falho (HAMPEL; TRACEY; WEBER,
2020) mudangas no produto e modelo de negocios sdo vistos com frequéncia, por estarem

constantemente coevoluindo com o ambiente (MCDONALD e EISENHARDT, 2020).

Algumas das mudangas geram importantes alteragdes na rota do desenvolvimento, essas,
na metodologia Lean Startup podem ser designadas pelo conceito de “pivotamento”, que pode
ser entendido como uma correcao de rota estruturada concebida para testar uma nova hipdtese
fundamental sobre o produto ou modelo de negdcio (RIES, 2012), mantendo a base que ja
existia a0 mesmo tempo em que se faz uma mudanca na estratégia do desenvolvimento. O
pivotamento tem o potencial de melhor atender as necessidades do mercado e/ou facilitar a
escala do produto, logo estratégia, identidade do produto, objetivos prioritarios, recursos e
aten¢do podem ser revistos, reorganizados, modificados (KIRTLEY; O'MAHONY, 2020). O
pivotamento € uma terceira via entre desistir € perseverar, a0 mesmo tempo em que contém
tragos dos dois, por permanecer aberto de que a ideia original seja limitada ou mal direcionada,
e deve ser abandonada e, em paralelo, persistir para o éxito, apesar dos feedbacks negativos
(CRILLY, 2018). O pivotamento ao mesmo tempo em que tem pé no passado, tem outro em
um novo futuro possivel e essa dindmica pode levar o desenvolvimento para longe da visao
original (RIES, 2009), com a ressalva de que mudar de uma visdo para outra completamente
diferente pode ser arriscado, por ndo aproveitar o aprendizado dado da experiéncia com a
realidade e ndo escolher uma unica direg¢do por tempo suficiente para descobrir se hé realmente

um caminho viavel a persistir (RIES, 2009).
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As decisdes que levam ao pivotamento em novos empreendimentos muitas vezes sdo feitas
com pouco ou nenhum desempenho historico e podem carecer de um grupo de pares adequado
do setor para auxiliar nas decisdes (COHEN, 2019), diferente de grandes empresas, que tem em
seu historico um acimulo de inimeras decisdes ao longo do tempo que podem reorientar a rota
por mudangas graduais (KIRTLEY; O'MAHONY, 2020). Assim, além das tensdes da parceria
startup e grande empresa, destaca-se a propria tensdo do pivotamento, isto é, a incerteza entre
tentar mais uma vez ou mudar de rota, a decisdo do pivotamento ¢ uma decisdao crucial e
ambigua, pois, andando no fio da navalha, o pivotamento, pode tanto levar ao sucesso quanto
ser a manobra que resultard na desisténcia do projeto por parte do cliente. Uma mudanga de
rota pode ser atrelada a ‘concretizagdo do objeto’ (SIMONDON, 2008), isto é, uma decisdo que
aumenta a coeréncia do produto, para que ele atenda cada vez mais propdsitos em uma estrutura
coesa, adaptando-o a uma variedade de demandas que inicialmente parecem ser desconectadas
ou mesmo incompativeis (SIMONDON, 2008). O que comeca como uma cole¢do de partes
externamente relacionadas caminha para um sistema coerente e fortemente integrado
(FEENBERG, 2015). Design, manutencdo, logistica dentre outras funcionalidades nao

aparecem mais como fungdes isoladas, mas um sistema coerente que tende a autoregulagdo.

Para entender o que leva empreendedores investirem no caminho do pivotamento, algumas
categorias tedricas descrevem os fatores desencadeantes, que podem tanto ser de uma
motivagdo interna ao desenvolvimento, como modelo de negocios falho ou ndo escaldveis
quanto estimulada por questdes externas, por exemplo questdes legais, projetos paralelos com
mais sucesso que o projeto principal e estreitamento do mercado-alvo (BAJWA et al, 2017),
também podem ser oriundos da reagdo negativa do cliente, de desafio tecnoldgico, influéncias
de um investidor, parceiro ou mentor ou novidades no mercado (BAJWA et al, 2017), a
mudanga pode ter sua origem atrelada a um problema persistente ou uma nova oportunidade
mapeada (KIRTLEY; O'MAHONY, 2020). Outros fatores podem que podem levar ou nao ao
pivotamento podem ser associados a questdes do empreendedor, como seu comprometimento,
experiéncia, acesso a informagdo e/ou recursos (CRILLY, 2018) e também ao nivel de
identificacdo do empreendedor com sua ideia original, como fonte de autoestima criativa

(GRIMES, 2018).

Esses fatores podem gerar diferentes tipos de pivos e o resultado da mudancga de rota pode
ser de tecnologia, mercado, financiamento, cadeia de suprimentos e/ou de atividades
organizacionais (KIRTLEY; O'MAHONY, 2020). O piv6 pode direcionar o desenvolvimento

do produto para apenas uma funcionalidade (pivo zoom-in), ou trazer novas funcionalidades ao
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produto (pivo zoom-out), pode também pivotar o segmento de clientes e/ou o canal de

distribuicdo (RIES, 2009).

Além da categorizacao dos fatores desencadeantes e tipos de pivos, o pivotamento pode ser
entendido sob diferentes perspectivas, por exemplo Chaparro e Gomes (2021) sintetizam alguns
conceitos, a citar o pivo como mudanga, decisdo estratégica, corre¢do em caso de fracasso,
processo ou até¢ mesmo um estado. Esse ultimo pressupde que o pivo € apenas um momento de
um processo em constante mudanga, isto €, a empresa nascente se constroéi em um estado fluido,
ainda ndo estabilizado (BAHRAMI; EVANS, 2011). Nesse conceito, pivOos ocorrem com tanta
frequéncia que ndo se distinguem de outros tipos de decisdes ou mudangas. Porém, corrobora-
se com outros autores (RENSINK, 2002; O’CONNOR, C. & KLEBAHN, P., 2011) que o pivo
¢ uma decisdo diferente das outras que acontecem ao longo da criagdo e do desenvolvimento
de um negdcio ou tecnologia, principalmente quando o pivotamento ocorre na relagdo entre

grande empresa e startup, foco desta tese.

Nota-se que apesar de existirem diferentes conceitos e classificagdes sobre o pivotamento,
alguns por vezes conflitantes, pouco se aprofunda em como o pivo ¢é percebido como uma opgao
viavel, assim, se faz necessario um aprofundamento a nivel do processo decisério que serad

apresentado a seguir.

2.4. A analise processual para a compreensao do processo decisorio empreendedor.

Interessa-se sobre o fenomeno do pivotamento, em especial o entendimento de quando
o pivotamento, apesar de sua ambiguidade ¢ percebida como saida vidvel para o
desenvolvimento. Parte-se da premissa de que o desenvolvimento € coletivo e situado,
respondendo as diversas demandas que emergem do confronto com o real e com outros atores
envolvidos. Considera-se o processo dindmico e evolutivo € como esse dinamismo ¢ inevitavel
na tomada de decisao empreendedora (ACKARD, M; CLARK, B.; KLEIN, 2017), destacando
tanto o resultado final como os eventos discretos que estdo em seu caminho, pois focar somente
na conclusdo da jornada, sem fazer um retrospecto para entender as fontes ou causas, pode
correr o risco de conceber o processo empreendedor de forma deterministica (MCMULLEN;
DIMOV, 2013). Assim, é necessdria uma abordagem que considere a dinamica do
desenvolvimento, destacando fatores sociais, técnicos ¢ a relacdo entre eles, bem como a ordem
de chegada das informacdes. Isto pois a forma como elementos vao aparecendo e se rearranjado
¢ importante para compreender o resultado final, logo uma abordagem processual, que destaque
a sequéncia de eventos, agdes e atividades individuais e coletivas que se desenrolam ao longo

do tempo no contexto (PETTIGREW, 1997) se faz uma escolha. Adicionando o fator temporal
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no entendimento do pivotamento, destaca-se que as informagdes nao chegam todas de uma vez,
mas aos poucos, o que gera a necessidade de distinguir o resultado final e os eventos discretos
que estdo no caminho (MCMULLEN; DIMOV, 2013). A sequéncia com que a informacgao ¢
adquirida influencia o grau de facilidade ao tentar fazer uso dela, como determina parcialmente
0 que pode ser criado a partir dela em um determinado momento (MCMULLEN; DIMOV,
2013). Logo, ¢ importante ndo negligenciar o tempo em pesquisas sobre as decisdes
empreendedoras, mas sim evidenciar a continuidade das agdes, destacando o processo dindmico
e evolutivo que impacta na tomada de decisao empreendedora (PACKARD, M; CLARK, B.;
KLEIN, 2017). Essa compreensdo se torna mais consistente, caso a narrativa se construa ex-
ante (MCMULLEN, 2017). Ainda assim, poucas pesquisas examinam como O0S
empreendedores em estagio inicial decidem quando e como mudar suas estratégias (KIRTLEY;;

O'MAHONY, 2020).

Nesse sentido, a andlise da tomada de decisdo empreendedora pode ser relevante para
entender o pivotamento, para além de categorias analisadas apds a ocorréncia do pivo. As
decisdes podem se orientar considerando tanto recursos mais rapidos e acessiveis, quanto
elaboracdes mais aprofundadas, valorizando os aprendizados vivenciados para criar novos
conceitos, novos caminhos. Ott, Eisenhardt & Bingham (2017) agrupam as seguintes categorias
de estratégia empreendedora: tentativa e erro, bricolagem, improvisagdo, experimentacao,
modelo mental, analogia e identidade. O quadro 1 detalha a defini¢do e o propodsito de cada

estratégia.
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Quadro 1 Estratégias empreendedoras para desenvolvimento do produto.

Fonte: Adaptado de Ott; Eisenhardt & Bingham, (2017).

Tipo de

Estratégia

Defini¢ao

Propdsito

Tentativa e erro

Definigao: Ajuste do
comportamento quando os
resultados s3o negativos

Bingham e Davis (2012).

Manter as atividades com resultados
desejados e mudar aquelas com

resultados negativos.

Se contentar com o que estd a

Criar solugdes inesperadas usando

Miner et al. (2001).

Bricolagem recursos existentes e muitas vezes
mao Baker e Nelson (2005). o
limitados.
_ Aprendizagem em tempo real Abordar problemas e¢/ou oportunidades
Improvisacao
Miner et al. (2001). surpreendentes com novas solugoes.
Aprendizagem por meio de Desenvolver novos conhecimentos e
Experimentacdo | variagdes controladas “offline” | resolver incertezas para atividades

futuras.

Modelo mental

Estrutura cognitiva que organiza
o conhecimento e muitas vezes
as relacdes causais

Gary e Wood (2011).

Orientar o processamento de

informacdes, decisdes e estratégia.

Estrutura cognitiva para

entender uma situagao através de

Habilita a transferéncia de

somos” Powell e Baker, (2014).

Analogia ‘ ‘ representacdes de um cenario para
modelos mentais anteriores
outro.
Holyoak e Thagard (1996).
Estrutura cognitiva conceituando | Enquadra o processamento de
Identidade “quem eu sou” ou “quem informacdes, decisdes e estratégia.

Entende-se que quanto mais os recursos sao acessiveis, estabilizados e que alteram pouco a

os acordos iniciais com a grande empresa, menor o impacto na identidade do produto. Ja aquelas

que criam novas identidades, novas estruturas e utilizam transformagdes técnicas que podem
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impactar em alteracdes de fornecedores, logistica, manuteng¢do, processo etc. apresentam
maiores riscos e incertezas por direcionar para uma identidade que difere da acordada e
negociada com todos os envolvidos, podendo levar a frustracdo e perda do engajamento
corporativo. Ainda que Ott; Eisenhardt & Bingham, (2017) utilize uma classifica¢do para o
nivel estratégico, este ndo serd o pressuposto desta pesquisa. Primeiramente pois nem sempre
startups possuem historico para definir uma estratégia dominante que sera utilizada do inicio
ao fim para o desenvolvimento do produto. Segundo pois ao longo do desenvolvimento do
produto, as estratégias podem variar de acordo com restri¢des ou contingéncias diversas. Logo,
tais categorias aqui serdo utilizadas a nivel de cada tomada de decisdo, considerando que ao
longo do desenvolvimento diferentes recursos sdo utilizados em diferentes momentos com

diferentes objetivos. Interessa-se entdo entender a mudanca de estratégias de agdo.

2.5. Quando mudar de rumo é a solucdo: O pivotamento de uma inovaciao

desenvolvida por uma startup dentro de uma grande empresa.

Feedbacks dos stakeholders e do confronto com a situagao real sdo importantes para validar
os caminhos para o desenvolvimento de produtos, porém as mudancas induzidas por eles, por
maior que seja o potencial, podem se mostrar invidveis na relacdo com a grande empresa,
minando muitas vezes o trabalho criativo do empreendedor (GRIMES, 2018). Por vezes novos
empreendimentos precisam pivotar porque sua abordagem original falhou (GRIMES, 2018) e
mesmo que o pivotamento esteja atrelado como algo positivo e necessario na jornada das
startups, esses momentos de virada nao acontecem sem dificuldades e podem ser vivenciadas
pelos envolvidos como crises importantes (CRILLY, 2018). As partes interessadas podem se
sentir traidas ou ansiosas pelo novo foco, atacando ou duvidando das as novas ideias. A startup
ao justificar a mudancga para os principais interessados (MCDONALD, GAO; 2019), corre o
risco de parecer desleal a grande empresa (HAMPEL; TRACEY; WEBER, 2020) e perder o
apoio dos stakeholders (HAMPEL et. al, 2020). Logo além das questdes técnicas envolvidas,
startups também devem lidar com o relacionamento dos stakeholders a medida que percebem
o0 pivotamento como caminho possivel (HAMPEL; TRACEY; WEBER, 2020). Nesse contexto,
para que a mudanca de rota possa se concretizar, uma possibilidade ¢ buscar empatia dos
stakeholders expondo dificuldades, superacdes e evolugdes do processo empreendedor, outra
forma ¢ mitificar a trajetoria, idealizando a importancia e a escala dos esforcos para superar as
dificuldades, compartilhando os desafios, para que se possa reconectar emocionalmente com
muitos dos stakeholders cuja identificagdo com o novo caminho estd ameagada, estimulando-

os a abandonar sua oposicdo ao empreendimento ou a retomar seu apoio a ele (HAMPEL;
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TRACEY; WEBER, 2020). Porém, quando a startup ja cometeu diversos erros e o esfor¢o para
amenizar a pressao por resultados ndo ¢ mais suficiente, quando a confian¢a no projeto €
abalada, o pivotamento pode ser visto como aversao e a decisdao pelo fim do projeto pode se

tornar uma opc¢ao.

Nota-se entdo, uma ambiguidade no pivotamento no stakeholder, pois se por um lado o
pivotamento pode resultar em um produto mais aprimorado, por outro, afeta a relagdo com o
cliente ao evidenciar constantes erros e falhas no desenvolvimento, atrasos na entrega do
produto, ou prejudicando a identificacdo dos stakeholders na tecnologia, levando ao sentimento
de frustracdo e perda do engajamento da equipe corporativa. A falta de confianga no
empreendedor ou na tecnologia pode resultar no fim da parceria e até mesmo da startup, caso
ndo se encontre outros meios para testar o produto. Logo, nem sempre o pivotamento estd
sujeito apenas a restrigdes informacionais, mas também a restricdes baseadas em identidade.

(GRIMES, 2018).

Ainda que o pivotamento esteja correlacionado ao mundo da startup, em especial em
estagios iniciais, quando o desenvolvimento se faz em parceria com a grande empresa, as
decisdes sdo influenciadas pelo contexto e nem toda hipotese pode ser testada, dada as restrigdes
de recursos, acessos aos espagos de produ¢do, acordos contratuais e as expectativas dos
stakeholders. A ambiguidade no pivotamento pode ser visto ao longo do desenvolvimento em
muitas decisdes, por exemplo, o escopo ou prazo poderd ser alterado dependendo dos achados
e aprendizados a longo do processo? Quando imprevistos aparecem serdo utilizadas solucdes
rapidas e paliativas para contornar os obstaculos ou buscard uma solu¢do mais robusta? Até
onde pode-se arriscar na identidade do produto frente aos problemas encontrados ao longo do
desenvolvimento? O produto desenvolvido pode seguir por trilhas mais conhecidas ou mais

arriscadas e inovadoras?

Tendo o pivotamento de uma inovagao desenvolvida por uma startup dentro de uma grande
empresa como fendmeno estudado, este trabalho aprofunda no processo cognitivo para entender

quando as agdes passam da aversao a pertinéncia da mudanca de rota.
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3. METODOLOGIA
Esta secdo abordara os objetivos da pesquisa, a escolha da abordagem qualitativa e o uso da
Grounded Theory, Curso da Acao e Theory Elaboration como ferramentas metodologicas, por

fim uma descricao da startup selecionada para ilustrar a discussao.

3.1. Objetivos.

No contexto do pivotamento de uma inovagado desenvolvida por uma startup dentro de uma
grande empresa, destaca-se uma ambiguidade, pois pivotar tanto tem o potencial de elevar a
tecnologia para um novo patamar, quanto ser a decisdo que pode estremecer as relagdes de
confianga do cliente, que pode optar por ndo dar continuidade nos testes e encerrar a parceria.
Assim esta pesquisa tem como objetivo responder como pivotar € percebido como uma solucao

melhor do que desistir do projeto ou persistir com o conceito inicial?
Como objetivos especificos, esta pesquisa se propoe:

e Levantar de forma ex-ante principais tomadas de decisdo do desenvolvimento até o

pivotamento.

e C(lassificar as decisdes de acordo com a estratégia empreendedora ¢ modo de lidar com

a incerteza mais predominante.
e Propor uma categoria tedrica para o fendmeno do pivotamento estudado.

Dessa forma, esta pesquisa contribui com as discussdes sobre o pivotamento ao explicitar
elementos do processo decisorio empreendedor ao longo do desenvolvimento, levantados de
forma ex-ante para uma teorizagdo local, com a proposi¢do de uma nova categoria tedrica de

quando se transaciona de estratégia frente as incertezas.

3.2. Métodos.

3.2.1. Abordagem Qualitativa: Grounded Theory, Curso da Agdo e Theory
Elaboration.

“O rigor, o sabemo-lo, nao é apenas um resultado da exatiddo, da
medida matematica, da quantificacdo. Rigor nasce no interior do
processo de conhecer. E a meta e ideal cientificos” (TAROZZI,
2011, p.7).

Esta pesquisa tem abordagem qualitativa, de caso unico e longitudinal pelo interesse em
evidenciar a ordem de chegada dos elementos e como eles contribuiram para constituir o
desenvolvimento do produto (PETTIGREW, 1997) até o pivotamento. Assim considerou-se o

aspecto temporal, destacando o processo dindmico e evolutivo das agdes e seus impactos nas
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decisdes empreendedoras (PACKARD, M; CLARK, B.; KLEIN, 2017). Essa compreensdo se
torna mais robusta, quando o processo ¢ analisado ex-ante (MCMULLEN, 2015), que foi o

método utilizado nessa pesquisa.

A Grounded Theory (GT) ¢ uma abordagem fundamentada nos dados e guiada pelas
categorias emergentes da analise das transcrigdes. Principios da teoria guiaram a coleta de
dados, pois nao se limita a recolher dados e analisa-los para verificar ou falsificar teorias
preexistentes, mas, favorece a constru¢ao de uma teoria fundamentada nos dados e capaz de
explicar os fendmenos pesquisados, produzindo teorias que sejam significativamente relevantes
e, portanto, aplicaveis a realidade local. As entrevistas em profundidade geralmente sdo
utilizadas para facilitar a imersdo em tematicas diversas, mais do que interrogar o entrevistado.
Nesse sentido, os "dados" mais ricos nao sao apenas "fatos", mas aqueles que se abstrai os
significados especiais que os sujeitos atribuem aqueles fatos (TAROZZI, 2011). Além das
entrevistas em profundidade também, para a coleta de dados sdo utilizados como recursos
metodoldgicos a observagdo etnografica, entrevistas (de preferéncia em profundidade) e
documentos secundarios. Para a analise dos dados utiliza-se a analise de documentos, a
codificacdo de categorias e memorandos, esse ultimo que sdo analises dos dados parciais, que
sintetizam blocos de entrevistas, ou analises intermedidrias. Algumas partes do texto ou

reflexdes dos memorandos escritos foram incorporadas neste trabalho.

A GT foi importante para definir a categoria central do estudo, o pivotamento, bem
como o recorte do caso para o estudo, porém para analisar os dados que emergiram do campo,
notou-se os limites da metodologia para uma constru¢do temporal que captasse o processo
cognitivo e as transformacdes da tecnologia. Assim, recorreu-se ao Curso da Acdo
(THEUREAU, 2014) que possibilita uma representacdo visual de recortes de momentos ao
longo do curso da acdo, facilitando o entendimento das tomadas de decisdo partindo do
encadeamento de signos. O método auxilia a analise dos dados por facilitar uma descrigao forte

com os dados, tendo como imagem visual o signo tetradico, conforme figura 3.
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Figura 3 O Signo Tetradico.
Fonte: THEUREAU (2014)

Theureau (2014) apresenta o signo tetradico em quatro componentes:

O representamen ¢ a atualidade perturbadora que ira gerar a agdo do ator. Representa
o papel da atividade perceptiva no curso de agdo do aqui e agora. Assim, ele ¢ mostravel,

narravel e comentavel.

O aberto ¢ uma totalidade aberta de possiveis agdes/percepcdes/julgamentos que o ator
tem do evento perturbador (representdmen). O Aberto 2 ¢ o componente que pode ser o

representamen do proéximo signo.

A instincia de referencial ¢ a mediacdo entre o aberto e o representdmen, isto &,
elementos de generalidade saidos da cognicao de eventos/situagoes/vivéncias passadas

influenciam na tomada de decisdo da interven¢do no aqui e agora.

r

A unidade de curso da agdo representa o que ¢ construido pelo ator a partir da
representamen. A unidade do curso da acdo vai além da interpretacdo simbdlica, e deve

conter a realizagcdo de uma ag¢do, comunicagado, interpretacdo ou um raciocinio do ator.

O curso da agao facilitou a analise das tomadas de decisdo ao longo do desenvolvimento

tecnologico por permitir reunir evidéncias da cognicdo do ator de forma detalhada,

evidenciando o processo decisorio até o pivotamento. A partir dos signos tetradico, foi

possivel sintetizar as principais decisdes que levaram ao pivotamento.

Para a teorizacdo, recorreu-se a ideias conceituais preexistentes, trazendo a contribuigao

dos achados da pesquisa para melhorar as teorias para que elas expliquem com precisdo as

observagdes empiricas (LEE, et al 1999). Nesse sentido, recorrendo a Theory Elaboration

(T.E), um método para desenvolver teorias gerais de fendmenos particulares ao construir

explicacdes a partir de dados como a interpretacdo individual, o significado e a agdo
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considerando aspectos internos e externos as agdes (VAUGHAN, 2004). Considera-se
exploragdo da conexdo macro/micro, isto €, influéncias externas nas escolhas individuais,

como essas escolhas sdo construidas e suas consequéncias (VAUGHAN, 1992).

3.3. Fases da pesquisa.

A Fase 1 dessa pesquisa ocorreu de julho de 2019 a janeiro de 2020, com a imersiao no
contexto da inovacio aberta, participando de momentos formais e informais de startups em
um hub de inovagdo aberta. Ainda sem uma questdao norteadora, ou hipodtese inicial, seguia-se
com o pensamento: “o que esta acontecendo aqui?”. Nessa fase foi possivel absorver, ainda que
sem consciéncia na época, as dificuldades, acertos, expectativas, pontos de atengdo, premissas
falsas ou validas, dificuldades ou facilidades de alinhamento dentre outros topicos resultantes

da relagao entre startups e industrias.

“O trabalho das fases precedentes ja ¢ uma atividade de geracdo de teoria: na
negociagdo da pergunta de pesquisa com o comitente, na elaboracao do projeto, na
identificagdo e formacdo da equipe de pesquisa, na escolha dos primeiros sujeitos e
dos contextos, no acesso ao campo. Tudo isso ja ¢ material sobre o qual produzir
reflexdes significativas no proprio didrio de pesquisa e sobre o qual elaborar os
primeiros e iniciais memorandos, os tipicos instrumentos de reflexdo analitica e
reflexiva” (TAROZZI, 2011, p. 69).

Foi somente em janeiro de 2020 que foi definido o empreendedor de estudo, o fundador

da Curvaflex e da SmartScreen.

A Fase 2 dessa pesquisa foi de fevereiro a segunda quinzena de abril de 2020 e
aprofundou-se no contexto da inovacido e os primeiros passos do empreendedor no
desenvolvimento de sua primeira tecnologia, a Curvaflex. Nessa fase também foram
utilizados dados secundarios como propostas de projetos antigos e videos no YouTube sobre a
tecnologia. Foram realizadas as trés primeiras entrevistas semi estruturadas com o
empreendedor. Levantou-se informacdes sobre as origens da Curvaflex e os primeiros passos
do desenvolvimento até a situacdo atual, bem como o contexto no qual a ideia se desenvolveu
e a construgdo dos primeiros protdtipos. Observou-se algumas influéncias importantes para o
desenvolvimento do produto, como a atuagdo profissional, os primeiros naos, as publicacdes
em revistas e as interacdes com os fabricantes, interacdes essas que que impactaram nos

possiveis caminhos de desenvolvimento e nas transformacdes do produto.

Em paralelo as entrevistas com a startup de estudo, também foram entrevistadas outras
startups que ja haviam finalizado, ou estavam desenvolvendo parcerias via inovagao aberta com
grandes empresas. A motivacdo do pesquisador era levantar relatos sobre a relacdo estabelecida

entre startup e grande empesa para o desenvolvimento de uma inovacdo. Quatro entrevistas
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foram feitas, sendo duas com uma startup que havia finalizado um desafio de inovacao aberta
e outras duas entrevistas com uma outra startup que tinha acabo de ser selecionada para um

desafio de inovacao aberta.

A Fase 3 que ocorreu do final de abril a meio de junho de 2020 e teve como foco a
tecnologia SmartScreen. No inicio da pesquisa as entrevistas eram direcionadas para a
tecnologia CurvaFlex, por ter surgido antes e ter uma complexidade técnica superior,
acreditava-se que seria um bom caminho a seguir. Porém, nas entrevistas com a CurvaFlex
evidenciou-se a existéncia de outros elementos relevantes para a evolucao do produto e pouco
a influéncia da relagcdo com a grande empresa. Em paralelo, a SmartScreen era citada com certa
frequéncia, assim ela passou a ser o foco das perguntas. O desenvolvimento da SmartScreen
era mais recente, entdo foi possivel levantar as experiéncias e reflexdes de forma mais organica.
Os relatos eram sobre o que estava acontecendo no desenvolvimento do produto no momento:
as descobertas, as frustragdes, os sentimentos, a rotina, as expectativas e reflexdes. Nessa fase
foram realizadas duas entrevistas semi estruturadas, com foco em entender a génese da
SmartScreen. Também foram resgatados os documentos da SmartScreen submetidos para o
Gerdau Challenge, que serviram para confrontar o empreendedor sobre a percep¢ao que havia
sobre o desafio e como enxergava a tecnologia. Por fim, presenciou-se uma reunido que o
empreendedor falaria para as startups e agentes de aceleragdo do FIEMG Lab 4.0 sobre o
desenvolvimento de produto e licdes aprendidas ao longo do programa. Dessa reunido, algumas

falas seriam confrontadas na proxima entrevista.

Nessa fase, a tematica da inovagao aberta, bem como a relagao startup indastria emergia
com naturalidade. Constatou-se que diversas interagcdes foram determinantes para o sucesso da
startup, corroborando com a ideia de que o desenvolvimento tecnoldgico ¢ uma “colisao de
ideias” e que o produto ¢ uma continuidade de outras acdes. Também ficou evidente que
inovagdo nao se faz somente de boas ideias € como as situagdes sociais também foram

importantes para a génese e desenvolvimento das tecnologias.

A fase 4, foi de final de junho a dezembro de 2020. Buscou-se aprofundar em algumas
hipdteses que influenciaram o sucesso do produto, seja ela na relagdo entre startup-grande
empresa ou das influéncias da Curvaflex na SmartScreen, e vice-versa, bem como dos testes
simultaneos nas industrias. Algumas hipdteses sobre influéncias positivas no produto foram
levantas, a citar: as experiéncias do empreendedor, o seu contexto, a influéncia de prototipos,
de programas de aceleragdo e de inovagdo aberta, as parcerias com as industrias € o proprio

desenvolvimento da expertise do empreendedor. Um fato interessante foi que, de forma
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organica, o entrevistado ao atender a ligagdo falava sobre o que estava acontecendo na semana,
ou sobre algum marco interessante, sem nenhuma provocagao do pesquisador, o que facilitava
acompanhar algumas mudangas de percepcao do produto em desenvolvimento. Assim, apos o

entrevistado contar as experiéncias € que se recorria as perguntas do roteiro semi estruturado.

Nessa fase, foram realizadas duas entrevistas semi estruturadas e uma entrevista aberta,
ao ser surpreendido por uma ligagao do empreendedor que gostaria de contar algumas reflexdes
do més. Além das entrevistas, utilizou-se também da confrontacao com alguns depoimentos em
uma reunido presenciada pelo pesquisador, bem como a confronta¢do de um video que um
funcionario de uma mineradora multinacional brasileira postou contanto trajetéria da do
SmartScreen na empresa. Nessa fase, havia a reflexdo de como a industria ao ver o projeto com
dificuldades operacionais poderia atribuir o insucesso a startup a imaturidade ou falta de
preparo. Ja que ha uma imagem de que a startup faz o mesmo que uma grande, porém de forma
mais flexivel e barata. O que era uma visdo distorcida sobre a inovagdo aberta. Observou-se
também que as etapas de ideagao, produto minimo viavel (MVP) e testes, ndo foram sequenciais
e como as ideias vao sendo traduzidas em melhorias técnicas, j4 que nem sempre sdo “boas

ideias” que geram o sucesso da inovagao.

Nesse momento da pesquisa, emergiu o caso da intermiténcia da medi¢do. Nas
entrevistas anteriores, essa situagdo nao era vista com um problema, porém com o passar do
tempo, ela foi se agravando. E neste momento, algumas angustias sobre a dependéncia da
industria para testes gera um ponto de atengdo para os papéis dos testes com a industria e os

testes em laboratorio.

Na fase 5, que foi de janeiro a abril de 2021, a situacao da intermiténcia do sinal, que ja
vinha sendo relatada, emergiu aos olhos do pesquisador. Nem o pesquisador, nem o entrevistado
via a situagdo como um problema nos momentos anteriores, porém ao longo das semanas ele
foi virando um problema até o pivotamento da SmartScreen. Assim, as transcrigdes sobre o
assunto foram retomadas, analisadas, confrontadas e o caso se tornou o foco da pesquisa. Com
0 apoio do curso da acdo, foi possivel retomar as entrevistas e reconstruir fotos-signo de
momentos e acompanhar essa mudanca de percepcdo do empreendedor. Além disso,
aprofundou-se nas entrevistas sobre as limitacdes dos testes nas empresas parceiras que foram
complementadas pelos testes em “laboratérios”. Observou-se que nem sempre o contato com
o real é fundamental para o desenvolvimento do produto, inclusive, em alguns momentos,

pode se tornar um inimigo.
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Essa fase contou com duas entrevistas semi estruturadas e uma conversa informal por
telefone que ndo foi gravada por novamente ter sido surpreendido pelo empreendedor em uma

ligacdo contando sobre os acontecimentos da semana.
Essas 5 fases podem ser resumidas no quadro 2.

Para maiores detalhes dos questionarios semi estruturados, ver APENDICE I:

ROTEIRO DAS ENTREVISTAS SEMI ESTRUTURADAS.

Quadro 2 Sintese das 5 primeiras fases da pesquisa.

Fase Periodo Coleta de dados Duracao Total da fase
julho 2019 a janeiro _ . . _
Fase1 de 2020 Imersao e conversas informais. Imersan
Startup do estudo:
3 entrevistas com empreededor da stantup do estudo. N
2 entrevistas com uma startup que finalizou programa de inovagao Ea‘ﬂﬁ{ahar; 1HEOMIN
aberta com industria "
fevereiro a abril de |2 entrevistas com uma startup que foi selecionada para programa de Starup 2: :
Fase2 Pa rog p e 9H 52 MIN entrevista
2020 inovagao aberta com inddstria. 16/abr 52 MIN
Videos no YouTube. 13/mar 1H 10MIN
Participagao em apresentagiesdo FIEMG Lab. Startup 3:
12/ mar: 1H 42 MIN
13/mar: 1H: 25 MIN
Startup do estudo
) " . |2 entrevistas com empreededor da startup do estudo. 29/abr: 40MIN .
Fase3 final dle abril a meio os e para 0 Gerdau Gnallenge FIEMG Lab 08/mai 51 MIN 1H 31 MIN emre\-_'lf"tas
de junho 2020 Participacao em reunioes. 17406 War R entre ps do hub 2h 10MIN reuniao
2h 10 min
Startup do estudo
junho a dezembro de 2 entrevistas com empreededor da startup do estudo. 23/un: 2H 10MIN
Fased4 2020 1 entrevista aberta dada a ligagdo do empreendedor para atualizagao 05/ago: 1H 58MIN 5H 11MIN entrevistas
do desenvohvimento. Ligagao Telefénica:
10nov 1H 03MIN
Startup do estudo
2 entrevistas com empreededor da startup do estudo, sendo uma semi 19fan 2H 15 MIN
Fase5 Janeiro a abrilde  |estruturada e outra aberta apés reunido de apresentagio de 28fan 27 MIN 2H 42 MIN entrevistas
201 resutados, Participacdo reunido validagao final Th 27MIN reuniéo
1 reunido da apresertacao para validacao final da solugao aVale.
presentacac p ¢ =0 para 28fjan 1H27 MIN

Total: 22H 53 min

Fonte: Elaborado pelo autor.

Fase 6: A definicio do fenomeno da pesquisa.

A partir de maio de 2021, o foco da pesquisa foi o pivotamento. Assim, foram realizadas
mais 3 entrevistas semi estruturadas sobre o tema, totalizando 5h37. A partir de janeiro de 2022
a categoria central da pesquisa comegou emergir € iniciou-se as leituras direcionadas sobre o
pivotamento para enfim, definir ‘ o pivotamento de uma inovagao desenvolvida por uma startup
dentro de uma grande empresa’ como categoria central e dar inicio a construgdo tedrica, que foi

de junho a dezembro de 2022.
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3.3.1. Coleta e analise dos dados.

A coleta de dados se deu por meio de entrevistas formais e informais entre 2020 e 2022,
inicialmente as entrevistas foram abertas e exploratorias a fim de levantar dados sobre a
tecnologia e o empreendedor, em seguida acompanhou-se a evolugdo das dificuldades e
oportunidades percebidas ao longo do desenvolvimento até que o caso da intermiténcia na
medic¢ao foi aprofundado até o pivd ocorrer. A coleta de dados foi majoritariamente constituida
por entrevistas semi estruturadas, mas também foram utilizadas a confrontagcdo com videos do
YouTube, falas de reunides, documentos do programa de inovagdo aberta e documentos

entregues para o programa de aceleragdo de startups.

Seguindo a metodologia GT, as entrevistas foram transcritas (as principais verbalizagdes
estio no APENDICE II) e codificadas (para mais detalhes, ver APENDICE III:
CATEGORIZACAO). A partir dos textos transcritos, pontuou-se as categorias de primeiro
nivel, emergentes da fala dos entrevistados. Essas foram agrupadas em categorias de segundo
nivel. Em seguida buscou-se levantar a relacdo entre essas categorias (hierarquizagdo) e o
resultado foram as macro categorias. Por fim, estas foram agrupadas até emergir a categoria
central. No total foram geradas, 73 categorias de primeiro nivel, 7 categorias de segundo nivel,
4 categorias do terceiro nivel para chegar na categoria central: “o pivotamento de uma

inovacio desenvolvida por uma startup dentro de uma grande empresa’”.

Ao longo da fase de coleta e analise de dados, 4 memorandos foram escritos:

19/05/2020 - Memorando 1: Relatos sobre a CurvaFlex. Da analise desses dados notou-se que
a relacdo startup indastria ndo emergiu. As verbalizagdes ressaltavam mais momentos de

empreendedorismo do que de fato uma interface com a grande empresa.

28/10/2020 Memorando 2: Relato sobre a SmartScreen e a colisdo de ideias para a inovagado.
Texto dedicado para aprofundar nas diversas interagdes: startup-ecossistema, startup-startup,

startup - industria e a comparagado do teste entre industrias.

16/03/2021 - Memorando 3: Aplicag¢do do curso da a¢do (THEUREAU, 2014) no caso da
intermiténcia do sinal. As imagens geradas pelo signo tetrddico em alguns momentos do
desenvolvimento tecnologico serviram como fotos-resumo de um momento importante do
desenvolvimento, e através da concatenagao dos signos, foi possivel visualizar o curso da agao
em um tempo de espago significativo. No total, foram 5 signos tetradicos gerados,
correspondendo um espago temporal de 1 ano e 3 meses (Para mais detalhes, consultar o

APENDICE IV ENCADEAMENTO DOS SIGNOS TETRADICOS).
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17/08/2021 - Memorando 4 — Conclusoes sobre o caso da intermiténcia do sinal. Texto que foi
realizada as primeiras reflexdes tedricas do caso da intermiténcia da medi¢do, bem como

conclusdes parciais sobre o estudo de caso.

E valido ressaltar que as etapas de coleta e analise de dados foram realizadas de forma
simultanea, ja& que os dados emergentes da andlise direcionavam novas coletas até que ao
identificar a categoria central, comecou-se a delimitar a teoria e dar sentido aos dados ja

levantados.

A construcao teorica deste trabalho foi sendo costurada em constantes reflexdes e ajudou a

direcionar novas fases de entrevistas.

3.4. A startup de estudada.

Como critério para a escolha de uma startup, mapeou-se startups com solugdo para grandes
empresas, que ja estivesse no ecossistema de inovagao brasileira (como forma de legitimar sua
relevancia por ter passado pelo crivo técnico de especialistas e profissionais da grande empresa
e por permitir acompanhar as solu¢des em desenvolvimento) e ter participado de uma iniciativa
de inovacao aberta na forma de “desafio” para solucionar um problema industrial, com a
peculiaridade que a startup estivesse em estagios iniciais, pois embora a incerteza sobre o valor
da oferta de uma empresa esteja presente ao longo da vida de uma empresa, ¢ mais problematico
durante os estagios iniciais, quando informag¢des importantes ainda sdo desconhecidas (WOOQOD;
PALICH; BROWDER, 2019). Adicionalmente, como critério, o interesse de ser uma tecnologia
inovadora, assim ndo seria um projeto para uma nova aplicagao de tecnologia ja estabilizada ou
uma adaptagdo da tecnologia para um novo propdsito. Esperava-se uma tecnologia inovadora,
pois assim poderiam ser evidenciados diferentes conflitos da relacdo startup-grande empresa.
Havia o interesse de uma tecnologia que tivessem desenvolvimento de hardware envolvido, o
que envolvia maiores obstidculos para financiamentos, testes, simulacdes e escala. A
emergéncia de imprevisibilidades e solu¢des dada ao longo do desenvolvimento deveriam ser
acompanhadas de forma ex-ante, e ndo uma racionalizacdo das decisoes, pois um olhar
retrospectivo poderia simplificar a trajetoria tecnoldgica, ou valorizar apenas os atos ‘heroicos’
ou racionalizados a posteriori. Entdo a partir do acompanhamento do desenvolvimento
tecnologico esperava-se encontrar um caso no qual fosse possivel acompanhar processo
decisorio empreendedor e o impacto na identidade do produto e nas relagdes entre startup e

grande empresa.
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De mais de 50 startups mapeadas no maior hub de inovacgao aberta com grandes empresas
de Minas Gerias, a startup SmartScreen tinha tais requisitos. A SmartScreen era a segunda
startup indtech fundada pelo empreendedor. O empreendedor participou da primeira e segunda
edicao do FIEMG Lab 4.0, sendo que cada edi¢ao se inscreveu com uma tecnologia diferente.
Na primeira jornada do FIEMG Lab 4.0 entrou com a CurvaFlex e na segunda jornada com
SmartScreen. A relevancia da startup mineira escolhida se justifica, pois, a startup passou pelo
crivo técnico de um programa de inovagdo aberta e de representantes de diversas grandes
empresas do ecossistema de inovagao sendo que, dentre mais de 150 inscritos a nivel nacional,
a startup foi uma das 50 startups selecionadas. Entre julho de 2019 a setembro de 2019,
realizou-se contato com algumas startups de destaque no programa para levantar um caso
interessante para ser aprofundado. Porém, foi somente na segunda fase do programa (setembro
de 2019 a margo de 2020) que a startup seria selecionada pois apenas as 20 startups com melhor
performance dentre as 50 startups seguiriam no programa. A inten¢do era escolher uma dentre
as 20 por terem passado por nova rodada de avaliacdo do hub de inovagdo bem como do

interesse das industrias em contrata-las, reforgando o potencial da solugdo inovadora.
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4. ESTUDO DE CASO

Para ilustrar o pivotamento de uma inovacao desenvolvida por uma startup dentro de
uma grande empresa, sera apresentado a startup pesquisada e o caso da intermiténcia da
medicdo. A partir do caso, serdo evidenciados os principais marcos do processo decisorio, que

sera base para discutir como o pivotamento ¢ percebido como caminho viavel.

4.1. A SmartScreen.
O empreendedor estudado desenvolveu duas tecnologias: a CurvaFlex e a SmartScreen,

como segue a descri¢ao a seguir:

“A CurvaFlex ¢ uma startup com solu¢des para mineragdo ¢ siderurgia que
desenvolve um novo conceito de correias transportadoras para o transporte de granéis
(minérios, graos, agregados, etc.). A correia CurvaFlex, tem como grande inovagio a
capacidade tnica de fazer curvas horizontais de raios curtos - sendo a inica correia
com esta tecnologia ¢ a correia de borracha fabricada em modulos. Nosso
equipamento consegue operar em inclinagdes 2x maiores que dos equipamentos
convencionais.

“A SmartScreen, tela de peneira sensorizada que de modo inteligente, e rapido, avisa
quando ha um rompimento/rasgamento em sua malha, evitando assim perdas de
materiais, ¢ aumentando a produtividade” (Descricdo retirada do LinkedIn do
fundador, visto em 07 de maio de 2020).

A Curvaflex era uma das startups aceleradas pelo FIEMG Lab 4.0, primeira edi¢ao e foi
abordada por um membro desse hub de inovagdo que perguntou se a solucdo da correia
atenderia ao desafio e se havia interesse para a inscri¢do no programa. Vendo as oportunidades
de atuagdo no desafio, como ilustra a figura 5, o empreendedor identificou que poderia se
candidatar para solucionar a: “reducdo da degradacdo no transporte”. Assim, ao procurar
entender melhor o processo da grande empresa e refletindo sobre o desafio, uma nova ideia
emergiu, uma ideia que futuramente se tornaria a SmartScreen, ao ver o topico “aumento de
eficiéncia na separagdo”. O empreendedor submeteu duas propostas, uma pela CurvaFlex e
outra pela SmartScreen. E em meio a solugdes com niveis de desenvolvimento mais avancado,

ou tecnologias mais conhecidas, a SmartScreen foi selecionada.
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Figura 4 Infogrdfico do Gerdau Challenge FIEMG Lab.
Fonte: Arquivo pessoal do entrevistado.

A SmartScreen sera a tecnologia aprofundada nessa pesquisa e sua origem esta atrelada
a um programa de inovacao aberta, o0 Gerdau Challenge FIEMG Lab. A tecnologia monitora
em tempo real a conformidade das peneiras industriais, € quando ha uma ndo conformidade,
que gera uma perda de material ao longo do transporte, ¢ indicado a tela que deve ser trocada
pela manutencgdo. A tecnologia substitui a manuten¢ao programada, que ndo capta a perda de

material de forma instantanea. Esse fluxo pode ser visto na figura 4, com a ilustragao da solugao.

Efetuar troca de modulo!

Sistema detecta que houve falha Operador na sala de controle recebe Modulo avariado € trocado
(desgaste excessivo) em um moédulo aleta em seu computador com a evitando perdas de material
localizacdo exata. conforme

Figura 5 llustracdo do funcionamento da SmartScreen para o Gerdau Challenge FIEMG lab.
Fonte: Arquivo pessoal do entrevistado.

A SmartScreen apresenta uma trajetoria curiosa pois a proposta foi selecionada apenas
com uma ideia, isto ¢, sem ter nenhum desenvolvimento, nem um produto minimo viavel

(MVP), apenas o conceito para um desafio de inovac¢do aberta com a industria. Entdo a
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tecnologia tem sua génese e desenvolvimento em contato direto com a industria, vindo de uma
demanda existente. Em sua concepcao original, a SmartScreen era considerada um produto de
hardware, era vendida a “tela inteligente”, uma tela industrial, sensorizada, que em caso de
deformidade comunicaria com o software indicando a necessidade de troca da tela. O conceito

parecia de facil execucdo, ja que utilizaria principios da eletromecanica ja estabilizados.

ESTRUTURA \7
EXISTENTE -_
i

, ELETRICOS

Figura 6 Principios da tecnologia SmartScreen.
Fonte: Arquivo pessoal do entrevistado.

Em menos de um ano, a SmartScreen passou da ideacdo ao teste industrial, em nao
apenas uma, mas em duas multinacionais brasileiras, uma siderurgica e uma mineradora. E vale
ressaltar que o desenvolvimento da tecnologia ha hardware envolvido, o que implica em
dependéncia do campo para teste, riscos de intervengao no processo em andamentos, maiores
custos para prototipacdo em comparagao as solugdes de software. A seguir uma linha historica
destacando alguns eventos importantes da génese e desenvolvimento da CurvaFlex e

SmartScreen.
2015

e Imerso no seu contexto profissional em uma grande empresa, o entrevistado viu uma
oportunidade na area em que trabalhava. Desenvolveu a ideia e, quando foi apresentar

a pessoas de influéncia na empresa, a tecnologia ndo foi bem recebida.
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Foi dispensado da industria que atuou por 4 anos ¢ 4 meses. Durante 6 meses procurou

novas oportunidades no mercado.

No segundo semestre retomou a ideia da correia curva que havia pensado enquanto era
engenheiro na induastria e comegou a fazer cursos online para conseguir realizar o

desenho 3D do produto da Curvaflex.

Em dezembro finalizou o primeiro prototipo, que foi realizado de forma caseira, com

componentes que estavam a mao, por exemplo o motor de um liquidificador.

Submeteu primeira patente da CurvaFlex.

Em abril publicou dois artigos sobre a CurvaFlex em revistas. (Alves, F. 2016 )

O segundo prototipo foi finalizado em agosto. Dessa vez com elementos mais resistentes

e com escala um pouco maior.

A Curvaflex foi selecionada para o programa de inovac¢ao Inovativa, com duracdo de 4

mescs.

A Curvaflex foi selecionada para o hub de inovagdo aberta FIEMG Lab - 1 edigao.

Através do programa, conheceu um investidor, que se tornou seu investidor anjo. Com
esse recurso foi possivel construir o terceiro prototipo da CurvaFlex para expor na
Exposibran. Esse prototipo ja possuia elementos industriais e em escala mais proxima

do real.

No segundo semestre submeteu nova patente para a Curvaflex, dessa vez com

abrangéncia internacional.

No final do ano negociava um acordo para transferéncia de tecnologia e cogitava mudar

para o sul do pais para maior disponibilidade as negociagdes.

A transferéncia da tecnologia ndo se concretizou, assim o empreendedor buscou por
novos parceiros para o desenvolvimento até que conseguiu recursos pelo Edital

Industria do Senai para construi-la.
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Inscri¢do da CurvaFlex no edital de Inovagdo Aberta Gerdau Challenge FIEMG LAB.

A SmartScreen surge com um conceito que poderia resolver o desafio e também ¢

inscrita no programa.
SmartScreen ¢ selecionada no programa para desenvolver o teste na industria.

A atuacao da SmartScreen viabilizou relagdes para reforgar a tecnologia internamente
na industria e, no segundo semestre, consegue parceria com a Gerdau para desenvolver

a CurvaFlex através do edital Industria do Senai.

Em abril inicia o projeto CurvaFlex em parceria com a Gerdau.

Duas startups sdo selecionadas para segunda jornada do programa de aceleragdo do

FIEMG LAB 4.0. A SmartScreen é uma delas.

Ao final da Prova de Conceito com a grande empresa, somente a SmartScreen ¢ aceita

para continuar com a parceria.

Na segunda edi¢do do FIEMG Lab 4.0, a SmartScreen assina contrato para prova de

conceito com uma multinacional brasileira de mineragao.

Conceito da SmartScreen foi validado com a Gerdau em 22/12.

Reunido realizada com a multinacional brasileira de minera¢do para validagcdo de
Conceito da SmartScreen em 26/01, porém ha divergéncias sobre as premissas para a
validacdo do conceito. Nessa reunido responsavel da multinacional brasileira de

mineracao pede novos testes.

Validagao do conceito nas duas multinacionais brasileiras.

A tecnologia encontra-se em fase de primeira escala em uma das empresas.
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4.2. O caso analisado: a intermiténcia na medicao.

O caso acompanhado ¢ de uma startup early stage inserida no contexto da inovagao aberta
com grandes empresas por meio de programas de aceleragdo e editais de desenvolvimento
tecnologico. A escolha de startup early stage se faz por ser a “cena do crime”, pois embora a
incerteza sobre o valor da oferta de uma empresa esteja presente ao longo da vida de uma
empresa, € mais problematico durante os estagios iniciais, quando informagdes importantes
ainda sdo desconhecidas (WOOD; PALICH; BROWDER, 2019). A génese da SmartScreen
esta atrelada a um desafio de inovagao aberta de uma multinacional brasileira que, em meio a
solugdes com niveis de desenvolvimento mais avancados, a tecnologia foi selecionada no
estagio de “ideia”, sem ter nenhum desenvolvimento, ou no TRL2 pelo indicador Technology
Readiness Level (MANKINS, 1995). Seis meses depois a tecnologia comecou a ser testada em
outra multinacional brasileira. Em um ano a ideia alcangou o nivel TRL7, com prototipo
demonstrado e validado em ambiente operacional, o que pode ser considerado um caso bem-

sucedido, desenvolvido em um prazo relativamente curto.

A solugdo inicial da startup era uma combinagao de trés partes: (i) hardware (em destaque
a ‘tela inteligente’ com o modulo eletronico embutido na tela), (ii) o software (painel de controle
que indica quais telas estdo conformes ou nao conformes) e (iii) a comunicacao do hardware
com o software (integragdo entre a coleta da informagdo dos modulos eletronicos com a tela
que comunica com o0 usudrio). Em sua primeira versdo, a comunicacdo do hardware com o
software era via cabos, tal configuracdo parecia ser a de menor complexidade, mais barata e
mais rapida para o teste, porém, apos o primeiro contato com a situagdo real, os cabos se
romperam e cairam na peneira industrial. A comunicagdo do sistema com a tela inteligente
deveria ser repensada. A tecnologia foi alterada e a comunicagao do hardware com o software

passou para uma solucao sem fio, isto €, acessada via wi-fi.

Porém nessa transicdo, o problema da “intermiténcia da medicdo”, que serd o caso
aprofundado nessa pesquisa emerge: o sistema SmartScreen ora indicava que uma tela da
peneira da Gerdau tinha rompido ou alargado, e que precisava ser trocada, porém, logo em
seguida indicava que a tela estava em boa condigdo. Dessa forma ndo se cumpria a fungao
principal da SmartScreen, que era indicar o estado da tela monitorada e se ela deveria ser
substituida. Por exemplo, o quadrado vermelho da figura 8 alternava entre vermelho e verde, e
nao se sabia ao certo a condicao da tela monitorada. “Dos 70 mddulos instalados, somente 8
ndo deram problema. Os outros deram falso positivo. O sistema indicava que o mddulo

precisava ser trocado, mas na verdade ndo precisava”.
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ALERTAS o PENEIRA MODULOS

Deck 1 Deck 2

Figura 7 Tela da SmartScreen. Em vermelho ha a indicagdo da necessidade de troca de tela.
Fonte: Arquivo pessoal do entrevistado.

Figura 8 SmartScreen sendo testada. Algumas telas indicam ndo conformidade.
Fonte: Arquivo pessoal do entrevistado.

Assim, em confronto com o real, uma situagdo imprevisivel aparece ¢ pode invalidar a
continuidade do desenvolvimento dessa tecnologia. Startup e grande empresa mobilizarao
recursos para resolver esse problema e a tecnologia vai sendo moldada, adaptada e
transformada. Entre desistir, persistir ou pivotar, escolhas sdo feitas a cada imprevisibilidade.
Em determinado momento do desenvolvimento tecnologico, pivotar passa a ser um risco

aceitavel para aos atores envolvidos e percebido como uma escolha melhor do que continuar a
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resolver o problema na linha que se estava seguindo. Mas como o essa mudanca de

comportamento frente as incertezas ocorreram?

4.3. Pivotar: uma decisao nio tao 6bvia e diferente das demais.

O conceito proposto pela Smartscreen de “passar um fio elétrico em uma tela” parecia
simples e de facil execucdo, ja que utiliza de principios ja estabilizados da eletromecanica. Com
uma nova aplicagdo para conceitos tao antigos, vem a pergunta: como ninguém tinha feito isso
antes? A simplicidade da ideia e da execugdo justificam como uma startup pode ter sido
selecionada apenas com uma ideia em desafios que geralmente tem a inclinagdo em apostarem

em tecnologias mais maduras ou estabilizadas.

Para o inicio do projeto, as expectativas eram elevadas e os potenciais ganhos eram
motivadores. Escopo, valores e entregas foram acordados. Do protétipo da tela a sua fabricacao,
instalacdo e testes a projecao da tela, poderiam ser realizadas em 8 semanas, como ilustra a

figura 7.
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Figura 9 Sprints acordados entre SmartScreen e a grande empresa.
Fonte: Arquivo pessoal do entrevistado.
A solugdo era viavel tanto sob expectativas da engenharia, da cultura organizacional da

grande empresa, da simplicidade da tecnologia e da confianca da startup por estar em um hub
de inovagao parceiro. As ideias estavam no papel, entdo era ‘executar conforme o cronograma’.
O consenso do grupo era positivo a ponto de que, ao invés de fazer um teste em pequena escala,
com apenas 10 telas, para facilitar a fabricagdo dos protdtipos, instalagdes e teses, na época

foram renegociados os termos € houve um adicional financeiro e de escopo aumentando o teste
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para 80 telas. Além disso, o historico das negociagdes do projeto, das premissas, das
expectativas da area que receberia o empreendedor, foram impactadas pois mudou-se a area de
teste, sendo o novo local uma &rea essencial ao processo produtivo da grande empresa.
Acreditava-se que ‘se atacasse o coragdo do processo’ € a tecnologia provasse seu valor, seria
mais facil a difusdo da inovacdo em outros processos com menor complexidade. Porém
futuramente descobrira-se que essa alteragdo geraria dificuldades para o desenvolvimento dada
a dificuldade de interromper a producdo para fazer os testes. Outro ponto descoberto na
execugao foi que o material das telas das peneiras nao era o que foi passado a startup, o que
gerou novas dificuldades para a confeccdo de moldes para testes, devido aos acordos com
fornecedores e os custos da personaliza¢do. Por fim, o primeiro contato da tecnologia com a

situacdo real, gerou a intermiténcia da medicao.

Ao longo do desenvolvimento, diversos fatores foram atribuidos ao problema da
intermiténcia da medi¢cdo, como mau contato do modulo eletronico, baixo sinal da rede wi-fi,
pressao da marreta para a instalagao das telas que poderia estar deslocando o modulo eletronico,
contato elétricos falhos, vibragdo da peneira, logica de programagdo (para mais detlher ver o
encadeamento dos signos tetradicos no APENDICE IV). Solugdes improvisadas, como colocar
esponja de aco no modulo eletronico ou aumentar o nimero de antenas da rede sem fio, foram
recursos testados para solucionar o problema para avangar nos testes e conseguir provar o

conceito, em um outro momento buscar-se-ia uma solugao mais robusta.

Essa trajetéria pode aparentar ser mais uma historia de desenvolvimento tecnologico:
erros, tentativas, persisténcia e aprendizados: fatores esses que levardo a uma solugdo mais
vidavel. Mas o que ocorre entre esse momento de feedbacks, testes e aprendizagem até o

pivotamento?

O processo decisdrio que resulta no pivotamento muitas vezes pode ser percebido como
uma escolha 6bvia, natural, quando vista a posteriori. Uma alternativa que resolve problemas
anteriores, que contempla os feedbacks, os aprendizados. Por outro lado, o pivotamento também
pode ser entendido como algo negativo, pois como apds estender o prazo, apresentar diversos
erros, frustrar expectativas, um novo caminho ¢ sugerido, trazendo novas incertezas ao projeto?
Por que apostar em novos caminhos depois de longos desenvolvimentos? Logo, uma visao
externa sobre o pivotamento pode tanto se enquadrar em um caminho 6bvio que levara ao
sucesso da startup como de uma decisdo arriscada, que podem resultar no fim da parceria. As
categorias tedricas levantadas no referencial tedrico sobre o pivotamento e seus fatores

desencadeantes pouco explicam ou orientam essa transicdo, também ndo aprofunda nas
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discussodes se o pivotamento ¢ parte do processo, uma alternativa 6bvia ou um risco a relagao
com o stakeholder. Além disso, essa categorizagdo ¢ uma racionalizacdo a posteriori e, em
analise retrospectiva, pode-se julgar os envolvidos do projeto pela falta de previsao, antecipagao
ou por nao se ter considerada uma ou outra variavel para o desenvolvimento do produto, porém
esse tipo e racionalizacdo ¢ uma simplificacdo do processo. Para entender os fatos que se
desenrolaram até o pivotamento, ¢ importante, antes de simplificar, entender a situagdo como

complexa.

Saindo da simplificagdo do pivotamento como uma decisdo ‘6bvia ou muito arriscada’,
pivotar ndo deve ser entendida somente como algo natural, parte do processo, ou isento de
conflitos técnicos, sociais, culturais, cognitivos. Por isso voltar-se para esse momento
especifico do desenvolvimento, destacando essa decisao das demais, se faz relevante. Para

ilustrar, destaca-se alguns pontos que estavam envolvidos na decisdo de pivotar, a citar:

e Quebra de acordos inicias do escopo e identidade do objeto.

e Risco de perder confianca/engajamento na solugdo ‘Obvia’, ‘simples’ e
consequentemente o risco de findar a parceria.

e Mudanca da logistica de fabricagdo do produto dado a altera¢do do hardware.

e Desenvolvimento de design de novo produto com tecnologia pouco estabilizada.

e Perda do aprendizado e negociacdes da fabricacdao da identidade inicial.

e Novas incertezas, tanto para a grande empresa quanto para a startup.

e Interferéncia direta no processo industrial, com uma parte do hardware fixo na peneira
industrial.

e Risco de estar saindo da prova de conceito para iniciar partes do desenvolvimento do
produto, que requer novos testes e maior robustez.

e Sair de postura majoritariamente adapting para shaping.

Esses pontos reforgcam como o pivotamento pode tanto ser a decisdo que levard ao éxito da
tecnologia, quanto aquela que levard a quebra da confianga no projeto ou no empreendedor, e
essa ambiguidade torna o pivotamento uma decisdo diferente as demais. A seguir, aprofunda-
se no processo decisorio empreendedor para ilustrar como o pivotamento de uma inovagao

desenvolvida por uma startup dentro de uma grande empresa tornou uma op¢ao.

4.4. Os principais marcos do desenvolvimento do caso da intermiténcia da medicao.
As principais decisdes tomadas na tentativa de resolver a intermiténcia da medicao

foram representadas por signos tetradicos (THEUREAU, 2014) (ver APENDICE 1V). A partir
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dessa representacao grafica foi possivel acompanhar o processo cognitivo e destacar algumas

das principais tomadas de decisdes frente ao problema, que foi atribuido a diversos fatores, por

exemplo impacto na instalagao, mal contato do hardware, falha no sinal da conexao sem fio e

sinal fraco por exemplo.

A seguir sdo listadas as principais agdes até o pivotamento.

1-

Apds o primeiro contato do MVP da ‘tela inteligente’ com a peneira industrial, a
comunica¢do com o sistema apresentou um imprevisto € o sistema cabeado foi

substituido por sistema sem via fio, acessado via wi-fi.

Acreditava-se que a intermiténcia era devido a um mau contato, analogo a
interferéncia em sinal de tv, assim uma esponja de aco, um recurso disponivel e
barato, foi colocada no médulo para ‘refor¢ar o contato’. Futuramente se buscaria

uma soluc¢ao definitiva.

A situagdo da “intermiténcia na medi¢do” persiste e acreditava-se que a
comunicacdo wi-fi estava sofrendo interferéncias dado ao ambiente hostil da
producdo da grande empresa. H4 uma tentativa de melhoria incremental passando
para a rede mesh, na qual um grupo de dispositivos age como se fosse uma Unica

rede wi-fi, com a expectativa de uma comunicagdo com menores ruidos.

A solucdo de rede mesh falha, volta-se com a comunicag@o wi-fi e mais antenas sao
adicionadas para tentar reforcar o sinal, até que com quatro antenas encontra-se uma

estabilidade aceitavel na comunicagao.

Em paralelo as tentativas de resolver a intermiténcia na medicdo, a startup também
desenvolveu algumas melhorias. No inicio do projeto a solucao propunha somente
indicar se a tela estava conforme ou ndo conforme. Apds imersao no real e o
aprendizado no campo, melhorias foram feitas para distinguir se a tela estava

proxima de um rompimento ou alargamento.

A intermiténcia nao foi resolvida e alguns itens desenvolvidos passam por revisdes.

Tentativa e erro sdo realizados para buscar solu¢do na logica de programacao.
Novas tentativas com novos componentes elétricos.

Novas tentativas com os contatos eletromecanicos. Alteracdo do contato elétrico, de

forma a ter mais superficie de contato para de evitar o0 mau contato.
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9- Pensando em beneficios futuros como os custos de transporte e manuten¢ao, reducao
das dificuldades burocraticas de entrada e saida de material na industria e maiores
facilidades de escala, a grande industria sugere um novo conceito para o produto: o

modulo eletronico que pudesse ser descartado juntamente com a tela ndo conforme.

10- A “intermiténcia na medigdo” persiste e a startup testa a viabilidade de pivotar para
o conceito sugerido pela grande empresa, mas este se mostrou inviavel

financeiramente.

11- A startup acredita que uma caracteristica da producdo estd impactando na
intermiténcia na medigdo: a vibragdo da peneira. Assim uma peneira piloto que
simule esse aspecto ¢ construida para facilitar testes de hipoteses fora da grande

empresa.

12- Baseado no conceito sugerido pela grande empresa, a startup idealiza um formato
viavel tecnicamente e financeiramente do produto. Essa decisdo geraria um
pivotamento tecnolégico e facilitaria a burocracia de venda, logistica e manutengao
das telas. O conceito era de dividir o hardware em duas partes. Uma delas poderia
ser descartado com a peneira nao conforme. A outra parte ficaria fixa na peneira

industrial.

13- A grande empresa levantou uma demanda sobre a possibilidade de incluir RFID
para facilitar controle de estoque, que foi integrada pela starfup. Em paralelo a
startup identificou mais um problema que poderia ser medido e indicado pelo
software: a soltura de tela. Isto ¢, quando uma tela caia do processo ocasionando

grande perda de material.

14- O conceito indicado na acdo de ntimero 12 foi validado e além de resolver o
problema da intermiténcia na medi¢do também integrou outras funcionalidades
demandas. O pivotamento tecnologico impulsionou o pivotamento do modelo de
negocios, passando da venda de hardware para venda de software. Nao se vende
mais uma tele inteligente, um hardware, mas sim uma solucdo de monitoramento

da conformidade, um servigo vendido por assinatura.
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Figura 10 Funciondrio da grande empresa instalando o modulo eletronico
Fonte: Video LinkedIn sobre o projeto com a SmartScreen.

Figura 11 Peneira Piloto.
Fonte: Arquivo pessoal do entrevistado.

A seguir serd aprofundada as decisdes que consideraram o pivotamento como uma opc¢ao
(decisdes de 9 a 14).



O quadro 3 sinteriza as principais decisdes citadas acima e sera a base para as

categorizadas das estratégias empreendedoras e os modos de lidar com a incerteza.

Quadro 3 Resumo das principais agoes ao longo do desenvolvimento.

A comunicag¢do do hardware com software via cabos foi alterada para

1
comunicagdo sem fio, via wi-fi.

) A startup utiliza uma solugdo paliativa ao colocar esponja de ago no modulo
eletronico na tentativa de melhoria de sinal.
A comunicag¢do do hardware com software via wi fi foi alterada para outra

3
comunicacao sem fio, a rede mesh.

4 Os testes com a rede mesh ndo resolveram a situagdo, volta-se para a rede wi-fi e
adicionam mais antenas na area para estabilizar o sinal.

s Adiciona uma nova funcionalidade ao monitoramento, a distingao da
inconformidade: alargamento ou arrombamento de tela.
Até o momento as hipoteses eram de que o problema era no hardware, aqui a

6 | hipotese € que o problema seja do software, logo € realizada uma revisao logica
de programacao.

7 | Alteracao de componentes elétricos.

8 | Alteracao eletromecanica: alteragcdo do contato elétrico.

0 Apos muitas falhas, a empresa sugere um novo conceito para o hardware: o
modulo descartavel.

10 A startup verifica a viabilidade do modulo descartavel, que se mostrou inviavel
financeiramente.

" A startup constroi uma peneira piloto em laboratorio para simular testes de
varidveis que acredita estar impactando na intermiténcia.
A partir da sugestdo da grande empresa na acdo 9, a startup desenvolve novo

12 | conceito, que mudara radicalmente o produto: a divisdo do hardware em duas
partes, sendo uma delas descartada juntamente com o a tela ndo conforme.

;3 A startup adiciona mais duas fungdes a0 monitoramento, uma que descobriu em
campo e outra que a grande empresa solicitou.

14 | O pivotamento da tecnologia possibilitou o pivotamento no modelo de negdcios.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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4.5. Quando o pivotamento ¢ a solucio.

A partir de um novo rearranjo de conhecimentos ja existentes dos principios
eletromecanicos, a SmartScreen propde o conceito da “tela inteligente”. O desenvolvimento do
produto parecia ser de facil execugdo pois o conhecimento necessario era estabilizado, sem
tantas incertezas técnicas. Porém no primeiro contato com a realidade industrial, o problema da
intermiténcia da medi¢ao persiste € o conceito ndo consegue ser provado, até que o pivotamento
passa a ser uma opcao. Essa se¢do aprofunda o entendimento de como pivotar € percebido como

uma solug¢ao melhor do que desistir do projeto ou persistir com o conceito inicial.

Perseverar seguindo a mesma familia de conceitos para resolver a intermiténcia da medi¢ao
ndo estava gerando resultados satisfatorios até que uma nova possibilidade foi conversada. O
coordenador de manutengdo digital de uma das empresas parceiras entendia que mesmo que a
startup estava focada na prova do conceito de sua tecnologia e a intermiténcia na medicao fosse
resolvida, havia outras barreiras, como a dificuldade logistica para entrega ¢ manutencao de
muitas ‘telas inteligentes’ nas diversas plantas do pais e fora dela e consequentemente a
viabilidade do escalonamento. a deveriam ser superados, como a entrada e saida das telas
inteligentes, pois como produtos de propriedade da grande empresa iria para startup? Isto pois
a SmartScreen recolheria as telas defeituosas, para aproveitar o mddulo eletronico e reutiliza-
lo em novas telas, mas esse fluxo se mostrava lento e oneroso. Considerando essas dificuldades,
o coordenador da grande empresa sugeriu que o ideal seria um modulo descartavel, do tamanho
de uma ‘moedinha’, que poderia ser facilmente acoplado nas telas industriais e descartado junto
com a tela ndo conforme. Uma nova forma de pensar a solu¢do que também incorpora diversas
contingéncias do confronto com o real, como custos de escala da solucdo, pelo transporte,
manuten¢do e substitui¢do. Esse novo conceito seria uma possibilidade de pivotamento
tecnologico e alteraria a 16gica de fornecimento, fabricagdo, aplicacao e manutengao da solugao.
O empreendedor viu potencial nesse novo conceito e juntamente com sua equipe verificou a
viabilidade técnica e orgcou o novo design tanto com fabricantes brasileiros quanto chineses. O
conceito ndo se mostrou financeiramente vidvel, pois a solug¢do ficaria cara e os clientes
provavelmente nao pagariam o prego de venda do produto, pois os custos da solu¢gdo poderiam

ultrapassar o valor das perdas dos produtos que passassem pelas telas ndo conformes.

Ainda que esse caminho ndo resultou diretamente no pivotamento tecnologico, nota-se uma
mudanca da forma de lidar com a incerteza, saindo de acdes adapting e abrindo espago para
acoes shaping, com novas formas de pensar a solugdo. Assim, a startup entende que tem um

grau de liberdade maior para procurar caminhos para o éxito do produto. E seguindo na légica
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shaping idealizou o conceito que dividiria o hardware duas partes, de forma que parte do
modulo eletronico poderia ser descartado e a outra parte ndo precisaria ser devolvida a startup,
pois ndo estaria na “tele inteligente”, mas fixo na peneira industrial, precisando de apenas uma

intervengao no processo da grande empresa.

A esse estagio do desenvolvimento, a startup ja havia identificado variaveis relevantes da
industria que impactavam na sua solugdo, logo, construiu uma peneira piloto considerando
aspectos da realidade que deveriam estar na simulagdo, por exemplo a vibragdo. Seguia-se
persistindo no modo adapting nos testes na grande empresa ¢ em paralelo no modo shaping

desenvolvendo novas familias de conceitos simulados na peneira piloto.

Esse novo conceito também evitaria os custos e dificuldades logisticas de manutengao e
reposi¢do e levaria a um pivotamento tecnologico. Além disso, o problema da intermiténcia
poderia ser resolvido ja que ‘pela tecnologia de indug¢ao nao tem contato, entdo nao tem como

ter mau contato’.

Entdo o que a gente fez, o modulo eletrdnico, ao invés de ele ficar dentro da borracha,
ele vai ficar fixo na peneira, na estrutura da peneira. Dentro da minha tela de borracha
eu vou ter uma placa e meu modulo eletronico consegue comunicar com essa placa
sem fio, ha uns Smm de distancia, através de indugdo. Entdo ndo tem como ter
intermiténcia, pois ndo tem contato elétrico. (Fala do empreendedor).

O pivotamento resolveria as vozes de antigos fantasmas sobre a escalabilidade pois ao
vender a “tela inteligente”, ndo tinha uma solugdo clara pela logistica das telas, incluindo
reposi¢des, manutencdes, envios e retiradas. Havia apenas uma inspiracdo pelo modelo de
fornecimento da RHI Magnesita, que possuia unidades de implantagdo e manuteng@o de seus

produtos na planta industrial de seus clientes.

Por fim, o pivotamento tecnoldgico possibilitou o pivotamento do modelo de negdcios.
A SmartScreen ndo mais venderia um produto fisico, a ‘tela inteligente’, mas sim um servigo,
uma “solucao de saude operacional”. O hardware seria instalado uma vez e o monitoramento
da conformidade das telas seria vendido por assinatura, no modelo SaaS. Além disso, no futuro,
seria possivel adicionar cada vez mais fungdes a SmartScreen. Medir a performance das telas,
comparar a duracao de telas de fornecedores diferentes, verificar processos em que ha mais

desgaste e antecipar a ndo conformidade sao alguns desses exemplos.

Assim, a partir de uma nova familia de conceitos e conhecimentos, foi possivel incorporar
demandas sociotécnicas e a identidade técnica foi se moldando como uma solugdo de software

e ainda com a possibilidade de incorporar cada vez mais demandas.
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5. RESULTADOS E DISCUSSOES

Esta se¢do inicia com a categorizagdo tedrica do pivotamento, em seguida retoma as
principais tomadas de decisdo para categoriza-las sob a 6tica das agdes empreendedoras e em
seguida sobre os modos de lidar frente a incerteza. Essas classificacdes serao base para a analise
do processo decisorio que resultou no pivotamento. Por fim, as principais tomadas de decisao
serdo agrupadas em trés grandes momentos do desenvolvimento, com destaque para o segundo

que sera a base para a proposi¢do de uma nova categoria teorica.

5.1. Categorizacao teorica do pivotamento: tipos e fatores desencadeantes.
No referencial teérico foi evidenciado algumas categorias de pivotamento e fatores

desencadeantes, que nesse topico serdo relacionados como o caso analisado.

Em um primeiro momento, o caso poderia ser caracterizado como um pivé de tecnologia,
pois inicialmente a ‘tela inteligente’ comportava todos os hardwares embutidos € com o
pivotamento o hardware foi separado em duas partes, sendo que uma delas seria descartada
junto com a tela ndo conforme e a outra parte ficaria fixa no processo da grande empresa. Com
essa mudanga, a fabricacdo dos hardwares deveria ser reprojetada e em paralelo negociar com
a grande empresa a possibilidade da intervengdo direta no processo, ja que parte do hardware
ficaria fixa na paineira industrial. Em um segundo momento, o pivotamento tecnologico levou
ao pivotamento de modelo de negocios, pois a startup ndo venderia mais a “tela inteligente”,
um produto fisico, venderia uma solu¢do de monitoramento, um software, que seria vendido
em planos por assinatura (SaaS). O pivotamento também permite que se adicione outras
funcionalidades que poderdo ser inventadas em um futuro, inclusive algumas que j& estavam
‘na prateleira’, por exemplo uma analise preditiva do tempo médio de vida das telas, comparar
qualidade e performance das telas, evidenciar os fornecedores que possuem telas mais
resistentes, se ha processos ou regides da peneira que sdo mais propicias ao
rompimento/alargamento das telas e levantar indicadores de performance das telas ou dos
processos. Dessa forma a solucdo tem potencial de gerar novas propostas de valor para o

monitoramento da performance da peneira.

Sobre os fatores desencadeantes, o pivotamento do caso estudado pode ser entendido
para além de uma motivagdo pelo problema ou oportunidade, pois nota-se que o pivotamento
seria uma solucao tanto para o problema da intermiténcia da medi¢cao que persistia, quanto pela
oportunidade de melhorar o produto e incluir novas fungdes e facilidades logisticas,
burocréaticas, de manuten¢ao e escalabilidade. Também ¢ possivel notar uma superposi¢do entre

fatores desencadeantes internos e externos, ja que a grande empresa sugeriu pivotamento
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tecnologico pensando nos custos de aquisicao e escala do produto e essa nova forma de perceber
a tecnologia despertou a possibilidade de resolver um problema intrinseco a tecnologia, a
intermiténcia do sinal, que gerou a decomposi¢do dos hardwares. Logo além de resolver a
questao da intermiténcia de medigdo, o pivotamento facilitaria a escala da solugao, a diminuigao
dos custos de transporte de reposi¢do e manutengdo, evitar questdes burocraticas de entrada e

saida de material da grande empresa.

Reforcando a necessidade de distinguir o resultado final e os eventos discretos que estao
no caminho (MCMULLEN; DIMOV, 2013), a partir de dados ex ante foi ilustrado as principais
decisdes. Entre expectativas, frustagdes, melhorias continuas e a ambiguidade do pivotamento,
essa ultima passa a ser uma saida viavel para o desenvolvimento. Nota-se que o pivotar nao €
um salto em direcdo ao desconhecido (RIES, 2009), nem uma decisdo visionaria ou
simplificada, mas o resultado da interagdo, do contato com o real, das limitagdes técnicas ou da
flexibilidade de testes. A identidade técnica vai sendo descoberta na agdo, na pratica, em seus
usos (VINCK, 2013). O objeto que inicialmente era percebido de forma simples, bastando
apenas “passar um fio na tela” apds o contato com a realidade e com as interagdes com
stakeholders vai se concretizando e passa a depender menos de intervengdes externas,
possibilitando que o objeto se autorregule (SIMONDON, 2008), o objeto comega a possuir
design mais integrado com manutencdo, logistica, custos, produgdo. Esses blocos sdo vistos
cada vez mais interconectados e ndo mais separados, pensados individualmente, fechados em
seus proprios mundos. Na medida em que o projeto se desenvolve, também torna o objeto mais
integrado, isto €, as fungdes que antes pareciam isoladas em suas proprias funcionalidades,
como logistica, manutengdo e instalacdo se fazem agora em uma estrutura mais harmonica,

mais integrada.

Por fim, nota-se que apesar das limitagdes para o desenvolvimento tecnologico no
stakeholder, esta foi fundamental para o desenvolvimento do produto, pois somente a visao de
mundo da startup dificilmente conseguiria idear funcionalidades, design, integracdo etc., A
grande empresa ao pensar nos custos de aquisi¢do e escala do produto, sugeriu um novo
conceito. Essa agdo pode ser classificada como modo shaping, pois alteraria a identidade do

objeto e consequentemente os acordos inicias da parceria.
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5.2. A categorizacido do processo decisorio: processo de decisio empreendedor e
modos frente as incertezas.

As principais decisoes listadas na secao do estudo de caso foram resumidas no quadro
4 e adicionada a principal modificacdo do produto. Em seguida serdo categorizadas de acordo
com a caracteristica mais predominante de uma das estratégias empreendedoras citadas por Ott,
Eisenhardt e Bingham (2017). Porém, como ja citado, essas categorias serdo compreendidas a
nivel de cada tomada de decisdo e ndo como uma estratégia. Assim, as possibilidades de decisao
empreendedora vao desde as decisdes que se orientam considerando recursos mais disponiveis
e acessiveis, como tentativa e erro, bricolagem e improvisacao até aquelas que podem ser mais
associadas com elaboragdes mais aprofundadas, criando novos conceitos, novos caminhos,
novas identidades, como as categorias: experimenta¢cdo, modelo mental, analogia e identidade.
Por fim, as decisOes serdo categorizadas de acordo com o modo de agdo frente a incerteza:
adapting e shaping (RINDOVA; COURTNEY, 2020).

Quadro 4 Categorizagdo das agoes de acordo com a estratégia empreendedora
predominante.

Modificacio do Estratégia
Principais Marcos do Desenvolvimento
Produto empreendedora
A comunicag¢do do hardware com Conexao via cabo
software via cabos foi alterada para substituida por Identidade
comunicag¢ao sem fio, via wi-fi. conexao via wi-fi.
A startup utiliza uma solucado paliativa ao )
‘ ) Inclusdo de esponja .
colocar esponja de ago no modulo Bricolagem/
. _ _ de aco nos contatos .
eletronico na tentativa de melhoria de Analogia

sinal.

elétricos.

A comunicag¢do do hardware com
software via wi fi foi alterada para outra

comunicacao sem fio, a rede mesh.

Conexao via wi-fi
substituida por

' Tentativa e erro

conexao via rede

mesh.

Os testes com a rede mesh nao resolveram
a situagdo, volta-se para a rede wi-fi e
adicionam mais antenas na area para

estabilizar o sinal.

Adigao de novas
Tentativa e erro/
antenas no processo
Improvisaciao
industrial.
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Adiciona uma nova funcionalidade ao

monitoramento, a distingdo da

Adicao de nova

5 ‘ ‘ funcionalidade a Modelo Mental
inconformidade: alargamento ou
solucao.
arrombamento de tela.
Até o momento as hipdteses eram de que
o problema era no hardware, aqui a
6 hipdtese € que o problema seja do Revisdo do software | Tentativa e erro
software, logo ¢ realizada uma revisao
logica de programacao.
Revisdo de
7 Alteragao de componentes elétricos. componentes do Tentativa e erro
hardware
. Revisdo de
Alteracdo eletromecanica: alteracao do
8 _ componentes do Tentativa e erro
contato elétrico.
hardware
Apds muitas falhas, a empresa sugere um | Sugestao empresa: )
. _ Analogia/
9 | novo conceito para o hardware: o modulo Pivotamento
_ Identidade
descartavel. tecnologico.
Startup verifica
A startup verifica a viabilidade do viabilidade da
10 modulo descartavel, que se mostrou sugestdo do Experimentacao
inviavel financeiramente. pivotamento
tecnologico.
A startup constrdi uma peneira piloto em Construcao de
laboratdrio para simular testes de peneira piloto no .
11 o ) ) ) Experimentacio
varidveis que acredita estar impactando na laboratorio da
intermiténcia. startup
A partir da sugestdao da grande empresa na _
Pivotamento de
acdo 9, a startup desenvolve novo )
‘ . tecnologia:
conceito, que mudara radicalmente o
12 separac¢do do Identidade

produto: a divisdo do hardware em duas
partes, sendo uma delas descartada

juntamente com o a tela ndo conforme.

hardware em duas

partes.
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A startup adiciona mais duas func¢des ao

monitoramento, uma que descobriu em Adi¢ao de novas
13 ) ) Identidade
campo e outra que a grande empresa funcionalidade.
solicitou.

Da venda de uma
‘tela inteligente’

O pivotamento da tecnologia possibilitou para o

14 ) ] ] Identidade
o pivotamento no modelo de negdcios. monitoramento de
performance por

assinatura.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Nota-se que inicialmente, apos o pivotamento tecnologico, no qual a comunicagao via
cabos foi substituida pela comunicacdo via wi-fi, as estratégias para corrigir a situacdo da
intermiténcia teve como base recursos disponiveis, mais acessiveis e ja estabilizados. Isto pode
ter ocorrido pois tais agdes possuem menores alteragdes na identidade do produto, os recursos
j& sdo existentes, o que traz certa agilidade e praticidade no desenvolvimento. Nota-se uma
tendéncia para preservar os acordos com a grande empresa, a0 mesmo tempo em que se busca
validar o conceito, deixando desenvolvimentos com maiores alteragdes para o segundo

momento.

Para atender as expectativas de escopo e prazo acordados com a grande empresa € o
baixo acumulo de conhecimento em situacao real, essas acdes se baseiam em estratégias menos
arriscadas, com menos incertezas, buscando recursos mais estabilizados e pivotar nem aparece
como uma possibilidade de agdo. Observa-se que em paralelo as tentativas de resolver o
imprevisto, o acimulo de conhecimento resultou em melhorias incrementais, mas as acdes com

menores impactos nos acordos com a grande empresa continuam sendo utilizadas.

Nas tomadas de decisao 9, 10 e 11, observa-se que o aprendizado obtido pelo contato
com a situacao real, os feedbacks e os erros geraram um aprendizado e as estratégias ndo estao
voltadas para recursos ja existentes, mas busca-se a criagdo de novos recursos. As decisdes
comecam a se direcionar considerando outros fatores que ndo somente o conceito inicial
acordado. Para a tomada de decisdo considera-se outras contingéncias como manuten¢ao, escala

e até¢ mesmo do modelo de negdcio. Ainda que esse seja o caminho natural do desenvolvimento
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do produto, este ndo ¢ tdo facil quando constantes falhas e frustracdes ja fizeram parte da relacao

da startup com a grande empresa.

ApOs tantas tentativas, desistir do projeto poderia ser uma op¢ao. Mas uma nova chance
foi dada e mais que isso, um caminho que impactaria a identidade do produto e das premissas
iniciais acordadas. A grande empresa sugere um novo conceito: um hardware que pudesse ser
descartavel junto com a tela defeituosa, sem necessidade de retornar a startup para que o
modulo eletronico fosse aproveitado em outra tela conforme. Nota-se que a sugestdo de uma
acdo mais radical para a transformacdo do objeto partiu da grande empresa, que experimenta
valores que ndo necessariamente sdo de suas estratégias usuais, pois geralmente associa-se a
grande empresa baixos riscos. Assim, mesmo que apostar em novas ideias nesse momento do
desenvolvimento possa parecer um risco maior que aquela do inicio do projeto, o feedback da
grande empresa fortalece a seguranca de uma mudanga ao mesmo tempo que se faz possivel
englobar outras varidveis nao previstas no inicio do desenvolvimento e outras levantadas ao
longo da pratica. Nesse momento possibilidades de pivotamento tecnoldgico sdo rascunhados,
porém, ainda nao sao o suficiente para se mostrarem viaveis financeiramente ou tecnicamente.
Aqui vale o destaque que ndo foi somente a grande empresa que faz um mergulho no mundo
da startup, mas a startup também experimenta uma simula¢do do mundo da industria com a
constru¢do de uma peneira piloto, na acdo 11. Se por um lado a grande empresa se arrisca a
novas ideias e novos conceitos, a startup busca evitar novas frustracdes no cliente e absorve

algumas varidveis em sua peneira piloto.

Mesmo que nesse momento a tentativa de seguir por novos caminhos € uma nova
identidade ndo gerou impacto direto na transformagdo do objeto, as agdes de 9 a 11 ilustram
que a grande empresa traz variaveis que a startup nao considerou inicialmente, por estar focada
na prova do conceito. E mesmo que sua a perspectiva do projeto estava voltada para a mitigacao
de riscos, abre-se espaco para criatividade e estratégias mais voltadas para a cognicdo. Logo,
se nas primeiras agdes as possibilidades de desenvolvimento tinham limitagdes dado os acordos
iniciais, a partir da sugestdo da grande empresa, aceitar novas incertezas vai se deslocando da

aversao para a pertinéncia. E o pivotamento pode ser um caminho possivel

Com novos conceitos sendo testados e o apoio da peneira piloto para testes em
laboratorio, as acdes 11, 12 e 13 ndo se restringem a persistir em uma estratégia de acao, assim,
chegou-se a um outro conceito que poderia alterar o hardware. Apesar do dilema de seguir com
o pivotamento no stakeholder, os riscos do novo caminho passam a ser vistos com menor

aversao em comparagao a persisténcia na linha de pensamento acordada pois, além de resolver
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o problema da “intermiténcia da medi¢ao”, que veio acompanhando o desenvolvimento, ainda
incorpora os aprendizados e demandas do contato como real, bem como novos potenciais de
funcionalidades para desenvolvimentos futuros. Por fim, a partir do pivotamento tecnolédgico,
o modelo de negocios também foi pivotado, passando de uma venda de hardware para uma

venda de software.

Para acompanhar as mudangas de estratégias ao longo do tempo descritas no Quadro 4,
as decisdes foram colocadas em espaco temporal e em formato visual, esse percurso pode ser

representado pela figura 12.

A Criagdo de novos
conceitos e identidades

1 12 13 14

Identidade 9 —
Analogia 2
Modelo Mental

10 11

Experimentagdo

Tomada de
decisdo

Improvisagdo

Bricolagem

/

Tentativa e erro 4 [ SE—
Recursos mais 6 7 8

disponiveis e acessiveis

Tempo

Figura 12 Categorizagao teorica das decisoes ao longo do tempo.

Fonte: Elaborado pelos autores

A partir dessa primeira categorizagao ilustrou que dentre varias acdes tomadas, grande
empresa € startup passaram por expectativas, frustagdes, melhorias continuas e apesar da
ambiguidade da decisdo sobre a continuidade do projeto, pivotar se faz uma op¢ao. O processo
decisorio evidenciou trés momentos (i) agdes que utilizaram recursos ja disponiveis, mais
estabilizados e que pouco impactariam na identidade acordada inicialmente (agdes de 1 a 8).
(1i1)) Uma tentativa de pivotamento tecnologico, tendo a ideia inicial sugerida pela grande
empresa e verificada pela startup em sua propria base (acdes de 9 a 11). (iii) O pivotamento
tecnologico, que foi derivada dos testes do segundo momento e possibilitou também um

pivotamento do modelo de negdcios (agdes de 12 a 14), como ilustra as figuras 13 e 14.



A Criagdo de novos
conceitos e identidades

Identidade 9

Analogia

Modelo Mental

Experimentagdo

12 13 14

Improvisagdo
Bricolagem

Tentativa e erro
Ccursos mais 6 7 8
dispghiveis e acessiveis

Tempo

Figura 13 Categorizagdo teorica das decisoes ao longo do tempo em trés momentos.

Fonte: Elaborado pelos autores
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Momento 1 Momento 2

Acgdes que utilizaram Tentativa de pivotamento
tecnologico, com ideia
inicial sugerida pela
grande empresa e
verificada pela startup
em piloto na sua propria
base.

recursos ja disponiveis,
mais estabilizados ¢ com
pouco impacto na
identidade acordada
inicialmente.

Momento 3

O pivotamento
tecnoldgico, base para o
pivotamento do modelo

de negdbcios.

Figura 14 Trés momentos do desenvolvimento.

Fonte: Elaborado pelo autor.

A seguir, o quadro 5 inclui a categorizagdo das decisdes de acordo com o modo de acao

frente a incerteza: adapting e shaping (RINDOVA; COURTNEY, 2020) e servira de base para

analisar os 3 trés momentos por tais categorias.
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Quadro 5 Categorizagdo das agoes de acordo com coma postura predominante frente as
incertezas.

Principais Marcos do Modificacio do Estratégia Acio
Desenvolvimento Produto empreendedora | predominante
A comunicagdo do hardware .
. ) Conexao via cabo
com sofiware via cabos foi . . .
) substituida por Identidade Shaping
alterada para comunicacdo sem .
) conexao via wi-fi.
fio, via wi-fi.
A startup utiliza uma solugao .
o . Inclusdo de esponja )
paliativa ao colocar esponja de Bricolagem/Ana )
. de ago nos contatos ) Adapting
ac¢o no modulo eletronico na . logia
) ] . elétricos.
tentativa de melhoria de sinal.
A comunicacao do hardware Conexao via wi-fi
com software via wi fi foi substituida por ) .
) _ Tentativa e erro Adapting
alterada para outra comunicagdo | conexdo via rede
sem fio, a rede mesh. mesh.
Os testes com a rede mesh nao
resolveram a situagdo, volta-se Adigdo de novas .
Tentativa e erro )
para a rede wi-fi e adicionam | antenas no processo ' Adapting
) ) . ) + Improvisagdo
mais antenas na area para industrial.
estabilizar o sinal.
Adiciona uma nova
funcionalidade ao Adigdo de nova
monitoramento, a distingdo da funcionalidade a Modelo Mental Adapting
inconformidade: alargamento ou solugdo.
arrombamento de tela.
Até o momento as hipdteses
eram de que o problema era no
hardware, aqui a hipotese € que Revisao do . .
, Tentativa e erro Adapting
o problema seja do sofiware, software
logo ¢ realizada uma revisao
logica de programagao.
; Revisdo de
Alteragao de componentes . .
, componentes do Tentativa e erro Adapting
elétricos.
hardware
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Revisdo de
Alteracao eletromecéanica: .
8 componentes do Tentativa e erro Adapting
alteracdo do contato elétrico.
hardware
Apos muitas falhas, a empresa
Sugestdao empresa: ) )
sugere um novo conceito para o Analogia/ldentid .
9 Pivotamento Shaping
hardware: o médulo _ ade
tecnoldgico.
descartavel.
Startup verifica
A startup verifica a viabilidade
viabilidade da
do modulo descartavel, que se ) .
10 o sugestdo do Experimentacao Shaping
mostrou invidvel )
) pivotamento
financeiramente. )
tecnologico.
A startup constrdi uma peneira
. ) Construgdo de
piloto em laboratorio para o
peneira piloto no ]
11 | simular testes de variaveis que Experimenta¢ao Shaping
_ ) laboratorio da
acredita estar impactando na
] ] ) startup
intermiténcia.
A partir da sugestao da grande
empresa na agdo 9, a startup _
) Pivotamento de
desenvolve novo conceito, que
tecnologia:
mudara radicalmente o produto: . X
12 separagdo do Identidade Shaping
a divisdo do hardware em duas
hardware em duas
partes, sendo uma delas
. partes.
descartada juntamente com o a
tela ndo conforme.
A startup adiciona mais duas
fungdes a0 monitoramento, uma Adigdo de novas )
13 . o Identidade Adapting
que descobriu em campo e outra funcionalidade.
que a grande empresa solicitou.
Da venda de uma
‘tela inteligente’
O pivotamento da tecnologia
o para o . .
14 | possibilitou o pivotamento no Identidade Shaping
monitoramento de
modelo de negocios.
performance por
assinatura.
Fonte: Elaborado pelo autor.
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Nessa classificagdo, nota-se que das 14 principais acdes, 8 tiveram a predominancia da
postura da adapting e 6 da postura shaping. Retomando os 3 momentos descritos na figura 8,
nota-se que o momento 1, com poucos feedbacks da situagao real, sem um histérico de erros e
aprendizados e buscando a construgdo da relacao de confianga com a grande empresa, utiliza-
se acdes que impactam o minimo possivel no escopo e prazo do projeto, tendo a postura
adapting mais predominante. O adapting é geralmente ¢ associado ao modo no qual empresas
lidam com incertezas. Porém, apds muitas tentativas, ainda valeria uma nova tentativa ou a
grande empresa ja tinha dado “chance demais” e a relacdo desgastada poderia resultar no
encerramento do projeto? A resposta a essa ambiguidade foi evidenciada no segundo e terceiro
momento da na figura 8. A partir dela se destaca a transi¢do da postura adapting para a postura

shaping, que sera teorizada a seguir.

5.3. A teoria local: sugestiao da categoria tedrica.

Passado o primeiro grande momento do desenvolvimento tecnologico (agdes 1 a 8), no
qual havia o interesse de preservar o relacionamento com a empresa e atender as expectativas
de tempo, custo e escopo, baixo risco, buscava-se seguir o plano conforme acordado. Situagdes
reais, ou obstaculos técnicos ainda eram percebidos como algo simples, a se pensar depois, ja
que ndo pareciam atrapalhar o resultado final, além disso a pressdao do resultado ndo permitia
tanta liberdade criativa. Solugdes caseiras e provisorias sdo utilizadas para mostrar de forma
mais rapida que a tecnologia teria potencial de gerar resultados a longo prazo. Nesse momento
0 pivotamento nem aparece como uma op¢ao € o modo adapting € mais predominante para lidar

com as imprevisibilidades.

No segundo momento do desenvolvimento, o momento de interesse dessa pesquisa, €,
quando o pivotamento passa a ser considerado como uma opgao. apds confronto com o real e
com a outra visao de mundo, ha um acimulo de experiencia e conhecimentos sobre o produto.
E no contexto da inovagdo aberta, grande empresa e startup tiveram uma imersao no ponto de
vista do um do outro: de um lado a grande empresa passa por momentos shaping, indicando
caminhos que poderiam levar ao pivotamento do objeto, com mais riscos € incertezas, por outro
a startup busca reduzir erros e falhas e realizar testes mais controlados, ao incorporar os
elementos que julgou necessario para replicar uma peneira piloto. Essa situagao foi importante
para criar novas formas de ver e pensar o produto e originou o conceito de tela que foi base do
pivotamento. O caminho sugerido era novo, desconhecido e iria alterar a identidade do objeto,

0 que poderia gerar frustragdes e quebra das expectativas impactando na relagdo com os
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stakeholders. Mas por que entdo uma alternativa que pode mudar radicalmente a identidade do

objeto, trazendo mais riscos e incertezas, apresentar novos erros ou falhas se faz uma opgao?

Essa situacdo evidencia que a grande empresa também passou por ciclos de aprendizado
sobre os potenciais e limites da tecnologia. Esse momento foi crucial para o desenvolvimento
pois dificilmente uma startup early stage conseguird sozinha traduzir em funcionalidades toda
a complexidade da grande empresa, assim grande empresa consegue priorizar € antecipar
situagdes do seu proprio mundo que dificilmente seria antecipado pela startup. Dessa acao
também se ressalta-se um segundo ponto, a grande empresa também passa a mensagem para a
Startup que quer persistir no projeto € mais que isso, que a startup também pode adotar uma
postura shaping. E a partir da sugestdo da grande empresa, do modulo descartavel, abre-se as
possibilidades para um novo caminho. As incertezas do desenvolvimento agora tém mais
caminhos possiveis de solugdo e, a ideia provavelmente sera ressignificada. Por outro lado, a
startup também incorpora o mundo da grande empresa e busca construir uma peneira piloto
para fazer alguns testes longe dos olhos e da pressdo da grande empresa por resultado. A startup
j& tem a percepgdo de quais varidveis da grande empresa sdo mais influentes no problema da
intermiténcia € o que precisa ser testado em laboratorio, o que pode ser feito para além da
parceria. Criando uma zona de liberdade ao mesmo tempo que evita falhas e frustragcdes de
expectativas no stakeholder. Com novos conceitos sendo testados e o apoio da peneira piloto
para testes em laboratdrio, o que aumenta o grau de liberdade para o erro, a0 mesmo tempo em
que busca evitar novos erros em situacao real, correndo o risco de impactar na relacdo com a
grande empresa. Logo, ap0s retorno da parceria, da situagado real e das possibilidades de novos
testes na peneira piloto, a startup impulsiona o modo shaping e a partir de um conceito citado
pela grande empresa, que apos testado ndo se mostra viavel, desenvolve e aprimora um novo

conceito inspirado nessa ideia.

Destaca-se nesse momento uma mudanca do modo de lidar com a incerteza, a mudanga
para a postura shaping. Geralmente associa-se a startup o modo shaping como base de suas
operagdes, mas o interessante foi que a mudanca foi sugerida pela grande empresa e nao da

Startup como o senso comum poderia achar.

skeksk
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Para responder como o pivotamento se fez uma opg¢do, observa-se que nas primeiras
acdes as possibilidades de desenvolvimento tinham limitacdo dado os acordos iniciais e, a partir
do segundo momento, no qual ha a sugestao da grande empresa, o pivotamento passa a ser um
caminho possivel e as incertezas de novos caminhos vai se deslocando da aversdo para a
pertinéncia. Os riscos do novo caminho passam a ser vistos com menor aversao em comparacao
a persisténcia na linha de pensamento acordada pois, além de resolver o problema da
“intermiténcia da medi¢ao”, que veio acompanhando o desenvolvimento, ainda incorpora os
aprendizados e demandas do contato como real, bem como novos potenciais de funcionalidades
para desenvolvimentos futuros. Foi evidenciado que apds algumas tentativas e frustracdes a
empresa comega a trazer novos elementos para a startup como a logistica de entrega, de reparo,
manuten¢do, escalabilidade, custos de transporte etc. e sugere um conceito que gera uma nova
familia de possibilidades. A transi¢do de postura se faz concreta e vem para colaborar com a
startup. A convergéncia das visdes de mundo em um objeto que apresenta suas funcionalidades
de forma mais coesa e harmonica, contribuindo ndo sé para eliminacdo de problemas, mas da

construcao de uma identidade.

Dito isso, € necessario propor uma categoria que evidencie os momentos no qual o
pivotamento, apesar dos riscos, ndo € mais percebido com aversdo, mas como algo pertinente.
O momento que capte a inversdo de posturas da grande empresa e startup. O momento que

indica que o pivotamento passa a ser uma op¢ao.

Tal categoria integra a resolugao dos problemas do passado, a antecipagao de problemas
futuros e a convergéncia das visdes de mundo em um objeto que apresenta suas funcionalidades
de forma mais coesa e harmonica, a partir dela pode-se entender por que mesmo o pivotamento
envolvendo diversos riscos, contribui ndo s6 para eliminacao de problemas, mas na constru¢ao

de uma identidade. A categoria € o pivotamento do modo de lidar frente a incertezas.

Isto se faz pois ¢ um momento no qual grande empresa e startup passam a melhor
compreender o mundo um da outra, e se de um lado a grande empresa se abre ao processo a
novas incertezas, o que geralmente se v€ na conduta da startup, por outro, a startup integra
variaveis da indudstria em seu processo criativo para sugestdes mais assertivas, por exemplo os
testes na peneira piloto. Nessas decisdes tanto grande empresa quanto startup demostraram ter
conhecimento suficiente para mudancas que se direcionam na concretizagdo do objeto, € os
novos conceitos lancados serdo ponte para o pivotamento. A mudanga do modo adapting para

o modo shaping reforca um entendimento maior da grande empresa sobre a tecnologia, logo as
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incertezas do pivotamento ndo sdo sobre um caminho desconhecido, mas incertezas que valem

o risco por elevar a tecnologia a um novo ciclo de concretizacao.

Nesse sentido, para sair da aversao a mudancga para a pertinéncia, o pivotamento do modo
de lidar com as incertezas representa o0 momento no qual grande empresa propde novas
estruturas pelo modo shaping, mesmo sabendo dos riscos e incertezas envolvidas e a startup
sugere mudancas que resolvem os problemas internos da tecnologia ao mesmo tempo que
integra demandas ja levantadas pela grande empresa. Dessa forma percebe-se que as tomadas
de decisdes sdo resultadas da convergéncia da visdo dos dois mundos e se traduzem em
melhorias técnicas do objeto, que agregam funcionalidades que resolvem diversas demandas

internas e externas.

Logo, o pivotamento do modo de lidar com as incertezas pode ser vista como um dos
indicadores de que as decisdes possuem elementos o suficiente para uma nova identidade do
produto, para uma reestruturacdo do objeto que seja vidvel o pivotamento. Esta categoria
considera o acimulo de conhecimento, a detec¢ao da inversao do modo predominante de cada
mundos e um indicador de que apesar da grande mudanga, o pivotamento esta estd mais proxima
da pertinéncia que da aversao, pois fica evidente como alcangar um novo ciclo de concretiza¢ao

do objeto.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

Essa tese evidenciou o processo decisorio para compreender como o pivotamento se fez um
caminho para o desenvolvimento tecnoldgico, contribuindo com uma visdo ex ante em
contraposicao a visao simplista de racionalizagdes a posteriori que podem levar a compreensao
de que o pivotamento ¢ um caminho natural ou 6bvio, de que os riscos de persistirem seriam
maiores que os riscos de pivotar, ou por outro lado, um erro da startup ao trazer mais incertezas

e riscos ao projeto.

O pivotamento ndo se fez sem duvidas e para evitar maiores frustragcdes o novo conceito foi
desenvolvido em paralelo ao conceito acordado com a grande empresa. Mas como entender o
que ocorre entre 0 momento no qual se estd em ciclos de aprendizados € o outro no qual o
pivotamento ¢ realizado? Importante ressaltar que ja haviam solucdes isoladas para resolver os
diversos problemas levantados de logistica, escala, modelo de negdcios, fabricacdo, design,
modelo de negodcios e manutengdo, mas estes ficariam para um outro momento, apds a validacao

do conceito. Entdo por que o pivotamento também trouxe essa urgéncia da mudanga?

Apoiou-se na concretizagdo do objeto para explicar esse momento no qual pivotar ainda
parece uma decisdo ambigua. O pivotamento veio como uma resposta para sair de estruturas no
quais as somas das partes eram simplesmente a soma das partes. Defendeu-se que o
pivotamento ndo trouxe respostas isoladas a diversas partes, mas um caminho para que diversas
funcionalidades fossem traduzidas em uma estrutura mais coesa, mais harmonica e que tende a
auto regulacdo. Assim, a falta de confianca que poderia ser enfraquecida por novos erros e
frustagdes ¢ renovada, e a confianca se d4 em um objeto mais concreto, mais vidvel, diferente

de se frustrar por mais um tentativa que nao ajuda a validar a tecnologia.

Foi1 apresentado como diferentes tomadas de decisdes impactam no produto ao logo tempo,
até que a mudanga para a predominancia do modo shaping levou ao pivotamento e ao éxito da
solucdo. Seguir pelo modo adapting pode até resultar em novos produtos, porém esses podem
estar mais associados a diversos sistemas que pouco se comunicam entre si do que uma
tecnologia coesa. Entdo por mais que recursos ja existentes e mais estabilizados possam cumprir
a funcdo no teste, para uma concretizagdo, chega um momento que € preciso ir além, unir as
estruturas, apresentar um design mais fino, funcionalidades mais coesas, que se auto regulam.

E para isso o modo adapting se transiciona para o modo shaping para concluir a concretizagao.
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7. CONCLUSAO

Essa tese abordou o pivotamento de uma inovagao desenvolvida por uma startup dentro
de uma grande empresa, considerando que pivotar tanto tem o potencial de elevar a tecnologia
para um novo patamar, quanto ser a decisao que afetara a confiangca com o cliente, correndo o
risco de findar a parceria. Por meio de uma analise ex-ante, observou a influéncia das estratégias
empreendedoras e dos modos predominantes de lidar com as incertezas do desenvolvimento na
liberdade de transformacao do produto. A partir da analise foi possivel acompanhar como a
decisdo pelo pivotamento, apesar da ambiguidade, passa a ser uma saida viavel para o

desenvolvimento.

Em sintese, a convergéncia das necessidades sociotécnicas da startup e grande empresa,
a resolu¢ao das dificuldades do presente ao mesmo tempo em que abria para novas
oportunidades foram importantes para a viabilidade do pivotamento. Este resultado foi possivel
pelo contato com a realidade e com as interagdes com o stakeholder, agregando ao design novas
facilidades de manutencao, logistica, custos e producdo. A coesdo e harmonia do resultado ndo
foi visualizado desde o inicio, refor¢gando que a identidade técnica vai sendo descoberta na agao,
na pratica, em seus usos (VINCK, 2013). O pivotamento ndo se explica nem pelo oportunismo
do empreendedor, nem por uma visdo decisionista, mas sim por uma combina¢do sempre

singular de experiéncia, aprendizagem, avaliacdo de possibilidades e senso de oportunidade.

Apesar das diferentes formas de lidar com incertezas, os atores ndo se prendem a um ou
outro modo, mas nota-se uma transi¢cao do uso de recursos mais acessiveis para aqueles que
irdo impactar na identidade do objeto. Assim, mesmo que o contato direto com a indUstria possa
em certos momentos limitar a transformacdo do produto, testar diversas hipoteses, dada a
tecnologia de hardware, em um momento o modo shaping passa a ser predominante. A grande
empresa experimenta modo de agir frente as incertezas que ndo sdo predominantes em suas
estratégias usuais e colabora para trazer uma maior integracdo das funcionalidades da
tecnologia. A posicao da grande empresa fortalece a possibilidade de uma mudanga e engloba
outras variaveis ndo previstas no inicio do desenvolvimento. Em contrapartida, ndo foi somente
a grande empresa que fez uma imersao na forma predominante de agir da startup, mas a startup
também experimentou uma simulagdo do mundo da industria com a constru¢do de uma peneira
piloto, evitando novas frustragdes no cliente. O pivotamento ndo aparece como algo 6bvio,
visiondrio, mas se constroi de forma coletiva e situada, e a possibilidade de maior grau de

concretizagao do objeto que contribui para dar consisténcia ao pivotamento.
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Destacou-se a transicdo do modo adapting para o modo shaping, situacao essa que foi
analisada e teorizada com a proposi¢do de uma nova categoria tedrica, que aponta 0 momento
pelo qual a ambiguidade do pivotamento € resolvido pivo € percebida como uma solugdo, a

categoria foi o “pivotamento do modo de agir frente a incerteza”.

A transicdo para a logica shaping, apesar dos riscos e incertezas envolvidas, levard a
maior concretizagdo do objeto, e o papel da grande empresa vai além de um feedback, de uma
oportunidade de teste, ela se faz com a colaboragdo e a sugestdo de novos caminhos. Somente
a visdo de mundo da startup dificilmente conseguiria integrar diversas necessidades do universo
da industria. Tanto que a sugestdo de uma a¢do mais radical para a transformac¢do do objeto
partiu da grande empresa, com isso ha uma validac¢do da percepcdo da grande empresa sobre a
tecnologia. A mudanca do modo adapting para o modo shaping reforca um entendimento maior
da grande empresa sobre a tecnologia, logo as incertezas do pivotamento ndo sdo sobre um
caminho desconhecido, mas incertezas que valem o risco por elevar a tecnologia a um novo
ciclo de concretizag¢do. E aqui defende-se como o modo shaping € necessario para inovagdes
concretizadas, para sair de estruturas no quais as somas das partes sao simplesmente a soma das
partes, isto ¢, ainda ndo apresentam estruturas coesas, harmonicas, que seguem no improviso,

na tentativa e erro, na adaptagao.

A categoria tedrica proposta integra a resolucdo dos problemas do passado, a
antecipacao de problemas futuros e a convergéncia das visdes de mundo em um objeto que
apresenta suas funcionalidades de forma mais coesa e harmonica, contribuindo ndo s6 para
eliminacdo de problemas, mas para a constru¢ao de uma identidade. A categoria € o indicativo
de quando a grande empresa comecgou ativamente a sugerir caminhos inovadores para o
desenvolvimento e a startup a fazer simulagdes de varidveis industriais para evitar mais

frustragdes e atrasos pela dependéncia das instalagdes da grande empresa.
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APENDICES

APENDICE I ROTEIRO DAS ENTREVISTAS SEMI ESTRUTURADAS.

Fase I — Imersao.

Fase 2- Contexto da inovagdo e primeiros passos no desenvolvimento do produto.

Entrevista 1

Sobre o empreendedor:

O que fazia antes de desenvolver o proprio negocio?

Como comegou a desenvolver o produto?

J& imaginava ser dono do proprio produto?

Como foi idealizado o primeiro prototipo?

O que aprendeu com o primeiro prototipo?

Qual momento foi o segundo protdtipo, e o que ele diferencia do primeiro?

Entrevista 2

Baseado em pontos levantados na primeira entrevista:
Qual a diferenga do primeiro prototipo para o segundo?
A tecnologia possui patente?

Se sim, qual foi a estratégia de querer patentear?

Como foi a experiéncia na Exposibran?

Quais os aprendizados no desenvolvimento da técnica?

Retomada de falas e citagdes da entrevista anterior e de contetdo de videos do Youtube.
O que quis dizer com “Inovar ¢ fazer o que ja existe, mas tem que dar salto”.

Ha exemplos praticos?

O que significa “o raio curto, de 5 a 7 metros?”

Por que a inclinagdo da correia ¢ de 45 graus?

Como definiu nicho de mercado?

Entrevista 3:

Sobre os protétipo:

O que mostra para o fornecedor?

O que vocé faz com os prototipos?

Quais os usos do protétipo?

O que mudou na percep¢ao das pessoas que voc€ interagia com os avangos dos
prototipos?

Voltou no mesmo lugar com prototipos diferentes?

Como a evolugao dos prototipos te levaram mais longe?

Na exposibram nao usou material industrial, sei que teve influéncia do tempo, mas se
tivesse tempo, faria diferente? Continuaria com equipamentos nao industriais?
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Retomando falas de entrevistas anteriores:

e O que quis dizer com “Um absurdo uma pessoa ver uma coisa pequena ¢ achar que
aquilo € para carregar remédio sabe”

e O que quis dizer com “. E bem engracado porque eu ia todo animado e voltava todo
desanimado”.

e Como sabe que vale a pena insistir? Que acredita na ideia.
e O que quis dizer com “porque sendo vao achar que eu sou doido e tal”.

Sobre o Gerdau Challenge e a participa¢ao da CurvaFlex

e Porque acha que nao foi selecionado?

¢ O que faria diferente?

e O que faria igual?

e O que aconteceu entre abril Agosto de 2018 (fechou contrato com Gerdau) e abril de
2019 (inicio do projeto)?

e Sobre a Smarscreen

e De onde surgiu a ideia?

Fase 3- Da CurvaFlex a SmartScreen

e De onde veio a ideia da SmartScreen?
e Como ficou sabendo do Challenge?

e Ja tinha uma ideia pronta?

¢ Qual foi sua inspira¢ao?

e O que ja havia pensado anteriormente?
e O que ja tinha desenvolvido?

Confrontacdo com documentos do programa de inovagao aberto:
e Imagem 1- Infografico solu¢do: Onde detectou oportunidade para o desafio no
infografico?

e Imagem 2 - Onepage solucdo: Comente os topicos abaixo e relembre o que pesava na
época sobre sua solugao.

Entrevista 2

Entrevista aberta sobre o que estava fazendo na semana, sobre a implantacdo das telas

SmartScreens nos clientes.
Sobre inovagao aberta

e Por que decidiu encarar o desafio?

e O que teve que deixar para tras?

e O que teve desenvolver?

e Quais recursos foram mais dificeis para voc€ executar a ideia?
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Se sentia “inovando”?

0 que era a inovagao para voce?

Se via como fornecedor ou inovador?

Quais os maiores aprendizados ao entender a “inovagdo”?
Como era a relagdo com a industria na época?

O que ¢ inovagao na industria para vocé
O que ¢ inovagao aberta para vocé

O que ¢ compartilhamento de riscos

O que ¢ cooperacao

O que ¢ co desenvolvimento

Perguntas abertas sobre a implantagdo das telas e a comparagao entre as duas multinacionais

brasileiras.

Como ¢ realizar POCs paralelas

Supondo que a empresa cresca, como ficaria a fun¢do que ele desempenha atualmente?
Como lida com a ambiguidade:mas vocé ndo esta reinventando a roda X se ndo tem, ¢
porque nao tem como ter.

No War Room, o empreendedor responde as seguintes perguntas:

O que mudaria nos ultimos 12 meses?

O que mudou na empresa nos tltimos 12 meses?

O que vislumbra para os proximos 12 meses?

Como avalia o contato com 0? FIEMG LAB e dos empreendedores?

Fase 4- O Sucesso da inovacdo

Entrevista 1

Confrontacao com frases do War room Fase 4- O Sucesso da inovagao

Como fabricar de maneira rapida e barata? - Era a posteriori ou ja pensava nisso?
Prefere que falhas acontecam em casa do que no cliente. Ex, “contato que apareceu no
cliente, poderia ter sido resolvido antes”.

“Fazer peneira piloto, 3 mil reais.. Resolver problemas em casa, economizar 4 meses de
projeto piloto. Pois tem mais simula¢des”.

Como busca evitar falhas em POCS?

Confrontacao video divulgado pela multinacional brasileira de mineragdo

Comente o video.
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e Me fale sobre o video da multinacional brasileira de mineracdo - Como a Gerdau reagiu
ao video?

e Como ¢ a relacdo com Gerdau, que investiu dinheiro em vocés e a multinacional
brasileira de mineragdo langa video do projeto?

Entrevista 2
Sobre a trajetéria dos dois produtos:

e (Compara a trajetoria de seus produtos, um em que se percebeu demanda e outro nasceu
de uma demanda.

e O que foi primordial para o sucesso da CurvaFlex?

¢ O que foi primordial para o sucesso da SmartScreen?

e Para um proximo produto, o que faria diferente das que ja desenvolveu?

e O que faria igual?

e Como enxerga o sucesso da startup?

¢ O que acredita ser primordial para o sucesso de um produto?

e O que quis dizer com: “Um produto que nasceu do zero, dois anos ¢ até um tempo
razoavel”

e Ha a influéncia de um produto ter nascido na industria?

e Como os testes in loco favoreceu o desenvolvimento?

e De onde vieram os Inputs? Da industria, da fabricagdo, da operagdo, do preparativo para
escala?

Sobre o Programa de Inovagdo aberta e os testes industriais

e Em que acha que a estrutura do Challenge facilitou?
e Em que acha que a estrutura do Challenge bloqueou?
e O que acha que poderia ser entregue mais?

e O teste industrial atrapalhou em algum momento?

e Ideia errada que aconteceu nos testes com as multinacionais brasileiras?
e Ideia “certa” sua que eles sabiam que ia dar errado”?

e Ideia sua que sabia que ia dar certo, e eles queriam.

e Nesse estagio de desenvolvimento, como cada empresa contribuiu?

¢ Quando terminara a POC?

Retomando o caso do mau contato

e Sobre o caso do mau contato, esta resolvido?

e O “abrago” resolveu?

e A programagao atendeu?

e Houve outras melhorias ou desenvolvimentos?
e A peneira piloto foi construida?

e Como a peneira ajudou os testes?
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Fase 5- Limites da industria

Entrevista 1
Sobre os riscos ¢ incertezas da inovagao

e Quais foram os riscos de suas inovagdes?

e Como V¢ os riscos dos seus projetos para vocé€ enquanto empresa € para as industrias
que receberam seus testes?

e Houve algum momento que o projeto ficou na “corda bamba”, em que achou que seria
interrompido?

e E possivel diminuir ou evitar riscos?

e O que acha da frase “Inovagao ¢ risco?”

e O que acha da frase “Erre rdpido, erre barato”?

Sobre a peneira piloto

e Sobre a peneira piloto, na época, porque julgou que ela ndo seria necessaria?
¢ Quando ela passou a ser uma necessidade?

e Ela cumpriu com as expectativas?

e Porque na tltima conversa disse que depois que construiu foi “tarde demais’
e Hoje, apo6s as POCS aprovadas, ela ainda tem algum objetivo?

b

Confrontacao de frases de outras entrevistas ou relatorios:

e “O processo de como fabricar de modo barato, porque pode conseguir produzir mas o
valor fica invidvel para a venda. Entdo a borracha foi mais de um ano para a gente chegar
e saber como fabricar”.

e  “Oobjetivo de produzir uma tela com o quadro removivel (tela reciclavel) foi alcangado,
porém para estar pronto para mercado, precisa ser testado numa peneira em uma
operagao real”.

e “Ao longo do desenvolvimento, tivemos que fazer 05 modelos de quadro para chegar
na versao final. Durante este processo aumentamos a resisténcia do quadro, melhoramos
bastante 0 modo de montar o quadro na tela, e testamos a qualidade do encaixe na
peneira (teste de bancada)”.

e “Resultados alcancados: Tela com peso 25% menor / Menor custo (reaproveitamento
do quadro) / possibilidade de reciclar a borracha”

e “Melhorias especificas: Modulo Wifi,Tela removivel”

e “Essa questao de pivotar. Da primeira ideia. “ah, vai ser essa”, ai de achar que a ideia ia
ser muito mirabolante, e acabou indo para a segunda, e na verdade a primeira que foi
aplicada.

e “A partir do momento que vocé esta desenvolvendo algo disruptivo, que ndo existe, se
voceé ficar preso, apegado, a ndo querer mudar, voc€ ndo avanga no projeto. Entdo isso
foi algo que eu vivi no projeto da correia. No projeto da tela.”

e “Aoinvés de 150 telas, agora seriam 200 com solugdo wi fiai a POC foi para 151. Entao
o valor total ¢ de 150 mil.

e Sobre projeto com a construtora, vocés tinha solu¢ao, irdo desenvolver?
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Entrevista 2 —

e O que achou da reuniao?

o [Esta satisfeito?

e Qual o proximo passo?

e Sabe-se que a o desenvolvimento tecnoldgico um processo continuo e nao linear. Ainda
assim, muitas vezes o processo ¢ representado pelo modelo funil, considerando que as
ideias vao passando em um funil até o produto final. Essa representacdo simplista gera
mitos e falsas expectativas da inovagdo aberta e contribui para atritos e frustacdes na
relagdo startup-industria dentro do contexto da inovagdo aberta.

e Com um zoom no processo ¢ possivel observar que nao sé de boas ideias se faz a
inovacdo. Aceitar ou desistir de novos testes, investir mais recursos (seja
disponibilidade, abertura para teste, novas negociagdes, mais recursos financeiros,
novos parceiros e etc.) ¢ uma decisdo constante. Lidar com o risco e incertezas do
desenvolvimento, principalmente em testes que ndo apresentam resultados, diferenciar
o erro do desenvolvimento ¢ uma tarefa sem precedentes. Assim, persistir ou desistir
sdo escolhas constantes que industria e startups tomam pds cada resultado, satisfatorio
ou decepcionante.

e Porém, nesse momento, as escolhas ndo sdo puramente técnicas, a relagdo da industria
com a startup também vai se alterando ao longo do tempo, ela evolui da desconfianca
ao apoio e direcionamentos para o potencializar o impacto da tecnologia.

Fase 6- O pivotamento no stakeholder

Entrevista 1 e 2

Sobre a relagdo com a grande empresa

e Lembra de alguns momentos de decisdo entre desistir ou persistir?

e Lembra de momentos entre persistir ou pivotar?

e (Como fica a relagdo entre querer inovar X seguir o contrato?

e Como as multinacionais brasileiras entenderam o pivotamento?

e Mais um erro, mais uma frustra¢do, mais uma oportunidade?

e que ajudou ter nascido na industria?

e Acha que esse ¢ o melhor meio para o desenvolvimento?

e O que seria mais facil ou dificil se ndo estivesse dentro?

¢ Qual visdo da industria ou outros stakeholders facilitou o pivotamento?

Bricolagem X Engenhar
e Quais decisoes?

e Quando passar de uma coisa para outra?
e Abrago deu certo e modulo fixo também?

Sobre Pivo:

e O que vocé considera ser um pivo?



Ao longo do desenvolvimento da SmartScreen, houve pivos?
Quais deram errado?

Quais deram certo?

Como as ideias do pivd surgiu?

Mais de uma ideia para o0 mesmo pivo?

que deu forga para pivotar?

Quais eram as insegurangas? Quais eram as oportunidades.
que o pivo representa para voce?

84
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APENDICE II PRINCIPAIS VERBALIZACOES DO CASO ESTUDADO.

Dos 70 modulos instalados, somente 8 ndo deram problema. Os
outros deram falso positivo. O sistema indicava que o modulo

precisava ser trocado, mas na verdade nao precisava.

Aparecimento da

intermiténcia da medi¢ao

E tipo um bombril, mas de ago inox. A gente caseiramente né, o jeito
que a gente achou para solucionar, que ja esta pronto. A gente enche
0 contato com esse ag¢o inox porque ai, mesmo que ele desloque, ele
ainda vai ter contato ali, porque tem toda uma esponja de ago ali no

contato.

Primeira tentativa
paliativa para resolver a

Intermiténcia

Mas isso € um paliativo, a gente identificou o problema e o que vamos
fazer? Vamos mudar o contato elétrico do mddulo eletronico com o
arame apos os testes. O contato do modulo eletronico com a tela vai

ser diferente.

Indicag¢des de mudancas
de componentes do

hardware

Meu moédulo eletronico é preso na tela por parafuso. E o contato
elétricos que encostam nesse arame que sai da tela. Durante
colocagdo, pessoal bate marreta na tela, e isso deslocou um pouco o
modulo eletronico. [...] Como a tela tem um pouco de flexibilidade,
se eu bato ela um pouco aquilo ali mexe um pouco, e isso estd
causando uma intermiténcia. [...]Entdo tenho tela que parece que esta

rompido, mas que esté 14 a dois dias e ndo rompeu”.

Hipotese sobre a causa

da intermiténcia

Por que o desenvolvimento anterior, que era a solugdo cabeada,
precisava aquela posicdo que estava, que era na frente. A partir do
momento que a gente utilizou a solugdo wi-fi, eu posso jogar para

tras.

Hipotese sobre a causa

da intermiténcia

O mau contato pode ser por um contato mecanico, porque quando eu
bato a marreta, pode causar mau contato. E como eu elimino isso?
Com o novo contato elétrico porque como eu abrago o arame, o
modulo eletronico pode sair Smm do lugar dele e ainda estd com

contato.

Indicagdes de mudancas
de componentes do

hardware

Entdo se a gente tivesse uma peneira piloto esse problema nao
aconteceria. Assim que comegasse a vibrar o problema ia aparecer.

Ele teria sido solucionado, ou identificado né.

Indicagao da necessidade

de uma esteira piloto
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Mas eu s6 conseguiria ver isso tendo uma peneira piloto, colocando
aqui para testar e vendo o comportamento. Ai eu veria o

comportamento da onda com o contato antigo e o contato novo.

Indicacdo da necessidade

de uma esteira piloto

Ai aqui estd, surpreendeu para a gente? Surpreendeu! Entdo eu
desconfio que ndo ¢ s6 um problema do contato mecanico. Melhorou
tudo. Entdo se eu ndo tivesse mexido na dobra, ainda assim esse
problema ia aparecer, mas em menor escala. Invés de acontecer em

75% das telas aconteceria em 10%.

Levantamento da
hipotese de que o
software estaria causando

a intermiténcia

O problema nao foi dar marretada, foi da vibragdo. E a gente teve que

mudar a logica de programacao.

Levantamento da
hipdtese de que o
software estaria causando

a intermiténcia

Abordagem de mexer na programacdo a gente testou, e viu que
funciona. Mas ela também ndo ¢ infalivel. A gente tem que testar
agora o novo contato elétrico. Testar a mexida na placa, que sdo uns

dois componentes.

Constatacao de que
alteracdo do software nao

foi suficiente.

Sim, a gente mexeu em tudo, mexeu no algoritmo e mesmo assim
ainda deu problema. A gente tentou mexer remotamente, € mesmo
assim deu problema. Entdo hoje a gente estd confortavel de que a
programacao esta certa. Nao ¢ problema dela, o problema realmente

esta no contato elétrico.

Constatacao de que
alteracdo do software nao

foi suficiente.

A gente percebe que dentro do raio da antena, tem algumas telas que
o sinal fica mais fraco, ndo fica mais fraco porque o radio estd
comunicando mais fraco. E porque naquela posi¢do estd mais fraca,
tanto que se mudar uma tela de posicao, ela ja volta a comunicar, eu

fiz esse teste aqui em casa e percebi isso.

Hipdtese de que o sinal
de comunicagao esta

fraco.

Entao o que isso me alertou, vamos supor que eu estou com 10% das
telas falhando, se eu mexer na antena pode ser que eu melhoro isso,
mas médulos que funcionavam antes vao passar a ter falha, entende?
E igual uma colcha de retalhos, uma coisa que funcionava aqui depois
ndo funciona e puxa, € as vezes 0 que comunicava ndo comunica

mais.

Hipdtese de que o sinal
de comunicagao esta

fraco.
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Isso a gente consegue resolver colocando mais antena, ou uma antena
mais proxima. E também consegue colocar através do RTC, o
realtime clock. Assim, cada mddulo eletronico meu tem um relégio
ali, quando um ndo consegue comunicar com a mae, ele comunica
com um irmao, e quando ele voltar esse outro comunica para a mae.
Mesmo que ndo tenha sinal ele consegue comunicar com o irmao e

depois sera reportado a mae.

Levantamento de
hipoteses para resolugao
da intermiténcia via rede

mesh

A1 até uma coisa que eu ia falar era que isso era algo que a gente sO
veria na pratica, ou se tivesse uma peneira giratéria piloto. Imagina
assim uma peneira na empresa, uma pequena, colocaria ali vibrando
e veria essa questdo da intermiténcia. Mas como a gente ndo tem essa

peneira piloto, a gente tem que testar no cliente.

Indicacdo da necessidade

de uma esteira piloto

Entdo com essas trés abordagens: o contato elétrico do modulo de
borracha, a placa elétrica e a programagdo, a gente poderia testar na
peneira de bancada de forma individual para entender o que
representa cada uma. Ai a gente vai ter um teste bem completo,
entender como comporta os elementos. E tem outros testes que posso

fazer.

Indicacdo da necessidade

de uma esteira piloto

O maior problema era a escala, e ja que o XXX falou comigo, ele
joga bem aberto, tinha isso daqui, que sdo 300, outra coisa ¢ vender

3000 telas por més, 5000 telas por més.

Indicacdo da grande

empresa

[...]JEm termos logisticos de ter que mandar as telas com modulo de
fabrica e ter que voltar, ¢ algo que ainda teremos que amadurecer.
Mas o melhor de tudo, era uma tela com modulo descartavel, usou,
acabou. Mas, ainda mais hoje como doélar caro, [...]ndo tem como eu

ter um moédulo descartavel né. Inviavel.

Startup refletindo sobre o
feedback da grande

empresa

A1 pensei, nada impede do meu mddulo ficar fixo na peneira. Ele
tem autonomia, fica uns dois trés anos 14, fica fixo na peneira.
[...]JPensei nisso quando o XXX falou comigo, que como eu faria para
implementar cinco mil telas 10.000. Entdo qual a oportunidade desse

problema?

Startup refletindo sobre o
feedback da grande

empresa
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Como a intermiténcia era o mau contato do fio com o arame da tela,
se ndo tiver contato, ndo tem mau contato, pois ndo tem contato.
Entdo o que a gente fez, o modulo eletronico, ao invés de ele ficar
dentro da borracha, ele vai ficar fixo na peneira, na estrutura da

peneira.

Startup refletindo sobre o
feedback da grande

empresa

Al a grande vantagem ¢ que agora essa tela de borracha agora ¢
descartavel, usou joga fora, usou uma vez e joga fora, vai ser sempre
assim. Nao vai ter mais aquela logistica de tirar o médulo eletronico,

enviar para a gente e depois a gente enviar de volta.

Pivotamento de

tecnologia

Lembra que eu te falei do sistema indutivo? De colocar o médulo
eletronico que fica fixo na peneira e minha tela vai sair com uma tela
mais barata. E com esse sistema aqui, a gente vai garantir que nao

tem intermiténcia porque ndo tem contato.

Pivotamento de

tecnologia

Entdo o que a gente fez, o mddulo eletronico, ao invés de ele ficar
dentro da borracha, ele vai ficar fixo na peneira, na estrutura da
peneira. Dentro da minha tela de borracha eu vou ter uma placa e meu
modulo eletronico consegue comunicar com essa placa sem fio, ha
uns Smm de distancia, através de indug¢dao. Entdo ndo tem como ter

intermiténcia, pois ndo tem contato elétrico.

Pivotamento de

tecnologia




APENDICE III CATEGORIZACAO.

Categorias de primeiro nivel

Acabou o dinheiro

Acaso

Angustia de empreender
Aprendizado pelo prototipo
Blindar tecnologia na empresa
Cobranca da industria (tempo e escopo)
Colaboracao

Colisao de Ideias

Colocar um fiozinho na tela
Confianca

Conversa com a operacao

De onde vem a inovagéo

De repente um problema

Desafioc Empresarial (Challenge)
Desenvolvimento no chao de fabrica
Disrupcao

Ecossistema

Envolvimento da indistria

Erre rapido, erre barato

Escalar solugao

Experimentacao

Fabricantes

FIEMG Lab

Foco na solucéo

Foco no problema

Génese da tecnologia

Gerdau errou e acertou em escolher a gente
Grupo whatsapp

Historia engracada

Indtech

Informacoes diferentes

Inovacao aberta

Inspiracdo

Isso € coisa rapida

Mais que uma madrinha, uma mae
Modelo Bilhar

Modelo Funil

Modulo eletronico

Ma hora sempre tem coisas que fogem
Mao deu certo

Mova tentativa

O problema da Intermiténcia

O simples & mais trabalhoso que o complex
O simples & melhor que o complexo
Parcerias

Parecia simples na época

Partir do que ja existe

Passamos por momentos @ momentos
Patente

Planilha para entender tempo de projeto
Prazos

Previsibilidade do desenvolvimento
Primeira tecnologia puxa a segunda
Problema do mau contato

Projeto nascido na Indistria
Prototipos

Puxado pela demanda

Receio de ser o primeiro

Relacéo com ecossistema

Risco

Risco compartlhado

Se néo inventar algo, ndo tem inovacao.
Segunda ideia puxa a primeira

Set up do teste

Simulacao

Solugéo de hardware

Sorte

Startup 4.0

Tecnologia invasiva

Teste de bancada

Teste em condicao real

Testes Simultaneos na inddstria
Trabalho Sujo

Uma boa ideia

&9
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Hierarquizagdo
CATEGORIAS DO CATEGORIAS DO
SEGUNDO NIVEL TERCEIRONIVEL CATEGORIA PRINCIPAL TEORIA LOCAL

Engajamento corporativo
com startups N

Riscos e incertezas

Inovagdo aberta

O pivotamento de uma

Persistir ou pivotar » Dilema da decis3o inovagio desenvolvida Pivotamento do
L 4  por uma startup “ modo de lidar com
dentro de uma grande as incertezas

Tipos de pivotamento empresa.

¥ Pivotamento

Fatores
desencadeantes

Tentativa e erro

0{ Modo a¢do frenteincertezas

Identidade do objeto

Esbocos da teoria local

Contexto Geral

Contexto especifico

Cultura startup:
Maior propensao a riscos,
erros e incertezas.

Pivotamento:
tipos e fatores

Tomadas de decisao Evolugdo das

- Desistir ou pivotar?
desencadeantes. decisdes p
Inovagdo Aberta —
Parceria de startup coma —
grande empresa Diferentes incertezas levam a
tomadas decisdo que podem se Considerando os fatores sociais, Como as decisdes passam da
orientar considerando recursos mais técnicos e a relagio entre eles, aversdo a mudanga e as
rapidos e acessiveis, quanto bem como a ordem de chegada incertezas do pivotamento 3
Modo para lidar frente a elaboracées mais aprofundadas e a das informagdes, como as pertinéncia de uma nova de
incerteza criagdo de novos conceitos ou noves tomadas de decisdes evoluem ao diregdo.
Adapting e Shaping caminhos. longe do tempo?

Pivotamento no
stakeholder:
Limites e potencialidades
ao se relacionar com
grande empresa.




APENDICE IV ENCADEAMENTO DOS SIGNOS TETRADICOS.

da ideia ao TO

Saida de solugdo cabeada

para solugdo sem fio

T1

Alusdoa um problema de sinalde
televisdo. Assim para fazer aimagem da
tv "pegar melhor", coloca-seuma
esponja de ago para captar melhor o
sinal.

Na empresa 1:

Sistema indicava que umatela
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A situagdo parecia simples e

paliativo seria suficiente a curto prazo. A esponja de

facil de resolver, e um

(quase parou produgdo
com pega que caiu

tinha rompido ou alargado, porém,
logo em seguida indicava que
estava em bom funcionamento.

ago seria 0 caminho, mas apds conversa com
operagdo, a alternativa foi a esponja de ago inox,

na esteira)

T2

A mesmasituacdo vista na empresa 1 é vista na
empresa2.

0 Sistema indicava que uma tela tinha rompido ou
alargado, porém, logo em seguida indicava que
estava em bom funcionamento.

Mas na empresa 2 ele viu a forga aplicadana
instalagéo

- Problemade Sinal
- Mau contato do médulo
eletronico

para evitar a oxidagdo do material.

As telas sdoinstaladas com marretadase
poderia esta influenciando no problema

T3

Revisar a parte mecanica poderia ndo ser suficiente, em
paralelo, buscou revis3o dos cédigos do software.

Aintermiténcia do sinal passaa ser uma varidvel e novamente
associada ao caso da televisao, porém dessa vez como se o
problema fosse o poscicionamento da antena. Resolveria se
afastasse 5 metros para um lado ou outro

As telas sdoinstaladas com marretadas

0 problema ndo é mais visto como simples e
o contato elétrico é um ponto de atengdo. O
sistema elétrico parecianao ser mais
suficiente. Solugges mecanicas seriam
improvisadas

AN

mau contato com a tela.

- Mau contato do médulo eletrnico
- Marretadas na instalagdo poderiam estar
deslocando o modulo eletronico e causando

- Melhoria mecénica: Mudar contato elétrico
- Passar médulo para parte de trds

Simulagdo em casa para
testar melhorias mecanicas
aguentaria pressdo.

T4

Dificuldade de realizago de testes na

industria para testar algumas hipoteses.

T5

Na revisdo da légica de programagéodo software,
uma linha da Iogica apareceu como o "pulo do
gato"

Na empresa 1, as vezes o modulo ndo passava as
informacdes, isto , no estava recebendo sinal de
internet.

0 problemando é s6 o mau contato. As melhorias mecanicas
foramimportantes, mas ndo suficientes. A logica da
programagao e os codigos poderiam interferir no problema.
Descobriu-se 0 "pulo do gato" e a ligica de programacao seria
alterada.

Melhoriaincremental: Rede Mesh.

Y

- Vibragdo da peneira
- Marretadano médulo

- Légica de programagao

- Contato mecénico insuficiente.

-Conversas comd

escalabilidade do produto.
sobrea

pensarna

daempresa2

"moedinha"e ser descartavel.

- Problema da intermiténcia persiste

médulos eletronicos para diversas plantas. Havia interesse me médulo ser uma

- Limitagdes logistica para entrega de todo material.
- Dificuldade de instalag3o e manuteng3o das placas (pois envolveria a tela + médulo)

de entregar as telas e 0s

Ideia maluca - Moedinha - tentou-se
fazer e ndo era financeiramente viavel

Aintermiténcia persiste, e nao foi totalmente
resolvida pelos ajustes mecanicos,

eletréncios e naldgica de programagio.

0 que parecia de inicio simples e “facil de resolver”, no resolveu.
Situagbes a curto/ médio prazo no conseguiram eliminar o
problema.

0 que parecia complexo, passou a ser uma opg3o"se 0 mau
contato estava gerando essas situagdes”, decidiu-se por "eliminar
o contato" e pensar em um novo mddulo, que funcionaria por

- Vibragao da peneira

- Marretada no médulo
- Mau contato

- Contato mecénico

- Parte eletronica

- Légica de programagio

- Médulo Descartével
- Médulo por indugdo

- Intermiténcia do sinal disponivel

indugdo.

T6

Pivotamento

Da tela inteligente paraa Solulugo de
Satide Operacional.

Pivotamento

Da tela inteligente & Solugéo de Satide Operacional




