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Resumo

Pivotar ¢ uma importante ferramenta para desenvolvimento de modelos de negdcio viaveis. No
entanto, a decisdo de pivotar ¢ dificil, implica em abandonar a ideia inicial da startup, ou seja,
mudar as pressuposicdes iniciais do negdcio. Através de um survey, cujos dados foram
coletados por meio de questionarios padronizados online, obteve-se 109 respostas validas de
empresas brasileiras. A andlise de regressdo multivariada foi utilizada para testar as hipoteses
do estudo. Os resultados da pesquisa indicam que quanto mais maduro o sistema de métricas
de performance utilizado pela startup, menores sdo as chances de pivotar. Outro fator que pode
determinar o nimero de pivotagem ¢ a tecnologia envolvida, no sentido de que a startup que
utiliza muita tecnologia embarcada no seu negdcio tem menos probabilidade de pivotar. Os
resultados sugerem ainda que a experiéncia do empreendedor pode ajudar a reduzir as chances
de pivotagem, quando o fator tecnologia ndo entra na equacdo. Os achados dessa pesquisa
auxiliam os empreendedores e profissionais que atual no ecossistema de inovagdo a agregar
conhecimento empirico para a realidade brasileira.

Palavras-chave Empreendedorismo. Inovagdo. Startup. Metodologia Lean Startup. Pivo.



Abstract

Pivoting is an important tool for developing viable business models. However, the decision to
pivot is difficult, it implies abandoning an initial startup idea, changing the initial business
assumptions. Through a survey, data were collected by standardized online questionnaires,
obtaining 109 valid responses from Brazilian companies. A multivariate regression analysis
was used to test the study hypotheses. The survey results indicate that the more mature the
performance metrics system used by startup, the less likely it is to pivot. Another factor that
can determine the number of pivoting is the technology involved, in the sense that a startup that
uses a lot of embedded technology in its business is less likely to pivot. The results obtained
even though an entrepreneur's experience can help reduce the chances of pivoting, when the
technology factor does not enter the equation. The findings of this research help entrepreneurs
and professionals who are currently in the innovation ecosystem to add empirical knowledge to
the Brazilian reality.

Keywords Entrepreneurship. Innovation. Startup. Lean Startup. Pivoting.
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1. Introducao

O desenvolvimento econdmico e social de um pais depende da inovagdo, tecnologia e pessoal
capacitado (Wong et al., 2005). A novidade esta redugdo dos ciclos de inovagdo, que muda a
dindmica dos mercados e gera desafios constantes para as empresas que querem se manter
lideres ou mesmo sobreviver (Anthony et al., 2018). Nesse contexto, as startups, também
chamadas de empresas nascentes de base tecnologica, surgem como importantes mecanismos
de inovagdo e geragdo de riquezas. Entre 2016 e 2018, por exemplo, essas empresas geraram
ao todo 2,8 trilhdes de dolares em valor ao redor do mundo (GSER, 2019). Somente no
mercado brasileiro ja sdo mais de 12.800 startups distribuidas em mais de 660 cidades
(ABSTARTUPS, 2020), que somente em 2020 receberam ao todo 3,5 bilhdes de dolares em
investimentos (DISTRITO, 2020a).

Entretanto, o caminho das startups nao ¢ facil, pois ¢ caracterizado por extrema
incerteza. As empresas nascentes desenvolvem produtos e servicos em novos mercados e por
isso, enfrentam elevados riscos e baixas chances de sucesso (Ries, 2011). Estima-se que 75%
das startups no mundo falham em transformar sua ideia em produtos e servigos, ou seja, ndo
chegam a se tornar um negocio viavel (Nguyen-duc et al., 2015). Contexto brasileiro se
assemelha ao restante do mundo, no qual 75% das startups de base tecnoldgica nao
sobrevivem por mais de 13 anos no mercado (Arruda & Nogueira, 2014).

Para tentar reduzir as chances de fracasso, diversas metodologias e ferramentas foram
desenvolvidas (Sarasvathy, 2008; Blank, 2013; Osterwalder & Pigneur, 2010; Ries, 2011;
Blank & Dorf, 2012). Uma das metodologias mais populares, chamada de Lean Startup ou
LSA (sigla em inglés para Lean Startup Approach), foi criada com o objetivo de auxiliar o
empreendedor a desenvolver sua empresa, canalizando a criatividade de uma maneira mais
produtiva e eficiente (Ries, 2011). A adocdo da LSA pode trazer como beneficios redugdo de

tempo e recursos no desenvolvimento, alinhamento do modelo de negdcio com as



necessidades do cliente, validacao e flexibilidade na execu¢do (Ghezzi, 2018). O ciclo
Construir-Medir-Aprender, conhecido como BML (sigla em inglés para Build-Measure-
Learn), deve ocorrer da maneira mais rapida e no menor custo possivel. Ao final desse ciclo,
o empreendedor avalia se pivota ou persevera (Ries, 2011), ou seja, se muda o foco do
modelo de negdcio ou segue com a ideia atual.

O conceito de pivotagem, também chamado de Business Model Change (Balocco et
al., 2019), significa mudar de dire¢@o. Trata-se de um “tipo especifico de mudanga, projetado
para testar uma nova hipdtese fundamental a respeito do produto, do modelo de negdcios e do
motor de crescimento” (Ries, 2011, p.149). Se trata de uma importante ferramenta no
processo de desenvolvimento de uma startup (Eisenmann et al., 2013) auxiliando na
“pesquisa” do melhor modelo de negdcios, evitando desperdicios de tempo e energia. No
entanto, a decisdo de pivotar ¢ dificil, pois implica em abandonar a ideia inicial da empresa,
ou seja, as pressuposicdes iniciais basicas do negocio. Além de ser traumatica, a pivotagem
ndo ¢ garantia de sucesso (Bandera & Thomas, 2019). Alguns estudos t€ém apontado que os
empreendedores resistem em pivotar porque estdo psicologicamente conectados com a ideia
inicial, chegando a comprometer a sobrevivéncia da propria startup (Shepherd & Gruber,
2020).

Embora a decisdo de pivotar seja importante, Kirtley e O’Mahony (2020) explicam
que existe pouco conhecimento sobre como as startups decidem pivotar para desenvolver
novas tecnologias. De acordo com os autores, as teorias existentes se debrugam nos
fendmenos relacionados as empresas maduras, criando uma lacuna entre a teoria e a pratica.
Nesse sentido, Balocco et al. (2019) afirma que ainda existem poucas evidéncias empiricas
sobre a eficiéncia da aplicagcdo da metodologia LSA e, mais especificamente, em relacdo a
tomada de decisdo estratégica de pivotar ou perseverar (Bosch et al., 2013; Joglekar et al.,

2017; Felin et al., 2019). Além disso, os poucos estudos existentes sugerem problemas



praticos na aplicacdo do ciclo BML, gerando falhas no aprendizado (Giardino et al., 2014;
Khanna et al., 2018). Joglekar et al. (2017) argumentam que o momento certo de pivotar
ainda ¢ um assunto em desenvolvimento, que precisa de mais estudos. Bandera e Thomas
(2019) acrescentam que pouco se pesquisou sobre as consequéncias da pivotagem em estagios
mais avangados de desenvolvimento das startups. A literatura brasileira ainda ¢ mais
incipiente, limitando-se a estudos de casos especificos (Bajwa et al., 2017).

Dessa forma, esse estudo pretende preencher algumas dessas lacunas ao analisar por
meio de um survey os motivos que podem levar as startups a pivotar, identificando como
fatores internos e externos podem estar relacionados ao nimero de pivotagem realizado pelas
empresas nascentes. Em fun¢do do amplo conceito de startup (Ries, 2011; Blank & Dorf,
2012), limitou-se o objeto de pesquisa a startups digitais, no qual startups digitais se
caracterizam por construir suas solucdes através do uso de tecnologia da informagao e
também por oferecer seus produtos digitais e/ou servigos por essas tecnologias (Steininger,
2018). Portanto, o objetivo dessa pesquisa ¢ identificar os fatores que influenciam a chances
das startups digitais de pivotar, considerando o contexto brasileiro.

Nos paises em desenvolvimento, como ¢ o caso brasileiro, além das dificuldades
inerentes no desenvolvimento das empresas nascentes de base tecnologica, as startups ainda
enfrentam entraves importantes como a burocracia, legislagdo tributaria complexa e escassez
de apoio financeiro aliado a baixa capacidade dos empreendimentos brasileiros de inovar e
gerar impacto significativo no mercado e na sociedade (GEM, 2019). Por essas razdes, o
ecossistema brasileiro ndo ¢ considerado maduro (HBSA, 2017), embora tenha passado por
uma evolucao importante nos ultimos anos (Rondani et al., 2020). Mesmo assim, o pais
conseguiu desenvolver um ecossistema empreendedor relevante integrando empresas,
universidades e iniciativas governamentais, composto ainda por incubadoras e aceleradoras

publicas e privadas de base tecnologica, investidores, entre outros agentes de inovacdo. O



Brasil conta com comunidades de startups, como a do San Pedro Valley em Belo Horizonte
(ABSTARTUPS, 2020), além de parques tecnoldgicos que atuam como hubs de inovagao
(Pompermaier & Prikladnicki, 2020), como o BH-TEC. Como resultado, o Brasil possui mais
unicornios, que sao as startups com valor de mercado maior que um bilhdo de dolares, do que
paises desenvolvidos como Francga, Canadd, Japao e Israel (CBINSIGHTS, 2020).

A principal contribui¢do dessa pesquisa ¢ identificar, com base na revisao tedrica, 0s
seis fatores relacionados a pivotagem e analisar como esses fatores podem influenciar a
tomada de decisdo das startups digitais. Frederiksen e Brem (2016) colocam que,
principalmente na fase de experimentacdo no desenvolvimento de novos produtos, a literatura
ainda ¢ carente de achados empiricos. Os achados dessa pesquisa podem auxiliar os
empreendedores e profissionais que atuam no ecossistema de inovagdo a agregar
conhecimento empirico para a realidade brasileira, oferecendo maior predi¢cdo para a tomada
de decisdo de empreendedores, investidores e agentes de inova¢do do ecossistema.

Esse artigo esté estruturado em cinco se¢des, sendo a primeira essa introducao. A
segunda seg¢do trata da revisdo da literatura sobre a metodologia LSA e pivotagem. Nessa
parte, sdo identificados os fatores que podem influenciar o numero de pivos realizados pelas
startups, e colocadas as hipoteses de pesquisa. A metodologia da pesquisa ¢ discutida na
terceira se¢do, seguida pela analise de dados. As discussdes dos resultados e implica¢des sao

realizadas na quinta se¢ao.

2. Referencial Teorico

Como organizagdes tempordrias, startups passam por fases de desenvolvimento até chegar a
“maturidade”. Cada fase possui seus desafios e pode ser divido em 4 etapas: Fase de
“ideacdo”, o empreendedor cria hipdteses e realiza testes com o objetivo de validar as

necessidades do cliente e desenvolver um modelo de negocio; fase de “validagdo”, o



empreendedor por meio do produto minimo vidvel, ou MVP (sigla em inglés para Minimum
Viable Product), busca validar o modelo de negocio, com minimo de recursos e
funcionalidades possivel, efetuando vendas com clientes iniciais; fase seguinte, “tracdo”, onde
as hipoteses e produto ja estdo validados e inicia-se um processo de incremento exponencial
de novos clientes, através de uma estrutura de marketing e equipe de vendas; por fim, a fase
de “expansdo”, onde a startup comega a transi¢ao de uma formagao mais informal para
estruturas de negocios mais robustas (Blank, 2013). Para se obter um modelo de negdcio
lucrativo a startup precisa ser agil e obter sucesso em dois objetivos principais: desenvolver
um novo produto e encontrar novos mercados para seus produtos (Terho et al., 2015).

Ainda no final da década de 1990 empresas consolidadas ja haviam percebido que
inovar apenas em novos produtos ou servigos, novas tecnologias e melhorias de processo ja
ndo garantiria o sucesso (Mitchell &Coles, 2003). Essas empresas perceberam que inovagao
no modelo de negdcio passou a se tornar um fator de sobrevivéncia das mesmas (Chesbrough,
2007) podendo ocorrer de maneira radical ou de forma incremental (Osiyevsky & Dewald,
2015).

Inicialmente a pesquisa nessa area recebeu grande enfoque junto as grandes empresas,
mas ao longo dos anos, com o acirramento da dinamica de mercado, foi se percebendo ser de
grande importancia também para as pequenas e principalmente para as startups (Comberg et
al., 2014; Balocco et al.,2019). Em startups, essas modificagdes também sdo chamadas de
pivo, e popularizou-se através da LSA (Ries, 2011). Os estudos nessa area, ainda incipiente e
em grande maioria de natureza qualitativa, podem ser observadas em 3 principais abordagens:
1) Mapeamento das causas que levam ao pivo (Comberg et al., 2014; Terho et al., 2015;
Bajwa et al., 2016; Bajwa et al., 2017); 2) Desenvolvimento de metodologias que ajudam na
execucao do pivo (Bosch et al., 2013; Fagerholm et al., 2014; Giardino et al., 2014; Garcia-

Gutiérrez e Martinez-Borreguero, 2016; Pant ef al., 2017; Khana et al., 2018; Pant & Yu,
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2018) e; 3) Impactos e consequéncias do pivd (Mcmullen, 2017; Bohn & Kundisch, 2018;
Bandera & Thomas, 2019).

Originalmente, os pivds foram classificados em 10 categorias: zoom-in, zoom-out,
segmento de clientes, necessidade do cliente, plataforma, arquitetura de negdcios, método de
monetizacdo, motor de crescimento, canais e tecnologia (Ries, 2011), e posteriormente, foram
sugeridas outras modalidades: pivé completo (Terho et al., 2015; Bajwa et al., 2016) e projeto
paralelo (Bajwa et al., 2016).

O papel do cliente no ato de pivotar € crucial e informagdes desse agente se tratam da
maior fonte para se tomar a decisdo (Ries, 2011; Blank, 2013; Eisenmann et al., 2013).
Entretanto, serd mesmo o cliente a Gnica fonte de informacgao para se obter sucesso no
desenvolvimento de uma startup? Felin et al. (2019) argumentam que o papel dos clientes
pode até funcionar no desenvolvimento de inovagdes incrementais, por outro lado nao esta
claro por que o cliente possui uma visdo mais ampliada sobre viabilidade futura de produtos
disruptivos do que os proprios fundadores, por exemplo, conforme aborda LSA. Além disso,
ambientes onde ndo se permitem erros de experimentagdo ou possuem custo de
experimentacao proibitivo, como por exemplo no campo de biotecnologia e medicina, a
possibilidade de testes de hipotese e, consequentemente, adquirir aprendizado com o ciclo
BML pode ficar comprometido (Fagerholm ef al., 2014). Logo, existem fatores adicionais e,
por que ndo, complementares ao cliente, que também influenciam. Dentre os mais comuns
estdo: 1) papel dos fundadores (De Cock et al., 2019), 2) recursos financeiros disponiveis
(Terho et al., 2015), 3) métricas de perfomance (Terho et al., 2015), 4) competicao (Bajwa et
al., 2016), 5) tamanho do mercado (Comberg et al., 2014) e 6) tecnologia (Bajwa et al., 2016;
Bandera & Thomas, 2019). Esses fatores também podem ser classificados como internos e
externos, onde causas externas estdo relacionadas, além da reacdo negativa de clientes,

competicao de mercado e mudanga tecnoldgica, e internas relacionadas ao modelo de
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negocio, como alto custo de aquisicao de cliente, baixo faturamento ou modelo nao escalavel
(Bajwa et al., 2016).

Assunto ainda em discussdo na literatura estd relacionado a eficiéncia que o fendmeno
provoca. Ciclos curtos de testes, de fato, proporcionam maior oportunidade de melhorar
produto, uma vez que ele fica exposto a uma maior quantidade de observagdes dos clientes
(Joglekar et al., 2017). Entretanto, essa observacao apenas ocorre para mudangas incrementais
do mesmo, uma vez que mudangas radicais geram maiores desperdicios (Joglekar et al.,
2017). Além disso, ciclos muito rapidos podem captar “sinais esptrios” de mercado e dar
subsidio para pivos desnecessarios (Joglekar et al., 2017). Adicionalmente, deve-se levar em
consideracado a fase de desenvolvimento que a startup se encontra, onde mudangas radicais
em fases mais avancadas ocorrem a um custo muito elevado (Eisenmann et al., 2013; Picken,
2017). Do ponto de vista humano, pivotar em excesso pode levar a um custo pessoal elevado
e afastar o empreendedor da sua motivagao inicial (McMullen, 2017) e um fator determinante
para o sucesso de uma startup esté ligado a essa motivagao (Giardino et al., 2014). Dessa
forma, o conceito de falhar rapido pode ser questionado, do ponto de vista de sua eficiéncia, e
talvez seja mais importante avaliar perdas razodveis e os riscos aceitaveis (Sarasvathy, 2008),
ou seja, pivotar no momento certo e na medida certa.

Por essa razdo, a quantidade de pivos realizados deve ser um importante fator a ser
observado. Bandera e Thomas (2019) identificaram uma relagdo negativa entre quantidade de
pivos radicais e a receita gerada apds o evento e essa relacdo pode piorar em funcao da
intensidade de tecnologia aplicada na solugdo. Adicionalmente, Terho et al. (2015)
identificaram que pivos completos geram efeitos em cascata que culminam em outros pivos,

denominado “efeito pivo-domind”.

2.1 O papel dos fundadores
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Como primeiro fator “o papel dos fundadores”, o componente humano no processo de
inovacao ¢ fator chave. Nao se trata de nenhuma novidade o papel dos fundadores na tomada
de decisdo de se pivotar (Ries, 2011). Entretanto, o que pouco se fala, diz respeito a pessoa
do empreendedor e que detém caracteristicas peculiares. Kizner (1999) admite que o
empreendedor precisa ter algumas caracteristicas essenciais para que projetos sejam iniciados
e se obtenha sucesso. Kahneman (2011, p. 248) ao alegar que o empreendedor ¢ o “motor do
capitalismo”, aprofunda sobre esse tema. Para o autor, o empreendedor se trata de uma pessoa
extremamente otimista e iludido, no sentido que acredita que o fracasso ndo ocorrera consigo,
tende a subestimar a habilidade e capacidade da concorréncia, de uma forma em geral,
profissionalmente se considera acima da média em comparagdo aos demais profissionais do
mercado e dotado de confianga excessiva. Como resultado, pessoas com essas caracteristicas
possuem resiliéncia acima da media e ndo se culpam por insucessos, muito necessarios ao ato
de empreender. Sob uma otica positiva, esses agentes criam projetos que mesmo fracassando,
podem apontar caminhos promissores (“martires do otimismo”) e movimentar a economia.
Por outro lado, sob uma 6dtica pessimista, negligéncia exagerada aos riscos pode gerar
fracassos excessivos, desperdicios e frustragdes (Kahneman, 2011). Logo, embora essas
caracteristicas sejam importantes e necessarias para se empreender, elas também podem levar
o empreendedor a interpretar errado o resultado dos testes de MVP (Eisemahn, 2012).

Dito isso, no contexto de empresas nascentes de base tecnologica, eles sdo os
principais atores do empreendimento, importantes interlocutores entre os demais agentes,
como investidores, colaboradores, imprensa e devem interpretar os sinais e informacdes que
chegam até eles, sejam internas ou externas, para entdo reagir (Comberg et al., 2014).

Por tanto, a experiéncia dos mesmos contribui de forma significativa para se mitigar

erros de interpretacdo. Em grandes empresas, Osiyevsky e Dewald (2015) concluiram que as
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experiéncias dos gestores na industria que atuam e os riscos a que foram submetidos
anteriormente influenciam de forma determinante na tomada de decisdo dos mesmos na busca
de novas alternativas de negocios, frente a uma dificuldade de mercado ou oportunidade de
negocio identificada. No contexto de novos empreendimentos nao ¢ diferente, isso porque
empreendedores com mais experi€ncia prévia tendem a estudar melhor os projetos que
desejam desenvolver, haja visto a quantidade de oportunidades a disposi¢ao, e
consequentemente gerar startup com mais qualidade (Arora & Nandkumar, 2011).

A LSA permite a obtencao de importante volume de informagdes de mercado,
entretanto a capacidade de interpretacdo dessas informacdes determinard as startups bem-
sucedidas (De Cock et al., 2019). De uma forma mais ampla, importante ressaltar que muitas
informagdes relevantes no que se refere as necessidades dos clientes e de mercado podem vir
de fontes inesperadas, ndo apenas dos testes de hipdteses, como anlincio e posicionamento de
concorrentes, agoes de 6rgaos reguladores e noticias sobre novas tecnologias (Eisenmann et
al., 2013). PayPal quando iniciou suas operacdes, por exemplo, ouviu de muitos executivos de
bancos e empresas de cartdo de crédito que sofreriam muitas fraudes e como resposta os
fundadores investiram bastante em manter as taxas de transag¢des fraudulentas sob controle.
Dessa forma, a experiéncia prévia de mercado também deve ser levada em consideracao, pois
¢ com ela que os empreendedores saberdo interpretar melhor as informagdes que tem acesso,
transformando em aprendizado, buscando novas solugdes se necessario e ajudando na tomada
de decisao (De Cock et al., 2019).

Logo, a experiéncia proporciona ao empreendedor maior discernimento para seguir
adiante ou desistir, resultando em rapido sucesso ou falha (Arora & Nandkumar, 2011).
Considerando a experiéncia prévia do empreendedor no mercado que se atua, pretende-se

testar o seguinte:
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H1: Empreendedores com mais experiéncia no mercado que atuam pivotam menos

VEZCES.

2.2 Recursos financeiros disponiveis

Proximo fator “recursos financeiros disponiveis” esta relacionado a quantidade de recursos
disponivel no caixa das empresas (Terho ef al., 2015). Do ponto de vista financeiro, mais
importante que a taxa de queima de capital mensal ¢ a quantidade de ciclos BML que ¢
possivel realizar com recurso disponivel e isso determinard quanto “tempo de vida” (do inglés
“runway”) a startup possui (Ries, 2011).

E esperado que startups iniciem um periodo sem receitas enquanto a proposta de valor
¢ validada, grande volume de pivds pode ocorrer nesse momento, seguido de um periodo de
vendas iniciais, mas que ndo cobrem as despesas (Bandera & Thomas, 2019). As incertezas
de mercado, trazem grandes riscos financeiros e focar no lucro (Giardino et al., 2014) e
ganhar escala precocemente pode ser fatal (Eisenmann et al., 2013). Nao por acaso, agdes
como negociar o financiamento, encontrar os parceiros financeiros, lidar com excesso de
custos, obter financiamento para manter ou fazer a operagado crescer e alcangar o ponto de
equilibrio sdo fundamentais para melhor desempenho de empresas em estagios iniciais
(Borges et al., 2012).

As empresas precisam investir dinheiro para crescer (Comberg et al., 2014). A origem
dos recursos em uma startup normalmente ¢ de seus fundadores, pessoas proximas (amigos e
parentes), investidores (investidor-anjo, venture capital) e empréstimos bancérios (Robb &
Robinson, 2014), mas para sobreviver ¢ crucial obter receita através da venda de seus
produtos ou servicos (Comberg et al., 2014). Pode-se destacar o papel que investidores

possuem no desenvolvimento desses negocios, entretanto a influéncia pessoal dos
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investidores na acdo de pivotar ainda ¢ um ponto em discussdo (Comberg et al., 2014; Bajwa
etal., 2016).

Convém ressaltar que a falta de recursos, além de reduzir o tempo de testes de
hipoteses da startup, limita a estrutura de acompanhamento de performance, o que levara a
pivos mais radicais (Terho ef al., 2015). Por outro lado, dinheiro demais em caixa ou fonte
enorme de recursos, podem influenciar negativamente a percep¢ao quanto a necessidade de
pivotar (Comberg et al., 2014). Dessa forma, como forma de se validar essa relacdo, pretende-
se testar o seguinte:

H2: Quanto maior a fonte de recursos, menos pivos sdo executados.

2.3 Métricas de performance

O fator “métricas de performance” (Terho et al., 2015) entende-se como um sistema de
métricas para acompanhar a performance do negocio (do inglés “business performance
measurement system” ou BPMS) (Franco-Santos et al., 2007). BPMS nio se trata apenas de
métricas financeiras ou contabeis que medem entradas e saidas e seus resultados, mas também
deve considerar componentes que validem a relagdo causa-efeito das métricas, com o objetivo
de eliminar todas os processos e atividades que nao adicionam valor ao produto final (Lebas,
1995). Por exemplo, saber se seu cliente esta satisfeito, ou ndo, ¢ tdo importante quanto saber
se a receita por vendas estd aumentando ou diminuindo. Dessa forma o gestor, além de
acompanhar resultado e performance do passado, conseguira antecipar possiveis problemas e
implementar solugdes (Lebas, 1995).

E esperado que startups ndo tenham sistemas de gestdo e processos robustos, muito
em func¢do do dinamismo e rapidez que se necessita para se desenvolver uma solugdo viavel

(Sutton, 2000). Entretanto, bons experimentos necessitam ter objetivos mensuraveis,
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comparando a expectativa contra a realidade (Eisenmann et al., 2013; Fagerholm et al., 2014;
Ganguly & Euchner, 2018). Gestores imersos em inovac¢ao atuam com poucas informagdes,
consequentemente eles acreditam em suas experiéncias e intui¢des, como vimos
anteriormente. No entanto, inovagdes radicais normalmente vao contra essas intuigdes e por
isso testar ¢ a melhor forma de se obter valida¢des de solugdes ou mercados (Thomke &
Manzi, 2014). Dito isso, sistema de métricas de performance baseado em métricas-chaves
precisa ser bem elaborado para se obter as melhores conclusdes apos esses ciclos de
validagdes (Ries, 2011). E através de um sistema de métricas de performance que é possivel
avaliar de forma mais facil o progresso de uma startup (Terho et al., 2015), onde a coleta de
dados possibilita pivds mais assertivos, com menos efeito domino, e os efeitos do pivo podem
ser validados (Terho et al., 2015), evitando pivOs desnecessarios e consequentemente
desperdicios. Dessa forma, devemos testar:

H3: Quanto mais maduro sistema de métricas de performance, menos pivos sao

executados.

2.4 Mercado

Mercados grandes tendem atrair mais concorrentes, influenciados pelo potencial de ganho que
o mesmo oferece (Dubois ef al., 2015). Em contrapartida, no médio e longo prazo, o aumento
de concorréncia tende a reduzir os ganhos e consequentemente, como forma de se retomar os
ganhos de outrora, fomentar aumento de produtividade e inovagdo (Desmet ef al., 2010). Essa
dindmica tende a gerar concentracao de mercado, a medida que as empresas com estratégias
vencedoras se tornam grandes e passam a obter ganhos de escala (Desmet ef al., 2010). Por
essa razao, as startups tem o objetivo de buscar mercados inexistentes ou pouco explorados

(Ries, 2011), criando solucdes repetitivas, escalaveis e lucrativas (Blank, 2012).
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Em outras palavras, considerando os fatores “tamanho de mercado” e “concorréncia”,
com uma tendéncia de longo-prazo de redugdo dos ganhos e margens, startups precisam
buscar diferenciagdes de mercado e protecdes que mitiguem os riscos. Essa estratégia pode
ser bem sucedida através de modelo de negocio solido que deve conter coeréncia, ganhos de
escala e vantagem competitiva (Ganguly & Euchner, 2018). Para coeréncia, observa-se a
forma como os recursos sdo combinados, com canais de vendas, necessidades dos clientes e
fornecedores, e com isso, se entregar o valor que o cliente necessita (Ganguly & Euchner,
2018). Para ganhos de escala, se faz necessario observar a lucratividade em larga escala,
obtendo-se o equilibrio entre entrega e captura de valor (Ganguly & Euchner, 2018). E por
fim, uma modelo de negdcio s6lido possui vantagem competitiva sustentavel, o que significa
ter acesso a mercados diversos, produto que entrega valor ao cliente e precisa ser de dificil
imitacao (Garcia-Gutiérrez & Martinez-Borreguero, 2016). Modelo de negocio precisa ter um
equilibrio entre criagao de valor e captura de valor (Teece, 2010). Nao por acaso, modelos de
negocios podem ser alterados em fungdo da quantidade e tamanho dos concorrentes no
mercado que se atua ou pretende-se atuar (Bandera & Thomas, 2019).

Adicionalmente, para se entender se o mercado ¢ grande o suficiente para uma solucao
escalavel, se faz necessario compreender o mesmo. Em momento inicial, quanto mais facil o
empreendedor encontrar informagdes sobre produtos e servigos do mercado em questao,
conseguir avaliar o potencial do projeto, compreender o mercado, definir seu produto, ter
acesso aos fornecedores e obter seus primeiros clientes, melhor serd o desempenho da
empresa (Borges et al., 2012). Dessa forma, uma startup mal sucedida nem sempre esta
relacionado a uma questdo de execugdo do projeto, podendo softrer forte influéncia do
mercado ou do modelo de negdcio desenhado de maneira inadequada (Bajwa et al., 2016).

Segundo Comberg et al. (2014) a influencia do mercado no momento de pivotar

ocorre através de elementos como crescimento do mercado, competidores, tendéncias e
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atratividade em geral. Dessa forma, considerando os fatores “tamanho de mercado” e
“concorréncia” e sua relagdo com o piv0, trabalha-se com a hipotese que a percepcao dos
empreendedores de atuar em um grande mercado e com poucos concorrentes pode sinalizar
baixa necessidade de se pivotar, e por isso pretende-se realizar os seguintes testes:

H4: Quanto mais concorrentes no mercado, mais pivos sdo executados.

HS5: Quanto maior o mercado, menos pivos sdo executados.

2.5 Tecnologia

Por fim o fator “tecnologia” entende-se como a tecnologia adotada na solugdo que entrega
valor ao cliente (Bajwa et al., 2016). E comum associar adogdo de novas tecnologias a
vantagens competitivas, porém o que pouco se discute sdo os impactos de uma nova
tecnologia ao modelo de negdcio (Badden-Fuller & Haefliger, 2013). Mudangas no modelo de
negocio podem ocorrer sem adocdo de novas tecnologias, como € o caso da inovagao
japonesa nos métodos de producao “Just-in-time” na década de 1980. No entanto, alguns
modelos de negodcio apenas se tornaram mais lucrativos e viaveis através da tecnologia, como
¢ o caso de modelos de negdcio de dois lados, também conhecidos como “two-side market”
ou “marketplaces” (Badden-Fuller & Haefliger, 2013). Dessa forma, nessa busca de
vantagens competitivas, o modelo de negocio pode ter que mudar para apropriar algum
beneficio que a tecnologia proporciona ou para permitir o desenvolvimento da tecnologia que
melhor se adapte as necessidades do cliente (Hierneth et al., 2011).

O contrario também pode ocorrer. Mudangas na tecnologia podem ocorrer em fungdo
de resultados de testes de hipotese, mudanca no modelo de negécio, “feedback” do cliente,
escalabilidade ou mudancas de mercado (Bohn & Kundisch, 2020). Importante observar que o

contexto tecnologico ¢ dindmico, o que quer dizer que tecnologias disponiveis mudam a todo
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momento, com tecnologias tornando-se obsoletas e outras se tornando vidveis, o que acarreta
em uma variavel adicional ao esforco de inovagdo (Fagerholm et al., 2014). Por isso, ¢ muito
importante ter uma estratégia tecnologica bem definida, o que consiste em politicas, planos e
processos para adquirir e gerenciar conhecimento e habilidades, com o fim de se obter lucros
(Ford, 1988, p. 85).

Dito isso, ¢ comum encontrar MVP com uso de tecnologias temporarias € ndo
escaldveis, utilizados apenas para validar uma hipotese e ap6s os testes, mesmo que as
hipdteses sejam validadas, a tecnologia empregada pode mudar (Eisenmann et al., 2013;
Eloranta, 2014), o que ndo caracteriza um pivd. De qualquer maneira, uma mudanca de
tecnologia tem impactos e precisa de algumas pré-condi¢des para ocorrerem. Bohn e
Kundisch (2018) argumentam que antes da ocorréncia do pivd € necessario certificar que as
habilidades e conhecimento, recursos financeiros, capital humano e tempo sejam suficientes
para a execucao do mesmo. Além disso, a decisdo de pivotar deve ser tomada com base em
evidencias, obtidos através dos testes executados (Fagerholm et al., 2014). Por isso, a etapa de
planejamento do teste, onde se define qual hipotese sera testada, como e o que serd medido, ¢
muito importante (Fagerholm et al., 2014). Como consequéncia, além de melhorias técnicas e
ganho de vida 1til da nova tecnologia empregada, através de um pivd tecnoldgico € possivel
notar mudangas na gestdo de recursos humanos, como maior facilidade na aquisicao de
talentos e satisfagdo da equipe interna, melhoria na interagcdo com o cliente, novas parcerias e
novas oportunidades de negocio, além de provocar outros pivos (efeito pivo-domino) e
também afetar fluxo de caixa, positivamente ou negativamente (Bohn & Kundisch, 2018).
Portanto, ¢ importante determinar em qual estagio o pivd tecnoldgico se torna essencial para
se alcancar os objetivos (Bohn & Kundisch, 2018), ou seja, uma estratégia tecnoldgica bem

alinhada com objetivos e recursos.
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Por outro lado, a capacidade de gerar receita ¢ inversamente proporcional a quantidade
de pivos radicais realizados e essa relacdo aumenta quanto maior a intensidade de tecnologia
empregada na solugdo. Startups com solugdes consideradas high-tech (startups com
manufatura, por exemplo) possuem maior sensibilidade ao efeito se comparado as startups
digitais (Bandera & Thomas, 2019). Dessa forma, um pivo radical em startups digitais
ocorrerd com maior flexibilidade, a partir de mudangas de codigo fonte, o que difere de se
realizar um pivd em uma manufatura ou um processo de producdo de hardware, que pode ser
muito mais oneroso do ponto de vista de tempo e recursos dispendidos (Bandera & Thomas,
2019).

Dentre as startups digitais, partindo do principio que existe uma diferenca de
intensidade entre as tecnologias aplicadas na solucdo e aplicando os achados de Bandera e
Thomas (2019) para esse contexto, poderiamos testar que:

H6: Quanto mais tecnologia envolvida na solugdo, menos pivos sdo executados.

3. Metodologia

3.1 Amostra

As empresas pesquisadas sdo startups digitais, em qualquer fase de desenvolvimento,
localizadas na regido sudeste no Brasil, em especial no eixo Sao Paulo — Belo Horizonte.
Estima-se que em 2020, Belo Horizonte abrigou 438 startups, totalizando 57,5% de todas as
empresas nascentes no estado de Minas Gerais. De acordo com o mapeamento realizado pelo
DISTRITO (2020b), o estado de Minas Gerais ocupa a segunda colocac¢io no ranking de
startups criada com 782 empresas nascentes, sendo que o estado de Sdo Paulo ocupa a

primeira colocacdo com 2.677 empresas nascentes até 2020.
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Os pesquisadores entraram em contato com os fundadores das startups por meio das
redes sociais e de grupos especificos de fundadores criados nos aplicativos Whatsapp® e
Telegram®, que funcionam como verdadeiras redes de contato. Apds uma apresentacao geral,
os contatos individuais foram realizados para sensibilizar os fundadores sobre os objetivos da
pesquisa e a relevancia do estudo. Nessa ocasido, os participantes receberam a instrugdo de
que somente um fundador por startup deveria participar da pesquisa, cuja participagdo €
voluntaria e anonima. Os pesquisadores garantiram também que os dados seriam analisados
em conjunto e codificados, e que nenhuma informacao que pudesse identificar a startup seria
divulgada. Apds a concordancia dos respondentes, foram enviados os links dos questionarios
padronizados desenvolvidos na plataforma Google Docs®.

Foram obtidas 120 respostas, das quais 11 tiveram que ser descartadas porque nao
puderam ser caracterizadas como startups digitais. Portanto, foi obtida uma amostra final de
109 respostas validas. A analise de poder foi realizada utilizando o software G*Power 3.1.9.4
revelou um poder de .85 para o tamanho da amostra de 109 respostas, com o nivel de
significancia de .05 e tamanho do efeito esperado de .15 (médio). De acordo com Borges et
al. (2020), o tamanho da amostra deve ser definido de tal forma que exista um equilibrio entre
o poder explicativo de teste estatistico a ser empregado (analise de regressao multipla com
seis variaveis preditoras) e a probabilidade de se cometer o erro Tipo I. Os autores explicam
que valores em torno de 80% (.80) sdo desejaveis.

A maioria das startups participantes ¢ do estado de Minas Gerais (41%), seguida pelas
empresas paulistas (32%), e demais estados (27%). Das startups participantes, 84% possuem
menos de cinco anos de fundagdo, sendo que a startup mais antiga foi fundada em 2001. O
ano de criacdo da startup reflete o seu estagio de desenvolvimento. Utilizou-se a classificacao
de Blank (2013) para medir os estagios de desenvolvimento da empresa nascente, que sio:

ideac¢do, validacdo, tragdo e expansdo. Da amostra, 27.5% das startups responderam que ainda
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estdo no estagio de ideagdo, pois estdo nas fases iniciais do desenvolvimento do negdcio,
validando a ideia, desenvolvendo o produto ou trabalhando ainda com o Minimo Produto
Viavel (MVP). Na fase de validagao, 37% dos participantes revelaram que ja possuem o
modelo de negdcio validado e contam com os primeiros clientes pagantes. Na fase de tragdo,
estdo outras 27.5% das startups, que possuem uma base de clientes crescente ha pelo menos
seis meses e/ou com estrutura de vendas e marketing. Apenas 8% dos participantes disseram
estar na fase de expansao, caracterizada pela base de clientes consolidada, processos e metas
estruturados e com setores e departamentos bem delimitados.

Sobre o modelo de negocio, apenas 14% das startups atuam com vendas diretas para o
consumidor (B2C — business to consumer) e com comércio digital (marketplace) (12%). A
maioria dos participantes faz negdécio com outras empresas (B2B — business to business).
Grande parte das startups atua da area da satide (13%) e de gestdo e marketing (12%), seguida
pelas areas de e-commerce (11%), educacdo (7%), e fintechs (7%). A amostra ainda conta
com representantes das areas de TI (6%), mobilidade (6%), logistica (5%), mercado
imobiliario e construgdo (5%), automacgao (4%), entre outros. Em relagdo ao nimero de
fundadores, um quarto das startups foram fundadas por apenas uma pessoa (25%), enquanto a
maioria conta com dois fundadores (42%). As empresas nascentes idealizadas por equipes de

trés ou mais integrantes representam 33% da amostra.

3.2 Coleta de dados

A coleta dos dados foi realizada por meio de um questionario padronizado. Na pesquisa
survey a utilizagdo de questiondrios padronizados ¢ muito utilizada devido a facilidade de
envio, obtencdo de respostas, economia de tempo e baixo custo (Borges et al., 2020). O

questionario aplicado nessa pesquisa foi dividido em duas partes. A primeira parte ¢ composta
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por dados demograficos (ano de fundagdo, estado de origem, modelo de negbécio, nimero de
fundadores e segmento), pela identificacdo da startup, e pelo estagio de desenvolvimento.
Pela identificagdo, a startup foi caracterizada como “digital”, sendo que as empresas que nao
satisfizeram esse critério foram excluidas da andlise. O estidgio de desenvolvimento serviu de
gatilho para que o participante respondesse um questionario para cada estagio na segunda
parte, conforme explicacdo a seguir.

Dessa forma, a startup que esta na etapa inicial de ideagdo respondeu apenas uma vez
a segunda parte do questionario. No entanto, as startups que estao no ultimo estagio que € o
de expansdo, tiveram que responder quatro vezes a segunda parte do questiondrio, sendo uma
vez para cada estagio de desenvolvimento. Essa dinamica foi realizada de forma automatica,
de acordo com a resposta a pergunta sobre o estdgio de desenvolvimento. A linguagem dos
itens foi devidamente modificada a cada etapa para refletir as fases de ideacao, validacao,
tracdo e expansdo. Da mesma forma, as startups no estagio de validacio responderam duas
vezes a segunda parte do questiondrio e as na fase de tragdo responderam trés vezes,
totalizando 236 pontos de dados para analise (N = 236).

As variaveis foram medidas usando escala de cinco pontos. O Apéndice A mostra os
itens de cada variavel e a escala de medi¢do. A variavel ‘experiéncia dos fundadores no
mercado da startup’ foi medida na escala de um a cinco em cada fase de desenvolvimento do
negocio, no qual um representa sem conhecimento algum do mercado da startup e cinco
significa profundo conhecedor. Para a varidvel ‘fonte de recursos’, o participante deveria
marcar, para cada fase do desenvolvimento do negdcio, uma das cinco opgdes, no qual a
opc¢do um representa a menor fonte de recursos que € de capital proprio (bootstrapping), e a
cinco representa a maior fonte de recursos que provém da receita de vendas.

Sobre o ‘sistema de métricas de performance’, as medidas variam de um a cinco, no

sentido de que um significa que ndo existem indicadores que norteiam a operagdo e as
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decisdes sao tomadas principalmente com base nas experiéncias e impressdes dos fundadores;
até cinco que representa um sistema maduro, pois a empresa ja conta com um sistema de
métricas bem definido para cada setor e/ou atividade e as decisdes sdo tomadas com base nos
resultados e projecdes realizadas. O nivel de ‘concorréncia’ foi identificado também em cinco
pontos, que varia desde a inexisténcia de concorrentes diretos até a atuagao da startup em um
mercado com muitos concorrentes diretos (acima de cinco concorrentes mapeados). Sobre o
‘tamanho do mercado’, a startup atua em mercado de até R$500 milhdes ou, opgao cinco,
maior do que R$ 10 bilhdes. Finalmente, a medida de ‘tecnologia’ envolvida na solugdo
também foi realizada utilizando-se a escala de cinco pontos, no qual um representa a completa
independéncia da startup no desenvolvimento de tecnologia, e cinco que representa a total
dependéncia, cuja sobrevivéncia da startup depende do desenvolvimento constante de

tecnologia.

4. Resultados

A analise dos dados foi feita utilizando regressdao multipla obtendo estimagao por meio do
software R versdo 4.0.2. O uso dessa técnica estatistica permite a interpretacdo da importancia
relativa de cada varidvel independente na previsdo da medida da variavel dependente, baseado
em suas relacdes tedricas, medindo objetivamente a magnitude e a dire¢do (positiva ou
negativa) dessa relacdo (Hair et al., 2005). O modelo de regressdo calcula a melhor medida
que minimiza a variancia de cada varidvel independente em relag@o a variavel dependente.

A multicolinearidade entre as variaveis independentes pode ser um problema nas
analises de regressdo multipla, e pode ser acessada por meio da andlise de correlagdo. A
multicolinearidade acontece quando as varidveis independentes apresentam uma alta

correlacdo entre si. Hair et al. (2005) afirmam que o limite de até .80 ¢ aceitavel para o
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coeficiente de correlacdo de Pearson. A Tabela 1 mostra o resultado da analise de correlacao
de Pearson, indicando ndo haver problemas de multicolinearidade. Na diagonal principal,
estdo colocadas as medidas das médias de cada variavel e entre parénteses a medida do desvio

padrao.

Tabela 1 - Analise de correlacio entre as variaveis, média e desvio padrao

Quantidade . Tamanho Concorrén- Sistemade Fontede Experiéncia Anos de
o Tecnologia . e . ~
de pivos do mercado cia métrica receita  no mercado  fundagdo
Quanti. de pivés  1.09 (1.22)
Tecnologia -152*%  4.27(1.05)
Tam. do mercado -.036 d41% 0 3.73(1.26)
Concorréncia -.026 -.026 A32% - 3.58(1.19)
Sistema métrica -278%* .030 1767 ** 111 245(1.37)
Fonte de receita -.085 116 .046 101 373 %%F% 198 (1.48)
Experiéncia merc.  -.186** 136* .052 .037 257 126 3.60(1.03)
Anos fundagdo -.087 .097 267* .064 .135% .260 .015 3.64(3.05)

Nota: Os valores de média e desvio padrdo estdo na diagonal principal
*p <.05, ¥*p <.01, ***p <.001

A variavel anos de fundagdo representa o tempo de existéncia da startup e foi inserida
na andlise como uma variavel de controle. Durante o processo de criacdo de um negocio,
Carter ef al. (1996) sugerem que a variavel tempo ¢é importante, pois com a experiéncia
adquirida ao longo do tempo, as startups executam as atividades com mais velocidade
observando as oportunidades de prosperar ou pivotar. Em outras palavras, quanto mais pivos
e atividades forem realizados no menor tempo possivel, maior sera a chance da startup
sobreviver. Embora outros estudos discordem da relacao entre tempo e performance do
negocio (Borges et al., 2012), a variavel anos de fundag¢ao foi incluida na analise por oferecer
uma possivel explicagao rival.

A andlise de regressdo multipla foi realizada em quatro etapas, o primeiro modelo foi
inserido somente a variavel de controle, € nos modelos seguintes foram incluidas as variaveis
independentes de acordo com a intensidade da correlacdo (Hair et al., 2005), comegando pela

variavel que possui maior correlagdo (Modelo 1) até o modelo com todas as varidveis



(Modelo 4). A Tabela 2 mostra o resultado dos quatro modelos de anélise de regressao

multipla para o nimero de pivos como variavel dependente.

Tabela 2 - Resultado de analise de regresséo miiltipla para o niimero de pivotagem

Variaveis Model 0 Model 1 Model 2 Model 3 Model 4
Variavel de controle
Anos de fundagdo -0.03 -0.02 -0.02 -0.02 -0.02
Varidveis independentes
Experiéncia de mercado -0.15 * -0.13 -0.13
Fonte de recursos 0.04
Sistema de métricas -0.24 *** -0.21 *** -0.21 *** -0.23 ***
Concorréncia -0.01
Tamanho do mercado 0.02
Tecnologia -0.15 * -0.16 *
Intercepto 1.22 1.76 *** 222 *H* 2.76 *** 270 ***
R? 0.008 0.080 0.094 0.110 0.112
Adjusted R? 0.003 0.072 0.082 0.094 0.085
F 1.78 10.10 8.03 * 711 * 4,12 ***
A Adjusted R? 0.069 0.010 0.012 -0.009

Nota: *p <.05, **p <.01, ***p <.001
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Os resultados sugerem que as variaveis sistema de métricas (p <.001) e tecnologia (p

<.05) influenciam negativamente o nimero de pivés (Modelo 3), confirmando as Hipotese 3

e a Hipotese 6 [F(4,231) =7.11, p <.05]. A Hipotese 3 coloca que quanto mais maduro o

sistema de métricas de performance menor serd o niumero de pivos realizados pelas startups.

J& a Hipdtese 6 estabelece que quanto mais tecnologia estiver envolvida na solugdo da

startup, menor sera o numero de pivos realizados. Somente essas duas variaveis conseguem

explicar 9,4% da variacdo no niumero de pivotagem.

Os achados referentes a influéncia da experiéncia de mercado do fundador da startup

nas chances de pivotagem sdo inesperados. Embora exista uma correlacdo entre as variaveis,

os resultados do Modelo 3 sugerem que a experiéncia de mercado nao influencia no nimero

de pivos (p = .103). No entanto, no Modelo 2, quando somente as variaveis sistema de

métricas e experiéncia de mercado foram incluidas na andlise, a experiéncia de mercado foi
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significante (p <.05). Os resultados indicam que a experiéncia de mercado influencia o
numero de pivos quando a variavel tecnologia ndo esta inserida na equacdo. Apesar disso,
conclui-se que, para o modelo colocado nessa pesquisa, a Hipotese 1 nao foi confirmada.

Em relagdo as variaveis fonte de recursos, concorréncia e tamanho do mercado, os
resultados da correlagdo ja indicavam que ndo seriam preditoras na andlise de regressdo, pois
ndo ha correlagdo significativa entre essas variaveis e a varidvel dependente numero de pivos.
De fato, o Modelo 4 mostra que a variavel fonte de recursos ndo afeta o nimero de pivos (p =
.450), ndo confirmando a Hipdtese 2. A Hipdtese 4 que sugere uma relagdo positiva entre
numero de concorrentes no mercado e nimero de pivos realizados pelas startups, também nao
foi confirmada (p = .988). Finalmente, os resultados indicam que o tamanho do mercado
também nao influencia o nimero de pivos (p =.758). Portanto, a Hipdtese 5 ndo foi

confirmada.

5. Discussao e implicacoes

Os resultados dessa pesquisa revelam que a maturidade do sistema de gestdo de métricas de
performance e a intensidade de tecnologia envolvida na solucgao influenciam a quantidade de
pivos executados pela startup. Esses achados confirmam para o contexto brasileiro resultados
ja& apontados pela literatura em outros paises (Terho et al., 2015; Bandera & Thomas, 2019).
Sistemas de métricas de performance mais desenvolvidos afetam negativamente a
quantidade de pivos executados pelas startups, corroborando com estudos realizados por
Terho et al. (2015). Isso significa que quanto mais maduro e organizado for o sistema
métricas de performance da empresa nascente menor sao as chances de pivotagem. A
explicagdo pode estar na qualidade das informagdes obtidas nos ciclos de testes e como essas

informagdes sdo processadas e utilizadas. Com isso, 0s gestores conseguem acelerar os
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processos de construir, medir e aprender, reduzindo os efeitos e desperdicios que a decisdo de
pivotar pode causar.

Do ponto de vista da intensidade da tecnologia empregada, pode-se constatar que
mesmo no contexto das startups digitais, o uso de mais ou menos tecnologia na solug¢ao
oferecida ao mercado, conforme a percep¢ao do fundador, também influencia a quantidade de
pivos executado. Esses resultados complementam os estudos de Bandera e Thomas (2019)
que ja discutiam o efeito da tecnologia embarcada no funcionamento da startup e os seus
efeitos na receita de acordo com a quantidade de pivos realizados. Segundo os resultados, ¢
possivel afirmar que quanto mais tecnologia envolvida na solu¢ao do problema, menores
serdo a intencdo de realizar o pivo. A explicacdo € quase que intuitiva, pois startups que
trabalham com tecnologia intensa no desenvolvimento do negocio, como por exemplo,
aquelas que desenvolvem inteligéncia artificial como core business, estdo estruturadas de tal
forma, do ponto de vista de capabilidade desenvolvida e recursos empregados, que torna a
decisdo de pivotar ainda mais dificil.

O resultado inesperado se refere a relagdo apresentada entre a experiéncia de mercado
dos fundadores com a quantidade de pivés. Encontrou-se uma relag@o positiva, no sentido de
que na medida em que os fundadores ganham mais experiéncia de mercado e sua startup
avanca nos estagios de desenvolvimento, as chances de pivotagem diminuem. Entretanto, ao
considerar o nivel de tecnologia envolvido do negécio, a experiéncia de mercado dos
fundadores deixa de influenciar o nlimero de pivés. Pesquisas futuras podem replicar esse
estudo para investigar como a experiéncia dos fundadores afeta as chances de pivotagem
mesmo quando o nivel de solucdo tecnologica ¢ inserido na equagdo. Além disso, pesquisas
qualitativas podem analisar em profundidade esses achados para compreender os motivos
pelos quais a tecnologia se torna tdo dominante a ponto de suprimir a experiéncia de mercado

dos fundadores ao se considerar as chances de pivotar.
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Curiosamente, os resultados sugerem que recursos financeiros disponiveis, tamanho
do mercado, e nivel de concorréncia ndo influenciam na quantidade de pivos realizados. No
que tange aos recursos financeiros disponiveis ndo foi possivel validar a relacdo entre essa
variavel e a quantidade de pivos executados, divergindo dos achados de Terho et al. (2015).
Uma suspeita a ser levantada esta relacionada ao papel e a influencia das diferentes fontes
financiadoras na decisdo de se pivotar, uma vez que ainda existem divergéncias quanto a esse
fato na literatura (Comberg et al., 2014; Bajwa et al., 2016). Dessa forma, pesquisas
qualitativas podem analisar em profundidade a relacdo entre a influencia das diferentes fontes
de financiamento na decisdo de se pivotar. Do ponto de vista das varidveis tamanho de
mercado e nivel de concorréncia, ndo foi possivel validar a relagdo com a quantidade de pivos
executados, o que também contraria os achados de Comberg et al. (2014). Cabe ressaltar que
o empreendedor pode encontrar inimeras dificuldades para se conseguir informacdes de
mercado e concorréncia (Borges et al., 2012), pode interpretar as informacdes de forma
limitada em fung¢do de sua experiéncia (Arora & Nandkumar, 2011; De Cock et al., 2019) ou
em funcao de seu otimismo elevado (Kahneman, 2011), causando efeitos adversos nao
previstos no modelo testado. Portanto, se faz necessario avaliar como questdes mais
subjetivas relacionado ao fundador e suas caracteristicas afetam a percep¢ao de mercado e a
decisdo de se pivotar. Por fim, convém também aprofundar nas limita¢des causadas pela
assimetria de informagdes de mercado sobre o fendmeno.

Do ponto de vista pratico, fica evidente a importancia das etapas construir e medir no
contexto brasileiro. Primeiramente, a importancia da criagdo de um MVP, que por defini¢cao
deve ocorrer com menor aplica¢do de tecnologia possivel, permitindo assim maior
flexibilidade e consequentemente, maior quantidade de pivos, se for necessario. Em seguida, a
importancia de um sistema de métricas de performance que permita captar de maneira

assertiva os resultados dos testes proporcionados pelo MVP. Esses fatores sdo fundamentais a
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medida que fundadores e investidores devem equalizar a necessidade de financiamento do
projeto e o tempo necessario para desenvolvimento (“runway’), de acordo com o grau de
intensidade tecnologia empregada na solugdo, mitigando o méaximo possivel os desperdicios
com um sistema de métricas acurado. Adicionalmente, aos agentes que apoiam 0s
empreendedores, como incubadoras e aceleradoras, se sugere auxiliarem na estratégia
tecnoldgica das startups e apoiarem na estruturagdo de um sistema de métricas de
performance adequado, fomentando a cultura de decisdes a partir de dados, gerando
beneficios (Terho et al., 2015) e consequentemente contribuindo de forma direta com o
amadurecimento do ecossistema de inovagao.

O presente trabalho ndo tem por objeto avaliar a eficiéncia, beneficios e maleficios de
se realizar o pivo, mas de elencar e demonstrar as variaveis que afetam o fendmeno. Dessa
forma, entende-se que o resultado foi satisfatorio e de um modo em geral contribuiu de forma

significativa para suprir lacunas apontadas na literatura (Unterkalmsteiner et al., 2016).

5.1 Limitacoes

Nesse momento, cabe ressaltar as limitagcdes do presente trabalho ao levantar as informagdes.
A primeira limita¢do diz respeito a analise dos dados ndo levar em consideracdo os diferentes
segmentos de atuacdo das empresas, o que pode influenciar os resultados. Adicionalmente, no
que tange ao questionario sobre a experiéncia dos fundadores, ndo foi considerado o acesso
dos fundadores a outras pessoas com experiéncia de mercado, o que também pode afetar os
resultados. Outra limitacdo se refere ao levantamento da intensidade da fonte de recursos de
maneira indireta, onde na impossibilidade de se levantar os valores reais que cada startup
possuia no momento que iniciava cada etapa de desenvolvimento, optou-se pela adogao de

escala de cinco pontos do tipo Likert, o que ndo parece ser o formato ideal. Além disso, outra
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limitacdo esté ligada ao fato de todos os dados primarios estarem baseados em percepgdes dos
empreendedores, o que afeta aqui todas as varidveis levantadas, mas em maior medida
varidveis de carater externo, como as relacionadas ao mercado, por exemplo. Por tltimo,
embora a pesquisa tenha sido feita de maneira irrestrita, os dados levantados limitaram-se em
boa parte ao ciclo de contato dos pesquisadores, haja visto a quantidade de respondentes no
Estado de Sao Paulo e Minas Gerais.

Por fim, o fato de o melhor modelo apresentar um poder de explicacdo de 9,4% sugere
que outras varidveis devem ser levadas em consideracio para compreensdo do fendmeno,
como a variavel “cliente”, por exemplo. Entretanto, o desafio ¢ encontrar a forma ideal de se

apurar e captar as variagcdes dessas varidveis adicionais para se aplicar ao modelo.

5.2 Conclusdo

As startups desempenham um importante papel como instrumento de inovagao, capazes de
desenvolver solugdes para problemas relevantes, gerando receitas por meio das mais
diferentes formas e modificando habitos econdmicos e sociais. Entretanto, a grande relevancia
vem igualmente acompanhada por elevados riscos e baixo grau de sucesso. Dessa forma,
muitas metodologias foram criadas com o objetivo de se tentar ajudar os empreendedores
nessa jornada desafiadora. Jornada essa que conta com muitas variaveis que vao desde
oscilagdes de tecnologia e mercado até ao otimismo exagerado de si mesmo. Uma das
metodologias mais difundidas é a Lean Startup Approach (LSA), que ainda hoje conta com
poucas evidéncias empiricas sobre sua eficiéncia. Um dos pilares da LSA ¢ a decisdo de
pivotar ou perseverar.

Pivotar significa um ajuste de rota, que garante flexibilidade e agilidade as startups em

suas diferentes fases de desenvolvimento. No entanto, a decisdo estratégica de pivotar ¢



complicada, pois ndo garante que resultados melhores serdo alcancados. Além disso, a
pivotagem enfrenta, em alguns casos, resisténcia dos proprios fundadores, pois pressupde o

abandono das ideias iniciais que fomentaram a criacdo da startup. Essa pesquisa teve como
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objetivo oferecer resultados empiricos sobre os fatores que podem influenciar a quantidade de

pivos realizados pelas startups. Os resultados sugerem que os empreendedores de base
tecnoldgica devem investir na gestao, mais especificamente nos sistemas de métricas de

performance, porque quanto mais maduro o sistema menor as chances de pivotar. Outra

questdo importante, principalmente, para os investidores ¢ o nivel de tecnologia envolvido na

solugdo da startup, no sentido de quanto mais tecnologia embarcada menor sera a

probabilidade de pivotar.

Os empreendedores e atores do ecossistema de inovagao tem como foco o tamanho do

mercado e nimero de concorrentes. Curiosamente, quanto se trata de pivotagem, essas
questdes parecem nao ter tanta relevancia. Com isso, conclui-se que muito precisa ser
evidenciado em relagdo ao fendomeno da pivotagem de startups no contexto brasileiro. Por
fim, ressalta-se a importancia do desenvolvimento de pesquisas que possam fornecer dados
empiricos para os empreendedores de base tecnoldgica no Brasil e aos agentes de inovagao

envolvidos na tomada de decisdo estratégica de perseverar ou pivotar.
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APENDICE A

Questiondrio aplicado.

—_

PIVOTAR OUPERSEVERAR?

Faga parte dessa pesquisa e contribua com o ecossistema de inovagdo. Pesquisa sobre
"pivotagem” apresentado em dissertagdo de mestrado para o programa de Inovagdo
Tecnologica e Propriedade Intelectual da UFMG. (A identifica¢do ndo é obrigatorio e ndo
sera divulgado na pesquisa, mas deixe seu e-mail e receba em primeira mdo os resultados
dessa pesquisa)

*Obrigatorio

ENDERECO DE E-MAIL *

Qual o nome da startup?

Ano de fundagao da startup. *

Em qual cidade fica a sede da startup? *

Qual o site da startup? *



6.

1.

8.

Qual segmento sua startup atua? *

MARCAR APENAS UMA OVAL.

() Saiide

Q Mobilidade

C} Educacao

Q Construgdo

Q Imobiliario

Q Recursos Humanos Financeiro
C} E-comerce

Outro:

MODELO DE NEGOCIO *

MARCAR APENAS UMA OVAL.

(BB
(. )B2C
C ) B2G
) Markerplace

Q Outro:

A STARTUP POSSUI QUANTOS FUNDADORES? *

MARCAR APENAS UMA OVAL.

C 1
)2
C )3
C ) 4 ou mais
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9. QUAL A DEDICACAO DO FUNDADORES NESSE PROJETO? *

MARCAR APENAS UMA OVAL.

Todos parcialmente
Apenas um em tempo integral
Apenas um parcialmente Todos em

tempo integral

10. ANTES DE INICIAR ESSE PROJETO, QUAL ERA A EXPERIENCIA DO(S)
FUNDADOR(ES) COMO EMPREENDEDOR(ES)? CLASSIFIQUE ESSA
EXPERIENCIA, ONDE 1 REPRESENTA NENHUMA EXPERIENCIA E 5
MUITA EXPERIENCIA. OBS.: EXPERIENCIAS EM OUTROS
SEGMENTOS E NO MERCADO MAIS TRADICIONAL DEVEM SER
LEVADOS EM CONSIDERACAO NESSA RESPOSTA. *

Marcar apenas uma oval.

Nenhuma experiéncia Muita experiéncia

11.  QUAL ESTAGIO SUA STARTUP SE ENCONTRA? *

MARCAR APENAS UMA OVAL.

Validando idéia. Pular para a pergunta 12

Produto em desenvolvimento. Pular para a pergunta 12
Prototipo funcional (MVP). Pular para a pergunta 12
Primeiros clientes pagantes. Pular para a pergunta 20
Modelo de negocio validado. Pular para a pergunta 20

Possui base de clientes crescente ha pelo menos 6 meses.

Pular para a pergunta 36

Base de clientes crescente e possui estrutura de marketing e vendas.
Pular para a pergunta 36

Base de clientes consolidada, processos e metas estruturados e com setores bem
delimitadas. Pular para a pergunta 60
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Considerando a classificagdo dada por Steve Blank, nessa fase os fundadores transformam suas
ideias em hipoteses para validar as necessidades de potenciais clientes e desenvolver um produto
do Cliente - minimo vidvel, testando assim sua solucdo (Blank, 2013). Responda as questdes abaixo,

* Descoberta

Ideagﬁo e considerando as condigdes que sua startup se encontrava nessa fase.

MVP

12.  Na fase de idea¢do e MVP, indique o nivel de conhecimento do(s) fundador(es) do mercado
da startup? Classifique esse conhecimento, onde 1 representa sem conhecimento e 5

profundo conhecedor. *

Marcar apenas uma oval.

Sem conhecimento Profundo conhecedor

13.  NAFASEDEIDEACAO EMVP,MARQUE QUAL A
PRINCIPAL FONTE DE
RECEITA/FINANCIAMENTO DA STARTUP: *

MARCAR APENAS UMA OVAL.

1 - Capital proprio (bootstrapping).

2 - Capital de amigos e parentes.

3 - Bolsas de programas de aceleragdo ou programas de empresas privadas.
4 - Venture capital, Seed money, ou Private equity.

5 - Receita de vendas.
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14.  NAFASE DE IDEACAO E MVP, COMO FUNCIONAVA A GESTAO DA
STARTUP? *

MARCAR APENAS UMA OVAL.

1 - Nao existiam indicadores que norteavam a operagdo e as decisdes eram tomadas
com base nas experiéncias e impressdes de seus fundadores apenas.

2 - A receita era o unico indicador acompanhado e as decisdes eram tomadas em fungéo

desse indicador apenas.

3 - Além da receita, considerava-se métricas adicionais e as decisdes eram tomadas

com base nesses dados apurados.

4 - O sistema de gestdo contava com indicadores e metas definidas, mas ndo existia uma
"quebra" para cada setor, dessa forma as decisdes eram tomadas com base em resultados macro.

5 - A empresa ja contava com um sistema de métricas bem definido para cada setor e/ou
atividade importante desempenhada e as decisdes eram tomadas com base nos resultados e

projecdes obtidos.

15. NAFASEDEIDEACAOEMVP,MARQUE A ALTERNATIVA QUE
MELHOR REPRESENTA ONIVEL DE CONCORRENCIA DA
STARTUP: *

MARCAR APENAS UMA OVAL.

1 - Os concorrentes diretos ndo foram mapeados.
2 - A startup ndo tinha concorrentes diretos.

3 - A startup tinha somente um concorrente direto.
4 - A startup tinha de 2 a 4 concorrentes diretos.

5 - A startup atuava em um mercado com muitos concorrentes diretos.
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16. NAFASEDEIDEACAOEMVP,MARQUE A ALTERNATIVA
QUE MELHOR REPRESENTA O TAMANHO DO MERCADO QUE
A STARTUP ATUAVA: *

MARCAR APENAS UMA OVAL.

1 - O tamanho do mercado ndo era conhecido.

2 - O mercado era de até R$ 500 milhoes.

3 - O mercado era de R$ 501 milhées até R$ 1 bilhdo
4 - O mercado era de R$ 1 bilhdo até RS 10 bilhées.

5 - O mercado era maior do que R$ 10 bilhdes.

17. NAFASEDEIDEACAOEMVP,MARQUE A OPCAO SOBRE A
TECNOLOGIA UTILIZADA PELA STARTUP: *

MARCAR APENAS UMA OVAL.

1 - A startup ndo dependia do desenvolvimento de tecnologia.
2 - A startup dependia pouco de tecnologia porque néo fazia parte do seu core business.

3 - O desenvolvimento de tecnologia era importante, mas ndo afetava diretamente o core
business da startup

4 - O core business da startup dependia parcialmente do desenvolvimento de
tecnologia.

5- A sobrevivéncia da startup dependia do desenvolvimento constante de
tecnologia.

18. INDIQUE QUANTAS VEZES A STARTUP 'PIVOTOU' (MUDOU A
HIPOTESE BASICA DO PROJETO) NA FASE DE IDEACAO E MVP. *

MARCAR APENAS UMA OVAL.

0 - Nenhuma, a startup ndo pivotou.
1 - Uma vez.

2 - Duas vezes.

3 - Trés vezes.

4 - Mais de quatro vezes.
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19.  SE SENTIR NECESSIDADE, DESCREVA BREVEMENTE QUAIS

ALTERACOES FORAM FEITAS E OS MOTIVOS QUE LEVARAM A
STARTUP A'PIVOTAR":

# Considerando a classificagdo dada por Steve Blank, nessa fase os fundadores transformam suas

ideias em hipoteses para validar as necessidades de potenciais clientes e desenvolver um produto
Descoberta minimo vidvel, testando assim sua solugdo (Blank, 2013). Responda as questBes abaixo,
do Cliente - considerando as condigdes que sua startup se encontrava nessa fase.

Ideacdo ¢
MVP

20.  Na fase de ideagdao e MVP, indique o nivel de conhecimento do(s) fundador(es) do mercado
da startup? Classifique esse conhecimento, onde 1 representa sem conhecimento e 5
profundo conhecedor. *

Marcar apenas uma oval.

Sem conhecimento Profundo conhecedor

21.  NAFASEDEIDEACAOEMVP,MARQUE QUAL A
PRINCIPAL FONTE DE
RECEITA/FINANCIAMENTO DA STARTUP: *

MARCAR APENAS UMA OVAL.

1 - Capital proprio (bootstrapping).

2 - Capital de amigos e parentes.

3 - Bolsas de programas de aceleragdo ou programas de empresas privadas.
4 - Venture capital, Seed money, ou Private equity.

5 - Receita de vendas.



22. NAFASEDEIDEACAO E MVP,COMO FUNCIONAVA A GESTAO DA
STARTUP? *

MARCAR APENAS UMA OVAL.

1 - Nao existiam indicadores que norteavam a operagdo e as decisdes eram tomadas
com base nas experiéncias e impressdes de seus fundadores apenas.

2 - A receita era o unico indicador acompanhado e as decisdes eram tomadas em fungéo

desse indicador apenas.

3 - Além da receita, considerava-se métricas adicionais e as decisdes eram tomadas

com base nesses dados apurados.

4 - O sistema de gestdo contava com indicadores e metas definidas, mas ndo existia uma
"quebra" para cada setor, dessa forma as decisdes eram tomadas com base em resultados macro.

5 - A empresa ja contava com um sistema de métricas bem definido para cada setor e/ou
atividade importante desempenhada ¢ as decisdes eram tomadas com base nos resultados e

projecdes obtidos.

23. NAFASEDEIDEACAOEMVP,MARQUE A ALTERNATIVA QUE
MELHOR REPRESENTA ONIVEL DE CONCORRENCIA DA
STARTUP: *

MARCAR APENAS UMA OVAL.

1 - Os concorrentes diretos ndo foram mapeados.
2 - A startup ndo tinha concorrentes diretos.

3 - A startup tinha somente um concorrente direto.
4 - A startup tinha de 2 a 4 concorrentes diretos.

5 - A startup atuava em um mercado com muitos concorrentes diretos.
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24. NAFASEDEIDEACAOEMVP,MARQUE A ALTERNATIVA
QUE MELHOR REPRESENTA O TAMANHO DO MERCADO QUE
A STARTUP ATUAVA: *

MARCAR APENAS UMA OVAL.

1 - O tamanho do mercado ndo era conhecido.

2 - O mercado era de até R$ 500 milhoes.

3-O mercado era de R$ 501 milhoes até R$ 1 bilhdo
4 - O mercado era de R$ 1 bilhdo até RS 10 bilhées.

5 - O mercado era maior do que R$ 10 bilhdes.

25. NAFASEDEIDEACAOEMVP,MARQUE A OPCAO SOBRE A
TECNOLOGIA UTILIZADA PELA STARTUP: *

MARCAR APENAS UMA OVAL.

1 - A startup ndo dependia do desenvolvimento de tecnologia.
2 - A startup dependia pouco de tecnologia porque néo fazia parte do seu core business.

3 - O desenvolvimento de tecnologia era importante, mas ndo afetava diretamente o core
business da startup

4 - O core business da startup dependia parcialmente do desenvolvimento de
tecnologia.

5- A sobrevivéncia da startup dependia do desenvolvimento constante de
tecnologia.

2. INDIQUE QUANTAS VEZES A STARTUP 'PIVOTOU' (MUDOU A
HIPOTESE BASICA DO PROJETO) NA FASE DE IDEACAO E MVP. *

MARCAR APENAS UMA OVAL.

0 - Nenhuma, a startup ndo pivotou.
1 - Uma vez.

2 - Duas vezes.

3 - Trés vezes.

4 - Mais de quatro vezes.



27.  SE SENTIR NECESSIDADE, DESCREVA BREVEMENTE QUAIS
ALTERACOES FORAM FEITAS E OS MOTIVOS QUE LEVARAM A
STARTUP A'PIVOTAR":

Pular para a pergunta 28

# Considerando a classificagdo dada por Steve Blank, nessa fase seguem os testes de outras
hipoteses e validam se existe interesse de clientes, efetuando vendas efetivamente (Blank,
2013). Responda as questdes abaixo, considerando as condi¢des que sua startup se encontrava
nessa fase.

Validagao
do Cliente
- Operacao

28.  NA FASE DE VALIDACAO DO CLIENTE, INDIQUE O NIVEL DE
CONHECIMENTO DO(S) FUNDADOR(ES) DO MERCADO DA
STARTUP? CLASSIFIQUE ESSE CONHECIMENTO, ONDE 1
REPRESENTA SEM CONHECIMENTO E 5 PROFUNDO
CONHECEDOR. *

Marcar apenas uma oval.

Sem conhecimento Profundo conhecedor

29. NAFASEDE VALIDACAO DO CLIENTE, MARQUE
QUAL PRINCIPAL FONTE DE
RECEITA/FINANCIAMENTO DA STARTUP: *

MARCAR APENAS UMA OVAL.

1 - Capital proprio (bootstrapping).

2 - Capital de amigos e parentes.

3 - Bolsas de programas de aceleragdo ou programas de empresas privadas.
4 - Venture capital, Seed money, ou Private equity.

5 - Receita de vendas.



NA FASE DE VALIDACAO DO CLIENTE, COMO FUNCIONAVA A
GESTAO DA STARTUP? *

MARCAR APENAS UMA OVAL.

1 - Nao existiam indicadores que norteavam a operagdo e as decisdes eram tomadas
com base nas experiéncias e impressdes de seus fundadores apenas.

2 - A receita era o unico indicador acompanhado e as decisdes eram tomadas em fungéo

desse indicador apenas.

3 - Além da receita, considerava-se métricas adicionais e as decisdes eram tomadas

com base nesses dados apurados.

4 - O sistema de gestdo contava com indicadores e metas definidas, mas ndo existia uma
"quebra" para cada setor, dessa forma as decisdes eram tomadas com base em resultados macro.

5 - A empresa ja contava com um sistema de métricas bem definido para cada setor e/ou
atividade importante desempenhada e as decisdes eram tomadas com base nos resultados e
projecdes obtidos.

NA FASEDE VALIDACAO DO CLIENTE, MARQUE A
ALTERNATIVA QUE MELHOR REPRESENTA O NiVEL DE
CONCORRENCIA DA STARTUP: *

MARCAR APENAS UMA OVAL.

1 - Os concorrentes diretos ndo foram mapeados.
2 - A startup ndo tinha concorrentes diretos.

3 - A startup tinha somente um concorrente direto.
4 - A startup tinha de 2 a 4 concorrentes diretos.

5 - A startup atuava em um mercado com muitos concorrentes diretos.

NAFASE DE VALIDACAO DO CLIENTE, MARQUE A
ALTERNATIVA QUE MELHOR REPRESENTA O TAMANHO DO
MERCADO QUE A STARTUP ATUAVA: *

MARCAR APENAS UMA OVAL.

1 - O tamanho do mercado ndo era conhecido.

2 - O mercado era de até R$ 500 milhoes.

3-O mercado era de R$ 501 milhéoes até R$ 1 bilhdo
4 - O mercado era de R$ 1 bilhdo até RS 10 bilhées.

5 - O mercado era maior do que R$ 10 bilhdes.



33. NAFASEDE VALIDACAO DO CLIENTE, MARQUE A OPCAO
SOBRE A TECNOLOGIA UTILIZADA PELA STARTUP: *

MARCAR APENAS UMA OVAL.

1 - A startup ndo dependia do desenvolvimento de tecnologia.
2 - A startup dependia pouco de tecnologia porque néo fazia parte do seu core business.

3 - O desenvolvimento de tecnologia era importante, mas ndo afetava diretamente o core
business da startup

4 - O core business da startup dependia parcialmente do desenvolvimento de
tecnologia.

5- A sobrevivéncia da startup dependia do desenvolvimento constante de
tecnologia.

34. INDIQUE QUANTAS VEZES A STARTUP 'PIVOTOU' (MUDOU A
HIPOTESE BASICA DO PROJETO) NA FASE VALIDACAO DO
CLIENTE. *

MARCAR APENAS UMA OVAL.

0 - Nenhuma, a startup ndo pivotou.
1 - Uma vez.

2 - Duas vezes.

3 - Trés vezes.

4 - Mais de quatro vezes.

35. SE SENTIR NECESSIDADE, DESCREVA BREVEMENTE QUAIS
ALTERACOES FORAM FEITAS E OS MOTIVOS QUE LEVARAM A
STARTUP A'PIVOTAR":



A

Descoberta Considerando a classificagdo dada por Steve Blank, nessa fase os fundadores transformam suas
do Cliente - ideias em hipdteses para validar as necessidades de potenciais clientes e desenvolver um produto
minimo viavel, testando assim sua solugdo (Blank, 2013). Responda as questBes abaixo,

Ideagao © considerando as condigdes que sua startup se encontrava nessa fase.

MVP

36.  Na fase de ideagdo ¢ MVP, indique o nivel de conhecimento do(s) fundador(es) do mercado
da startup? Classifique esse conhecimento, onde 1 representa sem conhecimento e 5

profundo conhecedor. *

Marcar apenas uma oval.

Sem conhecimento Profundo conhecedor

37 NAFASEDEIDEACAOEMVP,MARQUE QUAL A
PRINCIPAL FONTE DE
RECEITA/FINANCIAMENTO DA STARTUP: *

MARCAR APENAS UMA OVAL.

1 - Capital proprio (bootstrapping).

2 - Capital de amigos e parentes.

3 - Bolsas de programas de aceleragdo ou programas de empresas privadas.
4 - Venture capital, Seed money, ou Private equity.

5 - Receita de vendas.



38. NAFASEDEIDEACAOE MVP,COMO FUNCIONAVA A GESTAO DA
STARTUP? *

MARCAR APENAS UMA OVAL.

1 - Nao existiam indicadores que norteavam a operagdo e as decisdes eram tomadas
com base nas experiéncias e impressdes de seus fundadores apenas.

2 - A receita era o unico indicador acompanhado e as decisdes eram tomadas em fungéo

desse indicador apenas.

3 - Além da receita, considerava-se métricas adicionais e as decisdes eram tomadas

com base nesses dados apurados.

4 - O sistema de gestdo contava com indicadores e metas definidas, mas ndo existia uma
"quebra" para cada setor, dessa forma as decisdes eram tomadas com base em resultados macro.

5 - A empresa ja contava com um sistema de métricas bem definido para cada setor e/ou
atividade importante desempenhada e as decisdes eram tomadas com base nos resultados e
projecdes obtidos.
39. NAFASEDE IDEACAO E MVP, MARQUE A ALTERNATIVA QUE
MELHOR REPRESENTA ONIVEL DE CONCORRENCIA DA

STARTUP: *
MARCAR APENAS UMA OVAL.

1 - Os concorrentes diretos ndo foram mapeados.
2 - A startup ndo tinha concorrentes diretos.

3 - A startup tinha somente um concorrente direto.
4 - A startup tinha de 2 a 4 concorrentes diretos.

5 - A startup atuava em um mercado com muitos concorrentes diretos.



4. NAFASEDEIDEACAOEMVP,MARQUE A ALTERNATIVA
QUE MELHOR REPRESENTA O TAMANHO DO MERCADO QUE
A STARTUP ATUAVA: *

MARCAR APENAS UMA OVAL.

1 - O tamanho do mercado ndo era conhecido.

2 - O mercado era de até R$ 500 milhoes.

3-O mercado era de R$ 501 milhoes até R$ 1 bilhdo
4 - O mercado era de R$ 1 bilhdo até RS 10 bilhées.

5 - O mercado era maior do que R$ 10 bilhdes.

41. NAFASEDEIDEACAOEMVP,MARQUE A OPCAO SOBRE A
TECNOLOGIA UTILIZADA PELA STARTUP: *

MARCAR APENAS UMA OVAL.

1 - A startup ndo dependia do desenvolvimento de tecnologia.
2 - A startup dependia pouco de tecnologia porque néo fazia parte do seu core business.

3 - O desenvolvimento de tecnologia era importante, mas ndo afetava diretamente o core
business da startup

4 - O core business da startup dependia parcialmente do desenvolvimento de
tecnologia.

5- A sobrevivéncia da startup dependia do desenvolvimento constante de
tecnologia.

42.  INDIQUE QUANTAS VEZES A STARTUP 'PIVOTOU' (MUDOU A
HIPOTESE BASICA DO PROJETO) NA FASE DE IDEACAO E MVP. *

MARCAR APENAS UMA OVAL.

0 - Nenhuma, a startup ndo pivotou.
1 - Uma vez.

2 - Duas vezes.

3 - Trés vezes.

4 - Mais de quatro vezes.



43.  SE SENTIR NECESSIDADE, DESCREVA BREVEMENTE QUAIS
ALTERACOES FORAM FEITAS E OS MOTIVOS QUE LEVARAM A
STARTUP A'PIVOTAR":

Pular para a pergunta 44

A Considerando a classificagdo dada por Steve Blank, nessa fase seguem os testes de outras
. . hipoteses e validam se existe interesse de clientes, efetuando vendas efetivamente (Blank,

Validagao 2013). Responda as questdes abaixo, considerando as condigdes que sua startup se encontrava

do Cliente nessa fase.

- Operacao

44.  NA FASE DE VALIDACAO DO CLIENTE, INDIQUE O NIVEL DE
CONHECIMENTO DO(S) FUNDADOR(ES) DO MERCADO DA
STARTUP? CLASSIFIQUE ESSE CONHECIMENTO, ONDE 1
REPRESENTA SEM CONHECIMENTO E 5 PROFUNDO
CONHECEDOR. *

Marcar apenas uma oval.

Sem conhecimento Profundo conhecedor

45. NATFASEDE VALIDACAO DO CLIENTE, MARQUE
QUAL PRINCIPAL FONTE DE
RECEITA/FINANCIAMENTO DA STARTUP: *

MARCAR APENAS UMA OVAL.

1 - Capital proprio (bootstrapping).

2 - Capital de amigos e parentes.

3 - Bolsas de programas de aceleragdo ou programas de empresas privadas.
4 - Venture capital, Seed money, ou Private equity.

5 - Receita de vendas.



46. NA FASEDE VALIDACAO DO CLIENTE, COMO FUNCIONAVA A
GESTAO DA STARTUP? *

MARCAR APENAS UMA OVAL.

1 - Nao existiam indicadores que norteavam a operagdo e as decisdes eram tomadas
com base nas experiéncias e impressdes de seus fundadores apenas.

2 - A receita era o unico indicador acompanhado e as decisdes eram tomadas em fungéo

desse indicador apenas.

3 - Além da receita, considerava-se métricas adicionais e as decisdes eram tomadas

com base nesses dados apurados.

4 - O sistema de gestdo contava com indicadores e metas definidas, mas ndo existia uma
"quebra" para cada setor, dessa forma as decisdes eram tomadas com base em resultados macro.

5 - A empresa ja contava com um sistema de métricas bem definido para cada setor e/ou
atividade importante desempenhada e as decisdes eram tomadas com base nos resultados e
projecdes obtidos.

47. NAFASEDE VALIDACAO DO CLIENTE, MARQUE A
ALTERNATIVA QUE MELHOR REPRESENTA O NiVEL DE
CONCORRENCIA DA STARTUP: *

MARCAR APENAS UMA OVAL.

1 - Os concorrentes diretos ndo foram mapeados.
2 - A startup ndo tinha concorrentes diretos.

3 - A startup tinha somente um concorrente direto.
4 - A startup tinha de 2 a 4 concorrentes diretos.

5 - A startup atuava em um mercado com muitos concorrentes diretos.

48. NATFASEDE VALIDACAO DO CLIENTE, MARQUE A
ALTERNATIVA QUE MELHOR REPRESENTA O TAMANHO DO
MERCADO QUE A STARTUP ATUAVA: *

MARCAR APENAS UMA OVAL.

1 - O tamanho do mercado ndo era conhecido.

2 - O mercado era de até R$ 500 milhoes.

3-O mercado era de R$ 501 milhoes até R$ 1 bilhdo
4 - O mercado era de R$ 1 bilhdo até RS 10 bilhées.

5 - O mercado era maior do que R$ 10 bilhdes.



49. NAFASEDE VALIDACAO DO CLIENTE, MARQUE A OPCAO
SOBRE A TECNOLOGIA UTILIZADA PELA STARTUP: *

MARCAR APENAS UMA OVAL.

1 - A startup ndo dependia do desenvolvimento de tecnologia.
2 - A startup dependia pouco de tecnologia porque néo fazia parte do seu core business.

3 - O desenvolvimento de tecnologia era importante, mas ndo afetava diretamente o core
business da startup

4 - O core business da startup dependia parcialmente do desenvolvimento de
tecnologia.

5- A sobrevivéncia da startup dependia do desenvolvimento constante de
tecnologia.

5. INDIQUE QUANTAS VEZES A STARTUP 'PIVOTOU' (MUDOU A
HIPOTESE BASICA DO PROJETO) NA FASE VALIDACAO DO
CLIENTE. *

MARCAR APENAS UMA OVAL.

0 - Nenhuma, a startup ndo pivotou.
1 - Uma vez.

2 - Duas vezes.

3 - Trés vezes.

4 - Mais de quatro vezes.

5. SE SENTIR NECESSIDADE, DESCREVA BREVEMENTE QUAIS
ALTERACOES FORAM FEITAS E OS MOTIVOS QUE LEVARAM A
STARTUP A'PIVOTAR":

Pular para a pergunta 52



N Criagéo Considerando a classificagcdo dada por Steve Blank, nessa fase o produto esta refinado o suficiente
para vender em larga escala e a startup pode aumentar sua demanda rapidamente aumentando

dos
suas despesas com marketing e vendas (Blank, 2013).
Clientes
Responda as questGes abaixo, considerando as condi¢gdes que sua startup se encontrava nessa
_ fase.
Tragao

52.  Na fase de tragdo, indique o nivel de conhecimento do(s) fundador(es) do mercado da
startup? Classifique esse conhecimento, onde 1 representa sem conhecimento e 5

profundo conhecedor. *

Marcar apenas uma oval.

Sem conhecimento Profundo conhecedor

5. NAFASE DE TRACAO, MARQUE QUAL PRINCIPAL FONTE DE
RECEITA/FINANCIAMENTO DA STARTUP: *

MARCAR APENAS UMA OVAL.

1 - Capital proprio (bootstrapping).

2 - Capital de amigos e parentes.

3 - Bolsas de programas de aceleragdo ou programas de empresas privadas.
4 - Venture capital, Seed money, ou Private equity.

5 - Receita de vendas.



5.  NAFASE DE TRACAO, COMO FUNCIONAVA A GESTAO DA STARTUP?
sk

MARCAR APENAS UMA OVAL.

1 - Nao existiam indicadores que norteavam a operagdo e as decisdes eram tomadas
com base nas experiéncias e impressdes de seus fundadores apenas.

2 - A receita era o unico indicador acompanhado e as decisdes eram tomadas em fungéo

desse indicador apenas.

3 - Além da receita, considerava-se métricas adicionais e as decisdes eram tomadas

com base nesses dados apurados.

4 - O sistema de gestdo contava com indicadores e metas definidas, mas ndo existia uma
"quebra" para cada setor, dessa forma as decisdes eram tomadas com base em resultados macro.

5 - A empresa ja contava com um sistema de métricas bem definido para cada setor e/ou
atividade importante desempenhada e as decisdes eram tomadas com base nos resultados e
projecdes obtidos.

55. NAFASEDE TRACAO, MARQUE A ALTERNATIVA QUE
MELHOR REPRESENTA ONIiVEL DE CONCORRENCIA DA
STARTUP: *

MARCAR APENAS UMA OVAL.

1 - Os concorrentes diretos ndo foram mapeados.
2 - A startup ndo tinha concorrentes diretos.

3 - A startup tinha somente um concorrente direto.
4 - A startup tinha de 2 a 4 concorrentes diretos.

5 - A startup atuava em um mercado com muitos concorrentes diretos.

56. NAFASEDE TRACAO, MARQUE A ALTERNATIVA QUE MELHOR
REPRESENTA O TAMANHO DO MERCADO QUE A STARTUP
ATUAVA: *

MARCAR APENAS UMA OVAL.

1 - O tamanho do mercado ndo era conhecido.

2 - O mercado era de até R$ 500 milhoes.

3-O mercado era de R$ 501 milhéoes até R$ 1 bilhdo
4 - O mercado era de R$ 1 bilhdo até RS 10 bilhées.

5 - O mercado era maior do que R$ 10 bilhdes.



57. NAFASE DE TRACAO, MARQUE A OPCAO SOBRE A TECNOLOGIA
UTILIZADA PELA STARTUP: *

MARCAR APENAS UMA OVAL.

1 - A startup ndo dependia do desenvolvimento de tecnologia.
2 - A startup dependia pouco de tecnologia porque néo fazia parte do seu core business.

3 - O desenvolvimento de tecnologia era importante, mas ndo afetava diretamente o core
business da startup

4 - O core business da startup dependia parcialmente do desenvolvimento de
tecnologia.

5- A sobrevivéncia da startup dependia do desenvolvimento constante de
tecnologia.

5. INDIQUE QUANTAS VEZES A STARTUP 'PIVOTOU' (MUDOU A
HIPOTESE BASICA DO PROJETO) NA FASE DE TRACAO. *

MARCAR APENAS UMA OVAL.

0 - Nenhuma, a startup ndo pivotou.
1 - Uma vez.

2 - Duas vezes.

3 - Trés vezes.

4 - Mais de quatro vezes.

59. SE SENTIR NECESSIDADE, DESCREVA BREVEMENTE QUAIS
ALTERACOES FORAM FEITAS E OS MOTIVOS QUE LEVARAM A
STARTUP A'PIVOTAR":



Considerando a classificagdo dada por Steve Blank, nessa fase os fundadores transformam suas
Descoberta ideias em hipdteses para validar as necessidades de potenciais clientes e desenvolver um produto
do Cliente - minimo vidvel, testando assim sua solugdo (Blank, 2013). Responda as questdes abaixo,

~ considerando as condigdes que sua startup se encontrava nessa fase.
Ideacdo ¢

MVP

60.  Na fase de ideagdo ¢ MVP, indique o nivel de conhecimento do(s) fundador(es) do mercado
da startup? Classifique esse conhecimento, onde 1 representa sem conhecimento e 5

profundo conhecedor. *

Marcar apenas uma oval.

Sem conhecimento Profundo conhecedor

61. NAFASEDEIDEACAOEMVP,MARQUE QUAL A
PRINCIPAL FONTE DE
RECEITA/FINANCIAMENTO DA STARTUP: *

MARCAR APENAS UMA OVAL.

1 - Capital proprio (bootstrapping).

2 - Capital de amigos e parentes.

3 - Bolsas de programas de aceleragdo ou programas de empresas privadas.
4 - Venture capital, Seed money, ou Private equity.

5 - Receita de vendas.



62. NA FASEDEIDEACAOE MVP,COMO FUNCIONAVA A GESTAO DA
STARTUP? *

MARCAR APENAS UMA OVAL.

1 - Nao existiam indicadores que norteavam a operagdo e as decisdes eram tomadas
com base nas experiéncias e impressdes de seus fundadores apenas.

2 - A receita era o unico indicador acompanhado e as decisdes eram tomadas em fungéo

desse indicador apenas.

3 - Além da receita, considerava-se métricas adicionais e as decisdes eram tomadas

com base nesses dados apurados.

4 - O sistema de gestdo contava com indicadores e metas definidas, mas ndo existia uma
"quebra" para cada setor, dessa forma as decisdes eram tomadas com base em resultados macro.

5 - A empresa ja contava com um sistema de métricas bem definido para cada setor e/ou
atividade importante desempenhada e as decisdes eram tomadas com base nos resultados e

projecdes obtidos.

63. NAFASEDEIDEACAOEMVP,MARQUE A ALTERNATIVA QUE
MELHOR REPRESENTA ONIVEL DE CONCORRENCIA DA
STARTUP: *

MARCAR APENAS UMA OVAL.

1 - Os concorrentes diretos ndo foram mapeados.
2 - A startup ndo tinha concorrentes diretos.

3 - A startup tinha somente um concorrente direto.
4 - A startup tinha de 2 a 4 concorrentes diretos.

5 - A startup atuava em um mercado com muitos concorrentes diretos.



64. NAFASEDEIDEACAOEMVP,MARQUE A ALTERNATIVA
QUE MELHOR REPRESENTA O TAMANHO DO MERCADO QUE
A STARTUP ATUAVA: *

MARCAR APENAS UMA OVAL.

1 - O tamanho do mercado ndo era conhecido.

2 - O mercado era de até R$ 500 milhoes.

3-O mercado era de R$ 501 milhéoes até R$ 1 bilhdo
4 - O mercado era de R$ 1 bilhdo até RS 10 bilhées.

5 - O mercado era maior do que R$ 10 bilhdes.

65. NAFASEDEIDEACAOEMVP,MARQUE A OPCAO SOBRE A
TECNOLOGIA UTILIZADA PELA STARTUP: *

MARCAR APENAS UMA OVAL.

1 - A startup ndo dependia do desenvolvimento de tecnologia.
2 - A startup dependia pouco de tecnologia porque néo fazia parte do seu core business.

3 - O desenvolvimento de tecnologia era importante, mas ndo afetava diretamente o core

business da startup

4 - O core business da startup dependia parcialmente do desenvolvimento de
tecnologia.

5- A sobrevivéncia da startup dependia do desenvolvimento constante de
tecnologia.

66. INDIQUE QUANTAS VEZES A STARTUP 'PIVOTOU' (MUDOU A
HIPOTESE BASICA DO PROJETO) NA FASE DE IDEACAO E MVP. *

MARCAR APENAS UMA OVAL.

0 - Nenhuma, a startup ndo pivotou.
1 - Uma vez.

2 - Duas vezes.

3 - Trés vezes.

4 - Mais de quatro vezes.



67. SE SENTIR NECESSIDADE, DESCREVA BREVEMENTE QUAIS
ALTERACOES FORAM FEITAS E OS MOTIVOS QUE LEVARAM A
STARTUP A'PIVOTAR":

Pular para a pergunta 68

@ Considerando a classificagdo dada por Steve Blank, nessa fase seguem os testes de outras
. . hipoteses e validam se existe interesse de clientes, efetuando vendas efetivamente (Blank,

Validagao 2013). Responda as questdes abaixo, considerando as condigdes que sua startup se encontrava

do Cliente nessa fase.

- Operagado

68. NA FASE DE VALIDACAO DO CLIENTE, INDIQUE O NIVEL DE
CONHECIMENTO DO(S) FUNDADOR(ES) DO MERCADO DA
STARTUP? CLASSIFIQUE ESSE CONHECIMENTO, ONDE 1
REPRESENTA SEM CONHECIMENTO E 5 PROFUNDO
CONHECEDOR. *

Marcar apenas uma oval.

Sem conhecimento Profundo conhecedor

69. NATFASEDE VALIDACAO DO CLIENTE, MARQUE
QUAL PRINCIPAL FONTE DE
RECEITA/FINANCIAMENTO DA STARTUP: *

MARCAR APENAS UMA OVAL.

1 - Capital proprio (bootstrapping).

2 - Capital de amigos e parentes.

3 - Bolsas de programas de aceleragdo ou programas de empresas privadas.
4 - Venture capital, Seed money, ou Private equity.

5 - Receita de vendas.



70. NA FASEDE VALIDACAO DO CLIENTE, COMO FUNCIONAVA A
GESTAO DA STARTUP? *

MARCAR APENAS UMA OVAL.

1 - Nao existiam indicadores que norteavam a operagdo e as decisdes eram tomadas
com base nas experiéncias e impressdes de seus fundadores apenas.

2 - A receita era o unico indicador acompanhado e as decisdes eram tomadas em fungéo

desse indicador apenas.

3 - Além da receita, considerava-se métricas adicionais e as decisdes eram tomadas

com base nesses dados apurados.

4 - O sistema de gestdo contava com indicadores e metas definidas, mas ndo existia uma
"quebra" para cada setor, dessa forma as decisdes eram tomadas com base em resultados macro.

5 - A empresa ja contava com um sistema de métricas bem definido para cada setor e/ou
atividade importante desempenhada e as decisdes eram tomadas com base nos resultados e

projecdes obtidos.

7. NAFASEDE VALIDACAO DO CLIENTE, MARQUE A
ALTERNATIVA QUE MELHOR REPRESENTA O NiVEL DE
CONCORRENCIA DA STARTUP: *

MARCAR APENAS UMA OVAL.

1 - Os concorrentes diretos ndo foram mapeados.
2 - A startup ndo tinha concorrentes diretos.

3 - A startup tinha somente um concorrente direto.
4 - A startup tinha de 2 a 4 concorrentes diretos.

5 - A startup atuava em um mercado com muitos concorrentes diretos.

72.  NAFASEDE VALIDACAO DO CLIENTE, MARQUE A
ALTERNATIVA QUE MELHOR REPRESENTA O TAMANHO DO
MERCADO QUE A STARTUP ATUAVA: *

MARCAR APENAS UMA OVAL.

1 - O tamanho do mercado ndo era conhecido.

2 - O mercado era de até R$ 500 milhoes.

3-O mercado era de R$ 501 milhoes até R$ 1 bilhdo
4 - O mercado era de R$ 1 bilhdo até RS 10 bilhées.

5 - O mercado era maior do que R$ 10 bilhdes.



73.  NAFASEDE VALIDACAO DO CLIENTE, MARQUE A OPCAO
SOBRE A TECNOLOGIA UTILIZADA PELA STARTUP: *

MARCAR APENAS UMA OVAL.

1 - A startup ndo dependia do desenvolvimento de tecnologia.
2 - A startup dependia pouco de tecnologia porque néo fazia parte do seu core business.

3 - O desenvolvimento de tecnologia era importante, mas ndo afetava diretamente o core
business da startup

4 - O core business da startup dependia parcialmente do desenvolvimento de
tecnologia.

5- A sobrevivéncia da startup dependia do desenvolvimento constante de
tecnologia.

74.  INDIQUE QUANTAS VEZES A STARTUP 'PIVOTOU' (MUDOU A
HIPOTESE BASICA DO PROJETO) NA FASE VALIDACAO DO
CLIENTE. *

MARCAR APENAS UMA OVAL.

0 - Nenhuma, a startup ndo pivotou.
1 - Uma vez.

2 - Duas vezes.

3 - Trés vezes.

4 - Mais de quatro vezes.

75.  SE SENTIR NECESSIDADE, DESCREVA BREVEMENTE QUAIS
ALTERACOES FORAM FEITAS E OS MOTIVOS QUE LEVARAM A
STARTUP A'PIVOTAR":

Pular para a pergunta 76



@ Considerando a classificagdo dada por Steve Blank, nessa fase o produto esta refinado o suficiente
para vender em larga escala e a startup pode aumentar sua demanda rapidamente aumentando

Criagdo
¢ suas despesas com marketing e vendas (Blank, 2013).
dos
. Responda as questGes abaixo, considerando as condi¢gdes que sua startup se encontrava nessa
Clientes f
ase.
Tragao

76.  Na fase de tragdo, indique o nivel de conhecimento do(s) fundador(es) do mercado da
startup? Classifique esse conhecimento, onde 1 representa sem conhecimento e 5

profundo conhecedor. *

Marcar apenas uma oval.

Sem conhecimento Profundo conhecedor

77.  NAFASE DE TRACAO, MARQUE QUAL PRINCIPAL FONTE DE
RECEITA/FINANCIAMENTO DA STARTUP: *

MARCAR APENAS UMA OVAL.

1 - Capital proprio (bootstrapping).

2 - Capital de amigos e parentes.

3 - Bolsas de programas de aceleragdo ou programas de empresas privadas.
4 - Venture capital, Seed money, ou Private equity.

5 - Receita de vendas.



78.  NAFASE DE TRACAO, COMO FUNCIONAVA A GESTAO DA STARTUP?
sk

MARCAR APENAS UMA OVAL.

1 - Nao existiam indicadores que norteavam a operagdo e as decisdes eram tomadas
com base nas experiéncias e impressdes de seus fundadores apenas.

2 - A receita era o unico indicador acompanhado e as decisdes eram tomadas em fungéo

desse indicador apenas.

3 - Além da receita, considerava-se métricas adicionais e as decisdes eram tomadas

com base nesses dados apurados.

4 - O sistema de gestdo contava com indicadores e metas definidas, mas ndo existia uma
"quebra" para cada setor, dessa forma as decisdes eram tomadas com base em resultados macro.

5 - A empresa ja contava com um sistema de métricas bem definido para cada setor e/ou
atividade importante desempenhada e as decisdes eram tomadas com base nos resultados e
projecdes obtidos.

79. NAFASEDE TRACAO, MARQUE A ALTERNATIVA QUE
MELHOR REPRESENTA ONIiVEL DE CONCORRENCIA DA
STARTUP: *

MARCAR APENAS UMA OVAL.

1 - Os concorrentes diretos ndo foram mapeados.
2 - A startup ndo tinha concorrentes diretos.

3 - A startup tinha somente um concorrente direto.
4 - A startup tinha de 2 a 4 concorrentes diretos.

5 - A startup atuava em um mercado com muitos concorrentes diretos.

80. NAFASEDE TRACAO, MARQUE A ALTERNATIVA QUE MELHOR
REPRESENTA O TAMANHO DO MERCADO QUE A STARTUP
ATUAVA: *

MARCAR APENAS UMA OVAL.

1 - O tamanho do mercado ndo era conhecido.

2 - O mercado era de até R$ 500 milhoes.

3-O mercado era de R$ 501 milhéoes até R$ 1 bilhdo
4 - O mercado era de R$ 1 bilhdo até RS 10 bilhées.

5 - O mercado era maior do que R$ 10 bilhdes.



8. NAFASE DE TRACAO, MARQUE A OPCAO SOBRE A TECNOLOGIA
UTILIZADA PELA STARTUP: *

MARCAR APENAS UMA OVAL.

1 - A startup ndo dependia do desenvolvimento de tecnologia.
2 - A startup dependia pouco de tecnologia porque néo fazia parte do seu core business.

3 - O desenvolvimento de tecnologia era importante, mas ndo afetava diretamente o core
business da startup

4 - O core business da startup dependia parcialmente do desenvolvimento de
tecnologia.

5- A sobrevivéncia da startup dependia do desenvolvimento constante de
tecnologia.

82. INDIQUE QUANTAS VEZES A STARTUP 'PIVOTOU' (MUDOU A
HIPOTESE BASICA DO PROJETO) NA FASE DE TRACAO. *

MARCAR APENAS UMA OVAL.

0 - Nenhuma, a startup ndo pivotou.
1 - Uma vez.

2 - Duas vezes.

3 - Trés vezes.

4 - Mais de quatro vezes.

83. SE SENTIR NECESSIDADE, DESCREVA BREVEMENTE QUAIS
ALTERACOES FORAM FEITAS E OS MOTIVOS QUE LEVARAM A
STARTUP A'PIVOTAR":

Pular para a pergunta 84



@ Construcao

Considerando a classificagdo dada por Steve Blank, essa é a fase de transi¢do de startup para

da Empresa empresa, com departamentos estruturados e atividades bem delimitadas (Blank, 2013).
(Expansﬁo) Responda as questdes abaixo, considerando as condi¢des que sua startup se encontrava nessa
fase.

84.  Na fase de expansao, indique o nivel de conhecimento do(s) fundador(es) do mercado
da startup? Classifique esse conhecimento, onde 1 representa sem conhecimento e 5

profundo conhecedor. *

Marcar apenas uma oval.

Sem conhecimento Profundo conhecedor

85. NAFASEDEEXPANSAO, MARQUE QUAL PRINCIPAL FONTE DE
RECEITA/FINANCIAMENTO DA STARTUP: *

MARCAR APENAS UMA OVAL.

1 - Capital proprio (bootstrapping).

2 - Capital de amigos e parentes.

3 - Bolsas de programas de acelera¢do ou programas de empresas privadas.
4 - Venture capital, Seed money, ou Private equity.

5 - Receita de vendas.



86. NA FASE DE EXPANSAO, COMO FUNCIONAVA A GESTAO DA
STARTUP? *

MARCAR APENAS UMA OVAL.

1 - Nao existiam indicadores que norteavam a operagdo e as decisdes eram tomadas
com base nas experiéncias e impressdes de seus fundadores apenas.

2 - A receita era o unico indicador acompanhado e as decisdes eram tomadas em fungéo

desse indicador apenas.

3 - Além da receita, considerava-se métricas adicionais e as decisdes eram tomadas

com base nesses dados apurados.

4 - O sistema de gestdo contava com indicadores e metas definidas, mas ndo existia uma
"quebra" para cada setor, dessa forma as decisdes eram tomadas com base em resultados macro.

5 - A empresa ja contava com um sistema de métricas bem definido para cada setor e/ou
atividade importante desempenhada e as decisdes eram tomadas com base nos resultados e

projecdes obtidos.

87. NAFASEDEEXPANSAO,MARQUE A ALTERNATIVA QUE
MELHOR REPRESENTA ONIVEL DE CONCORRENCIA DA
STARTUP: *

MARCAR APENAS UMA OVAL.

1 - Os concorrentes diretos ndo foram mapeados.
2 - A startup ndo tinha concorrentes diretos.

3 - A startup tinha somente um concorrente direto.
4 - A startup tinha de 2 a 4 concorrentes diretos.

5 - A startup atuava em um mercado com muitos concorrentes diretos.



8. NAFASEDEEXPANSAO, MARQUE A ALTERNATIVA QUE MELHOR
REPRESENTA O TAMANHO DO MERCADO QUE A STARTUP
ATUAVA: *

MARCAR APENAS UMA OVAL.

1 - O tamanho do mercado ndo era conhecido.

2 - O mercado era de até R$ 500 milhoes.

3-O mercado era de R$ 501 milhoes até R$ 1 bilhdo
4 - O mercado era de R$ 1 bilhdo até RS 10 bilhées.

5 - O mercado era maior do que R$ 10 bilhdes.

89. NAFASEDEEXPANSAO, MARQUE A OPCAO SOBRE A TECNOLOGIA
UTILIZADA PELA STARTUP:

*
MARCAR APENAS UMA OVAL.

1 - A startup ndo dependia do desenvolvimento de tecnologia.
2 - A startup dependia pouco de tecnologia porque néo fazia parte do seu core business.

3 - O desenvolvimento de tecnologia era importante, mas ndo afetava diretamente o core

business da startup

4 - O core business da startup dependia parcialmente do desenvolvimento de
tecnologia.

5- A sobrevivéncia da startup dependia do desenvolvimento constante de
tecnologia.

9. INDIQUE QUANTAS VEZES A STARTUP 'PIVOTOU' (MUDOU A
HIPOTESE BASICA DO PROJETO) NA FASE DE EXPANSAO. *

MARCAR APENAS UMA OVAL.

0 - Nenhuma, a startup ndo pivotou.
1 - Uma vez.

2 - Duas vezes.

3 - Trés vezes.

4 - Mais de quatro vezes.



91. SE SENTIR NECESSIDADE, DESCREVA BREVEMENTE QUAIS
ALTERACOES FORAM FEITAS E OS MOTIVOS QUE LEVARAM
A STARTUP A'PIVOTAR":



