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Um mentor é

aquele que “aconselha,
ensina ou guia”. Os
autores deste livro

o dedicam aos seus
principais mentores
nesta jornada de
aprendizado, que é

a vida: seus pais.



Introducao

_ Muitos economistas apontam a regiao do BRIC (Brasil, Russia,
India e China) como a nova fronteira de expansao econémica. E
muitos investidores tém prestado atencdo e agido na regido do
BRIC, assim como no continente africano. Passada mais de uma
década dentro do novo milénio, uma segunda fronteira parece estar
gerando frutos a novos investidores de modo mais rapido e
dindmico, uma regidao sem fronteiras: a internet.

Mesmo as projecdes mais otimistas nao poderiam vislumbrar o
quao rapido o acesso a rede e o seu desenvolvimento caminhariam,
mas o fato é que, hoje, toda uma nova era do capitalismo parece
estar se formando, paralelamente a recuperacao de algumas
mazelas sofridas nos Ultimos tempos pela “velha economia” de
mercado.

O empreendedorismo digital surgiu ndao apenas como um obvio
proximo passo de uma cultura de mercado globalizada, mas
também em resposta a crises tenebrosas ocorridas nos mercados
financeiros de todo o mundo ao longo das ultimas duas décadas.
Centenas de milhares enriqueceram ou recuperaram suas vidas com
0 uso da rede e seu novo potencial, e algumas centenas, ou até
milhares, se tornaram os novos bardes do mundo corporativo. O
fendbmeno veio acompanhado de novas teorias e terminologias e de
um nome que hoje ecoa em todas as universidades e circulos de
empreendedores do mundo: as empresas denominadas ou
autodenominadas "“startups”.

Contudo, como toda grande evolucao surge acompanhada de
alguns dogmas e mesmo de certo deslumbre, a maioria passou a
enxergar nessas empresas nascentes e inovadoras a chance de
enriqguecimento facil e rapido: tal como aconteceu com a “Corrida
do Ouro”, com a primeira grande onda do empreendedorismo
americano no pds-guerra e também com as roletas e mesas de jogo



do capitalismo financeiro (algumas delas ja ligadas ao mercado
digital, para quem se lembra da primeira grande bolha das
empresas “pontocom”, entre 1999 e 2001).

Para alguns, empreender se tornou uma carreira, tao natural
quanto a advocacia, a engenharia ou a medicina. Para outros, o
empreendedorismo digital € um excelente modo de ganhar dinheiro
rapido, sem muito trabalho. Nao poderiam estar mais errados —
mudou-se o meio, porém o ato de empreender continua sendo uma
trilha dificil e ardua, repleta de escolhas dificeis e caminhos
tortuosos, por meio dos quais poucos realmente alcancam o
sucesso. Criar uma empresa nao € hoje tarefa mais facil ou com
maior chance de sucesso do que na virada do século XIX para o
século XX. Empreender ainda é atravessar terras desconhecidas, e,
embora talvez o conhecimento de algumas dessas rotas possa
tornar a viagem mais rapida ou confortavel, os mares a transpor
continuam 0S mesmaos.

Muito se tem escrito sobre “startups”. Como em todo ramo da
literatura, encontramos visdes mais pragmaticas, outras mais
apaixonadas, algum sensacionalismo e mesmo pontos de vista
apocalipticos. Quando decidimos produzir este livro, fizemos
algumas escolhas e, lendo boa parte de literatura hoje disponivel
sobre o assunto, optamos por fugir do foco que prevalece em boa
parte do material hoje publicado: o objeto. Por “objeto”
consideremos o empreendedorismo digital em si ou as startups e
seus maravilhosos produtos e servicos. Nao, desde nosso ponto de
partida, notamos que essa nova face da economia, que, como todas
as que a antecederam, chega acompanhada de uma série de
receitas prontas para o sucesso, na realidade carece de uma visao
mais humana e ao mesmo tempo técnica. Neste livro, nos
afastaremos um pouco do “o qué?” ou do “como?” do mundo das
startups para nos concentrarmos em perguntas igualmente
importantes e muito raramente feitas, como “quem?”, “por qué?” e
“quando?”.

Questionamos o rétulo ou “selo de classificacao” hoje atribuido a
companhias da nova economia. Muitas empresas sao hoje
consideradas “startups”, quando na verdade nem sequer tangem



alguns dos preceitos que definem esse novo mercado. Mas um
nimero ainda maior de empresas e projetos, alguns deles
completamente estranhos e distantes da “onda” do
empreendedorismo  on-line, precisa de apenas algum
direcionamento para adquirir as caracteristicas que definem o
conceito de “startup”, conceito esse que, para nos, quando
observado de forma mais humana, estd muito mais centrado no
empreendedor do que em seus empreendimentos.

Lemos muito sobre a construcao e prototipagem de novas
empresas e produtos, sobre o conceito de minima viabilidade,
rotinas de implementacao de testes e validacao de produtos e
Servigos nessa nova economia que ganha forca dia a dia. Nao
pretendemos discutir mais a viabilidade de produtos e empresas —
esse assunto ja foi esgotado por outros autores. Falaremos aqui do
item cuja viabilidade torna qualquer analise em relagao a produto
ou empresa acessOria; um item cuja viabilidade permite que
modelos de negocio relativamente desacreditados alcancem o
sucesso ou, sob um viés negativo, que excelentes e inovadores
produtos e servicos caiam no esquecimento.

Sim, falaremos também neste livro sobre viabilidade, mas desta
vez sobre a viabilidade do empreendedor.



1. Startups, Cultura e Mentoria

O conceito de empresas “startup” esta no topo de uma tendéncia,
mas a impressao que se tem, as vezes, € a de que qualquer novo
negdcio on-line pode ser chamado de startup. Ao contrario do que
se pode supor, algumas startups nem sequer possuem sua ideia
central vinculada a internet, e, por outro lado, muitos negdcios on-
line nao podem ser considerados nem de longe startups.

Nesta primeira parte, revisitaremos alguns dos conceitos centrais
do vocabulario relacionado as startups e ao fendmeno do
empreendedorismo digital, bem como apresentaremos algumas das
definicdes ja cunhadas por especialistas do segmento, para
estabelecer nossas proprias definicoes.

Vale ressaltar logo de cara: ainda que sua empresa ou negdcio
nao se enquadre necessariamente nos preceitos que constituem e
caracterizam uma startup, isso nao implica que sua ideia ou modelo
nao possa se mostrar bem-sucedido ou mesmo garantir apoio e
financiamento de investidores e novos sdcios e alcancar o sucesso.
Longe disso, o aprendizado dos métodos e filosofias que rondam o
segmento de startups pode contribuir no desenvolvimento de um
negdcio e torna-lo ainda mais inovador.

Valores compartilhados como a cultura empreendedora, o uso de
mentores e 0 acesso a comunidades inovadoras podem modificar
sua vida e as chances de sucesso de sua empresa. Mesmo que a
sua empresa nao seja uma startup, vocé pode encontrar espaco
nessa cultura, figurando como um dos inimeros atores que fazem
parte dessa comunidade.

Afinal, o que é uma startup?

Sao diversas as definicdes atribuidas as companhias startups. O
Senso comum as enxerga, por vezes de modo simplista, como



herdeiras das antigas empresas “pontocom” e, na maioria dos
casos, nao deixa de ter certa razao. Entretanto, a definicao de
startup estd mais relacionada ao modelo de negdcio e, como
verificaremos ao longo do livro, a cultura de uma companhia ou
organizacao.

Sob outra 6tica, startups sao vistas como uma nova geragao de
empreendedorismo da pequena e microempresa com potencial de
escala. Diversas entidades ligadas ao apoio e incentivo ao
empreendedorismo ao redor do mundo abracaram o termo e o
conceito de startup, promovendo uma série de eventos, programas
e projetos voltados para esse publico.

Do ponto de vista dos criadores e difusores do conceito e cultura
startup, afinal, o que vem a ser uma startup? Entre as definicoes
mais aceitas e frequentes, podemos citar as seguintes:

"Uma startup é uma organizacdo formada com base na
busca de um modelo de negodcios escalavel e que possa ser
repetido” STEVE BLANK, AUTOR E CONSULTOR NA AREA DE STARTUPS E
EMPREENDEDORISMO

"Uma startup é uma instituicao humana criada para
entregar um novo produto ou servico sob condi¢coes de
extrema incerteza” ERIC RIES, AUTOR DO BEST-SELLER A STARTUP ENXUTA

“Startups geralmente envolvem tecnologia, por isso mesmo
a expressao 'startup high-tech’ é quase redundante. Uma
startup é uma pequena empresa que concentra esforcos em
um dificil problema técnico” PAUL GRAHAM, AUTOR E COFUNDADOR DA
ACELERADORA AMERICANA Y-COMBINATOR

“"Escala é a chave aqui. Startups possuem a habilidade de
escala, seja em 5, 10 ou 20 vezes, realmente nao importa. O
ponto é que elas podem ganhar escala muito mais
rapidamente que outros tipos de negocio. Isso geralmente
envolve tecnologia e automacao, mas nao necessariamente”
DANIEL B. MARKHAM, AUTOR, CONSULTOR E PALESTRANTE



"Uma startup é qualquer nova companhia tentando
construir algo a partir do nada” HITEN SHAH, DA AMERICANA
KISSMETRICS

Nao se trata de certo ou errado. Todas as definicoes, sem
excecao, evocam caracteristicas-chave de uma companhia startup.
NOs, como autores deste livro, acreditamos que o conceito de
startup nao deve ser delimitado a um tipo especifico de empresa,
seja por seu tamanho, idade, pela natureza de seus produtos ou
servicos (tangiveis ou intangiveis) e modelo de negdcios especifico.

Acreditamos que o conceito e a filosofia das startups pode ser
utilizados por empresas de diversos portes e fases de maturacao. A
“escalabilidade” e rapida aceleracao podem ser aplicadas a diversas
categorias de empresas.

Depois de muito refletirmos sobre o0 que seria um “empreendedor
viavel”, chegamos a uma definicao consensual entre os autores do
livro do que definiria a nossa startup:

“"Startup é um empreendimento resultante de um modelo de
negocios inovador, escalavel e flexivel o suficiente para
sofrer alteracoes durante o processo de desenvolvimento,
lancamento e maturacdo do negocio, com grande
investimento de capital humano e intelectual, equilibrando
custos e resultados financeiros de modo a permitir o
sucesso dos empreendedores” ANDRE TELLES E CARLOS MATOS

Embora seja mais abrangente e menos sintética, nossa definicao
inclui linhas de pensamento das mais modernas dentro do
segmento, como o0 conceito de lean startup e zero-cost
(conceitos que visam a criacao de empresas e produtos simples e
racionais do ponto de vista dos custos, empregando recursos de
modo otimizado e dando preferéncia aqueles gratuitos ou
preexistentes, no caso das “zero-cost” startups), além de abrir
caminho para uma abordagem de uma filosofia mais focada no
empreendedor do que no empreendimento em si.

A cultura startup possui caracteristicas de empreendedores com
estilo de gestao descentralizada, compartilhada e colaborativa.



Empreendedores que buscam uma filosofia sequndo a qual a
inovacao e o foco em um modelo de poucas funcionalidades, baixo
custo e rapida proliferacao substituem altos custos e dispendiosas
estratégias de customizacao, diferenciacdo, gestdao de clientes e
baixa exposicao a riscos.

Recordando a definicao de Eric Ries, em seu livro A startup
enxuta, que coloca o feedback do consumidor durante o
desenvolvimento do produto como parte integrante do processo de
lean startup e garante que o produtor nao invista tempo projetando
recursos ou servicos que o consumidor nao quer, € também
observando os dilemas nao apenas de novas companhias, mas de
gigantes presentes ha décadas no mercado, como podemos dizer
que nao estamos todos expostos a “condicoes de extrema
incerteza™?

A cultura startup talvez represente uma resposta ndo apenas a
nova geracao de avidos empreendedores em busca do sucesso e
riqueza com empresas de base tecnoldgica, mas também as
incertezas recentemente criadas para o préprio core business de
tradicionais grupos empresariais.



O mito "Desenvolva uma startup com base em
tecnologia e ganhe dinheiro rapidamente”

Nao é raro revistas estamparem o rosto do bilionario Mark
Zuckerberg e mostrarem startups sendo vendidas por milhdes. O
fato é que estamos préximos de uma bolha das startups, e muitos,
sem a devida orientacao, podem perder dinheiro em um
empreendimento que em um primeiro momento dava sinais de ser
um novo Facebook.

Muitas pessoas ainda se surpreendem com as vultosas somas
investidas frequentemente em startups por parte de fundos de
venture capital, investidores-anjo e até mesmo outras startups ou
ex-startups em estagios mais avancados do processo.

O alto risco das startups remunera bem, como diversas outras
aplicagoes. Publicacbes respeitadas do cenario norte-americano de
tecnologia, como Mashable e TechCrunch, estimam que apenas
25% das startups fundadas conseguem sobreviver aos primeiros
dois anos de operacgao — e isso nao significa que todas elas seguirao
muito mais longe.

Entretanto, as poucas que sobrevivem possuem uma velocidade
de escala tao brutal que € capaz de compensar em muitas vezes as
perdas do capital aplicado na grande maioria que acaba nao
vingando.

Além do mais, a rapidez de ganho de escala de startups € algo
relativo — muitos empreendedores erram ao calcular mal o tempo
de maturacao de seus negocios ou simplesmente por desistir em
estagios ainda preliminares.

O Startup Genome Project, projeto elaborado pela Kissmetrics em
parceria com a aceleradora BlackBox, do Vale do Silicio, define o
ciclo de maturacao médio de uma startup entre 20 e 27 meses,
passando por quatro etapas distintas — a descoberta, a validacao, o
refinamento e a fase de escala. Algumas demonstracoes graficas
com base nos mesmos preceitos ainda admitem a existéncia das
etapas 5 e 6 no ciclo, nas quais a empresa, que ja nao configura



uma startup, passa por seu periodo de sustentabilidade e posterior
renovacao (nesta Ultima, a empresa repete alguns dos passos
iniciais do ciclo, passando por novas descobertas e validando novas
solucbes que possam trazer mais oportunidades de crescimento
para o negdcio).

Os desafios presentes em cada um desses estagios variam,
embora a aquisicdo de novos clientes e usuarios seja uma
preocupacao que acompanha praticamente todo o ciclo.

Alguns casos famosos de startups que surgiram “da noite para o
dia” mostram que a histdria ndo era bem essa, quando analisados
mais a fundo. Longe dos olhos do usuario, ha uma cansativa rotina
de pivots, mudancas estruturais, problemas e adversidades no
modelo de negdcios, na programagao, no marketing, na captacao
de clientes/usuarios e outros obstaculos que jogam imediatamente
por terra as esperancas da fortuna facil e principalmente do retorno
rapido e imediato.

Figura 1.

LESCOEERTA EScala

aode idsia - AR
ConfrTpagao Hm?nlapm Beprochicioe ppattiplicagin
IEL;'&ILE[E[;EEEI'IEEE bzt donpodeln aprinparadn

: SUSTEITTARILIDATE
WVALIT A A 5 e
Vexd C:Hd.:.m o Manrerncio do piatios da
i ¥ T fasedeesrala enows
F P - ATFILOE AT
FEFTMA WEDTTE FENOWACAC
Aprmpotarento do ppodelh edas Desmoberta denows modelss
praticas decustonpEer acquistion esnhighes



O caso Pinterest

A relativamente nova rede social Pinterest ja se tornou conhecida
e popular, inclusive no Brasil, e hoje desponta como uma das redes
de maior popularidade no mundo, mas nem sempre foi assim. O
Pinterest € uma rede social que permite salvar imagens e figuras no
perfil de um usuario e posteriormente compartilha-las (To pin, em
inglés, se referindo ao ato de fixar em um quadro). O sucesso da
plataforma se deveu, principalmente, a inovacao de seu design e
usabilidade.

A rede foi idealizada pelos americanos Paul Sciarra e Ben
Silbermann, este Ultimo anteriormente funcionario e entusiasta do
Google. Os empresarios se uniram com o objetivo de criar algo novo
e, durante algum tempo, antes do projeto da rede social,
desenvolveram aplicacbes mobile e apps sem sucesso.

“Trabalhei em produtos nos quais ocorriam quedas do site no
meio da noite e ninguém percebia”, lembrou Silbermann, sem muita

saudade, em entrevista para o Business Insider.

E, de fato, em seus primeiros meses no ar, o Pinterest parecia ser
apenas mais um desses produtos. Silbermann contou, na entrevista,
que apds nove meses no ar, o site possuia pouco mais de dez mil
usuarios e muitos deles nao utilizavam a rede em base diaria.

O empresario disse que alguns poucos amigos e conhecidos
mantiveram o site vivo. Os primeiros cinco mil usuarios foram
praticamente contatados por ele de modo pessoal — para muitos,
deixava seu celular e mantinha contato frequente.

Os dois socios nao desistiram ao longo dos dificeis doze primeiros
meses do projeto e investiram tempo e dedicacao obsessiva,
especialmente em relacao ao design e a plataforma do produto. “O
site nao virou um sucesso do dia para a noite”, comentou
Silbermann na entrevista, embora muitos atualmente tenham tal
impressao.

Em junho de 2011, o Pinterest comecou a receber maior atencao
da midia e iniciou rapida escalada a partir do final de 2011. Hoje, o
site se aproxima dos 25 milhdes de usuarios, segundo dados da
ComScore.



O caso Fab.com

Ainda nao tao popular no Brasil, a rede com foco em design
Fab.com na verdade comecgou, embora muitos nao saibam, como
uma rede social voltada ao publico gay, chamada Fabulis. A jogada
inicial foi na verdade afetada por uma série de mudancas em curso
na sociedade norte-americana, o que acabou fazendo com que a
equipe fundadora do Fabulis, na época, passasse por um pivot que
daria origem ao Fab.com.

Trés fatores-chave acabaram levando a sequéncia de fatos que
faria com que o Fab.com virasse a opcao mais rentavel e correta
para o negodcio, fazendo com que o foco no publico gay cedesse
espaco a uma rede concentrada em design, de modo mais genérico:

> O FABULIS ATRAIU 50 MIL MEMBROS em seus trés primeiros
meses de vida, um excelente numero. Contudo, nos cinco meses
seguintes, o volume de membros apenas dobraria, chegando proximo
dos 100 mil, o que demonstrava, sem duvida, falhas no ganho d e escala
da startup. Os fundadores da rede haviam levantado um capital total de
US$ 3 milhbes, projetando faturamento de US$ 50 a 100 milhbes, mas

viram que, com a evolucao da rede, dificilmente passariam da marca de
US$ 10 milhdes em faturamento;

> UMA SERIE DE MUDANGAS no tocante aos direitos da comunidade
gay norte-americana e acoes visando a aproximacdo da sociedade e
desse publico trariam diversos avancos do ponto de vista social e
humanitario, porém refletiam de forma negativa em produtos e servicos
criados para a comunidade, que ndo mais queria usufruir algo
especifico, mas sim aquilo que o restante da sociedade usufruia. A
partir dai, houve um questionamento a respeito da real necessidade de
um Groupon Gay ou redes e midias sociais focadas somente no publico
gay;

> EM MUITAS OFERTAS do site voltadas ao publico gay, especialmente
na area de design, mais de metade dos consumidores, na verdade,
consistiam em heterossexuais — com isso, o Fabulis viu que talvez
estivesse erroneamente limitando seu publico-alvo e que a ideia de uma
rede concentrada em design tinha fundamento, aumentando assim sua
escalabilidade.

As constatacOes acabaram levando a uma rapida mudanga no
modelo de negdcios, que passou a focar na industria do design,
estimada em US$ 100 bilhdes, sem maiores gastos e aproveitando



o capital ja levantado com a ideia do Fabulis. O site Fabulis foi
fundado em fevereiro de 2010 e mudou sua estratégia de branding
para o Fab.com em junho de 2011, o que levaria inclusive a
compra, em fevereiro deste ano, da alema Casacanda, por cerca
de US$ 11 milhdes — o Fab.com é considerado um dos grandes
inovadores do social commerce e hoje é avaliado em mais de US$
200 milhoes.

Risco, mudanca e cultura

Riscos acompanham o retorno dos investimentos, e nem sempre
tal compensacgao é realizada conforme os planos. Sendo assim, por
que razao investidores aplicam enormes somas em startups e por
que muitas delas atingem monstruosos valores de venda, ainda que
nao possuam estrutura e receitas compativeis com tais somas?

Para muitos, as startups representam a nova onda do
empreendedorismo — nos EUA, até mesmo uma nova face do sonho
americano. Para outros, fundadores de startups e também aqueles
que nelas investem e acreditam sao jogadores de poquer. Arriscam,
blefam, dobram apostas e substituem cartas, vislumbrando uma
recompensa substancial.

Para o CEO e fundador da ZestFinance, Douglas Merrill, que ja
ocupou os cargos de CIO e VP de engenharia no Google, os
fundadores de startups sao mesmo os empreendedores da nova

geracdo e também &vidos jogadores de pdquer2. Para ele, criar um
novo negocio exige duas habilidades: equilibrar riscos e criar
uma cultura.

Se o empreendedor arrisca demais, pode afundar seu negocio
antes mesmo da fase de escala. Se arrisca pouco, pode ser
simplesmente copiado por um concorrente que seja “mais
escalavel”. O sucesso, para Merrill, esta em arriscar apenas o
suficiente — e em monitorar constantemente esse grau de risco. O
empreendedor viavel tem como uma de suas principais
caracteristicas o equilibrio neste jogo de arriscar no momento certo.

Como autores, observamos que além da formacao da cultura, o
fator pioneirismo conta muito, portanto esteja sempre muito atento



as tendéncias e saia na frente! Ser pioneiro € um talento que pode
ser aprimorado, vocé ndo precisa ser um especialista em cool
hunting para detectar tendéncias. Ferramentas como o Google
Trends (http://www.google.com.br/trends/) podem auxilia-lo a
identificar tendéncias. Pode ter certeza de que um empreendedor
viavel é um avido cacador de tendéncias.

A cultura acompanhara toda a evolucdo da empresa, e o
empreendedor deve ter consciéncia de que estara sendo
incessantemente observado como fundador e exemplo para a
empresa. Cada nova contratacdo, feature, servico, ira reforcar ou
deteriorar o valor dessa cultura, o que nao se aplica apenas a
startups e pequenas empresas, mas a qualquer grupo econdémico.

Companhias com forte cultura sao mais habeis em administrar e
gerenciar as mudancas que inevitavelmente ocorrerdao, ou que ja
estejam ocorrendo. Basta observar o0 legado que o
empreendedor/fundador Steve Jobs deixou na Apple.

Voltando aos investidores, startups que oferecem um potencial de
cultura marcante e que geram engajamento tendem a receber
somas mais consideraveis em rodadas de captacao de recursos e
pitches. Uma grande cultura minimiza os riscos inerentes a prépria
construcao da startup e tal cultura é reflexo direto de uma série de
fatores:

> BACKGROUND DOS FUNDADORES E EQUIPE INICIAL DA
STARTUP. Empreendedores com experiéncias anteriores bem-
sucedidas em outras startups ou companhias, seja como fundadores ou

nao, tendem a atrair investidores e mesmo clientes com maior
facilidade;

> ATRIBUTOS DE MARCA. Uma startup criada em cima de uma marca
e valores que facam sentido e possuam apelo certamente sera
benquista por investidores e pelo mercado em geral. Em uma empresa
recém-fundada, os valores intangiveis obviamente possuem maior
expressao do que valores tangiveis, como lucratividade e desempenho;

> LASTRO. Do ponto de vista de um investidor, é muito mais facil
colocar dinheiro em uma aplicacdo quando outros ja o fizeram. Startups
que possuem lastro, seja ele conseguido através do bootstrapping ou
por meio de rodadas de investimento anteriores, se tornardo mais
atrativas para fundos e investidores-anjo em novas rodadas de funding;



> PLANO DE MARKETING E AQUISICAO DE CLIENTES. O plano
inicial de marketing e sensibilizacdo de clientes de uma startup fornece
bons dados a respeito de como essa empresa pretende vender e
trabalhar sua marca e sua cultura. Planos que envolvam maior
engajamento de clientes e também fundadores e funciondrios tendem a
ganhar o respeito de investidores com maior facilidade;

> PRESENCA NA COMUNIDADE. As startups possuem uma
comunidade forte e cada vez mais presente em universidades, centros
de tecnologia e pos-graduacdo brasileiros. Mais do que comparecer a
eventos ou participar deles, manter contato com outros
empreendedores e empresarios pode facilitar e encurtar distancias, criar
mais espaco para o ganho de escala e, por que ndo, levar sua ideia ao
conhecimento de potenciais investidores.

O produto minimo viavel x
O empreendedor minimo viavel

Chegamos a um dos pontos mais importantes de todo o livro: o
inicio da construcao do conceito do MVE (Minimum Viable
Entrepreneur) — o conceito do Empreendedor Minimo Viavel, criado
pelos autores, André Telles e Carlos Matos. Depois de uma base
introdutdria sobre conceitos do que € uma startup, sua cultura e
alguns casos, vamos focar em caracteristicas que tornam um
empreendedor minimamente viavel.

Iniciaremos nossa construcao exemplificando de modo
comparativo com um conceito similar ja difundido no meio da
cultura startup: o conceito do MVP. Enquanto o MVP foca no
produto, o MVE foca nas pessoas que empreendem naquele
determinado produto. Entre o publico de empreendedores e
startups, o conceito de produto minimo viavel (MVP, na sigla em
inglés) € hoje uma constante. As fases preliminares de
planejamento e producao do modelo de negdcios de toda startup
passam obrigatoriamente pela concepcao do produto ou servico a
ser ofertado por essa nova empresa.

O conceito de MVP foi difundido por Eric Ries, célebre criador da
filosofia e livro A startup enxuta (The Lean Startup). Outros
autores ja elaboraram a ideia, para um conceito de produto minimo



destituido de uma série de features, ou funcionalidades, e
mantendo apenas aquelas que tornam o produto mais atraente
para a parcela de formadores de opinido entre o publico-alvo — ou
os chamados early-adopters. E exatamente esse publico que fara
0s primeiros testes com o produto ou servico, € é neles que o
empreendedor deve manter o foco nessa fase inicial, na qual o
desenvolvimento agil de adequacbes deve estar extremamente
alerta para satisfazer esse publico tao exigente. Além de sua
exigéncia, tal publico forma opinides, em geral com alto capital
social nas redes e influéncia direta nas reacoes dos demais
consumidores, positivas ou negativas.

No contexto tecnoldgico, os early-adopters sao exatamente
aqueles consumidores fascinados por tecnologia, muitas vezes
proprietarios de blogs e veiculos de ressonancia dessas novidades.
A missao do MVP é atrair o maximo de curiosidade desse publico,
excluindo funcionalidades que posteriormente serao importantes
para usuarios ndo tao entusiastas (que invariavelmente constituem
a maior parcela de consumidores).

Uma abordagem interessante foi criada por Tor Gronsund,
professor de empreendedorismo na Universidade de Oslo, Noruega,

e publicada em seu blog3. O professor propde uma curva para o
MVP na qual a ressonancia e apelo junto aos early-adopters sao
confrontados com o ndmero de funcionalidades de um novo produto
OU Servigo.

A curva questiona a relacao entre o apelo do MVP junto aos
formadores de opiniao e a questao do one-feature. Segundo a
analise de Gronsund, um produto deve ser simples, mas nao
ridiculamente simples a ponto de nem sequer despertar o interesse
dos poucos e influentes entusiastas espalhados entre o publico, ou
seja, o produto deve ser minimamente viavel, mas nao simplista ao
ponto de nao encantar early-adopters. O apelo inovador e a
correta comunicacao dessa inovagao sao fundamentais para que o
MVP passe para a fase seguinte.

De acordo com essa analise, a mera destituicao de
funcionalidades rumo a uma funcionalidade central que caracteriza



o produto, servico, ou mesmo a propria startup, nao seria
suficiente. Além disso, sabendo que uma miriade de startups com
produtos one-feature ira simplesmente falhar em seus esforcos
para atrair o publico, encaremos a situacao do ponto de vista do
investidor — MVP ou MVE (Minimum Viable Entrepreneur)?

Rodadas de pitching, eventos diversos para startups,
competicoes e meetings envolvendo startups e investidores se
tornam cada dia mais comuns no Brasil e no mundo. Nesses
eventos, uma série de novos empreendedores confronta suas ideias
com outras semelhantes, em busca de capital que possa viabilizar
sua ideia, produto ou servico, porém, mais uma vez, poucos
chegam a conseguir. Até porque uma ideia € simplesmente uma
ideia até sair do papel. E quando se tem um MVP com aprovacao de
early-adopters e mentores consistentes que a situacao de busca e
captacdo de investimentos fica mais facil. O fato de ja existir um
MVP em teste e pessoas com alto capital social orientando o
empreendedor avaliza o produto.

Assumindo a cadeira dos investidores, temos de pensar sobre
qual seria, para eles, o verdadeiro MVP — que, no caso, trata-se do
minimo negdcio ou empreendimento no qual estdo dispostos a
injetar capital. Em quem os investidores depositarao sua confianca?
Nao estariam eles analisando algo mais profundo que um mero
produto — até mesmo porque um MVP em geral sofre diversas
modificacoes até que se torne algo realmente comercial e viavel no
que se refere a vendas? Contudo, os investidores olham de perto,
durante um pitch ou apresentacdo, para aquele fator que nao ira
mudar, qualquer que seja o destino final daquela startup — seus
empreendedores e fundadores. Cabe aqui a pergunta, entdo: sao
tais empreendedores “minimamente viaveis”?

Francisco Dao, fundador da comunidade de empreendedores
50Kings, comenta a proliferacao de eventos e programas de
aceleracdo de startups e como o0 grande numero de
empreendedores tecnologicos de hoje reduziu o montante e o
capital a ser aplicado em cada uma delas, até que se chegue a uma

startup que realmente engrene no mercado?.



"Como ditam as forcas de mercado, quando ha excessiva
abundancia de certo recurso, o valor desse recurso cai.
Eventualmente, um recurso abundante atinge um ponto no
qual ele se torna mais barato em sua compra, substituicao
ou mesmo reparo. E, para muitas incubadoras, os
empreendedores atingiram esse ponto”, explica Dao.

Seguindo tal pressuposto, podemos considerar que, sob a visao
do investidor ou mesmo do mercado, uma startup, assim como o
produto ou servico que a mesma busca introduzir, deve possuir
algumas caracteristicas minimas que a tornem viavel. Aplicando a
curva de MVP de Gronsund as variaveis “apelo junto a investidores”
e “caracteristicas da startup” teriamos um ponto da curva no qual o
MVE se manifesta. Nesse ponto, um minimo capital investido na
recém-formada empresa a levaria ao sucesso, gerando o maximo
retorno ao investidor (veja Figura 2).

Mas de que modo € possivel atingir esse ponto ou ao menos
aproximar sua startup dele?

Esse € o ponto atacado pela infinidade de métodos, estratégias
para construcdao de modelos de negdcio, teorias envolvendo a
formacao de startups e todo tipo de arma empresarial que cerca
hoje o cenario do empreendedorismo. Abordaremos algumas delas
ao longo deste livro e também o papel da principal figura
responsavel pela facilitacao e introducdao de todas essas
metodologias e estratégias nessas novas empresas: as pessoas!
Sejam os empreendedores ou 0s mentores responsaveis pela
condugao dos processos.



Apelo
junto ao
investidor

Caracteristicas da starmup

Figura 2.

O mentor e seu papel

Na definicdo classica, que pode ser encontrada em qualquer
dicionario, um mentor € aquele que “aconselha, ensina ou guia”.
Embora no contexto de empreendedorismo e startups essa figura
passe a ter um carater um pouco mais complexo, seu papel nao
foge em muito de tal definicao.

Quando falamos em mentor, automaticamente nossos cérebros
remetem a imagem do executivo mais velho e experiente, que no
auge ou final de sua carreira pode conceder conselhos valiosos para
que possamos construir nossas proprias carreiras — uma espécie de
apadrinhamento.

Porém, o conceito de mentor mudou muito nas ultimas décadas,
com destaque para os Ultimos dez anos. Ainda que o atual estagio
do empreendedorismo e o fenbmeno das startups tenham
modificado e aberto um pouco o perfil do “mentor ideal”, alguns
mitos ainda prevalecem, segundo discute Amy Gallo, editora da

Harvard Business Review~.



A editora destaca quatro mitos que ainda prevalecem, embora
estejam sendo, dia apos dia, derrubados por uma nova geracao de
empreendedores e companhias:

> VOCE TEM DE ACHAR O MENTOR PERFEITO. £ muito dificil hoje
em dia desenvolver toda uma carreira ou empreendimento recebendo
suporte de um unico mentor. A velocidade das mudancas e a
inconstancia da economia e da sociedade atuais tornam cada vez mais
valiosa a variedade de opinides de pontos de vista, e isso demanda
mentores especificos para cada drea atacada ou periodo considerado;

> A “MENTORIA” E UMA RELACAO FORMAL DE LONGO PRAZO.
Partindo do pressuposto de que um mentor atende a necessidades de
aprendizado e apoio de empreendedores e empresas, tal necessidade,
assim como o relacionamento com um mentor, pode ser uma questao
de horas ou dias, embora também de meses ou anos;

> MENTORES SERVEM A INICIANTES. Em geral, um mentor justifica
seu papel atuando em momentos nos quais as mudangas ocorrem
rapido demais para que o empreendedor possa se acostumar ou lidar
com elas, e isso ndo depende da idade ou tempo de maturacao desse
empreendedor;

> MENTOR E UMA POSICAO DE RESPEITO E HONRA. Pode até ser
uma honra assumir o papel de mentor de um jovem empreendedor,
mas, em geral, as novas relacoes empresariais concedem também ao
mentor uma compensacao, se€ja ela financeira ou nao.

E claro que ainda é comum que mentores possuam mais
experiéncia e sejam, em geral, mais velhos que seus aprendizes,
mas, de qualquer modo, esse tipo de relacionamento hoje esta
muito mais ligado as necessidades e desafios que se apresentam
aos fundadores ao longo da trajetoria de uma startup do que uma
mera relacao de admiracao e respeito. Certamente a figura do
mentor ou de mentores auxilia na construcao do MVE - o
empreendedor minimamente viavel.

Respeito e admiracdo, sem duvida, tendem a crescer a medida
que os lacos entre mentor e empreendedor se reforcam e
resultados idealizados por ambos sdo alcancados, como é o caso de
alguns dos mais famosos empresarios do segmento na atualidade.
Vejamos alguns exemplos de empreendedores que se tornaram
viaveis:



> MARK ZUCKERBERG, FACEBOOK. Um dos principais mentores de
Zuckerberg em seu aprendizado para assumir o papel de CEO na
empresa que ele mesmo fundara foi o CEO do Washington Post, Don
Graham. O fundador do Facebook chegou até mesmo a acompanhar a
rotina didaria de seu mentor, para conseguir insights a respeito da
postura e figura de um CEO. Ambos foram apresentados em 2005 por
um colega de Graham, que também lancou médo do auxilio de
Zuckerberg nas dreas de midias sociais e compartilhamento de noticias.

> LARRY PAGE, GOOGLE. A Apple pode ser o principal rival do Google,
mas um dos grandes mentores do fundador do site de buscas, Larry
Page, foi ninguém menos que Steve Jobs. “Enquanto Jobs esteve
doente, nos encontramos para falar de negdcios. Jobs tinha insights
muito interessantes sobre como tocar uma empresa, e foi exatamente
sobre isso que conversamos’, disse Page, em entrevista para a
Bloomberg. "Jobs me deu coragem para que o Google pudesse se
desfazer de tudo aquilo que nao estava indo bem, concentrando
esforcos naquilo em que é o melhor, como as buscas.” Outro que
influenciou Page foi Michael Bloomberg, fundador da Bloomberg L.P, por
Seu uso de vastas areas abertas sem divisorias em escritorios, o que na
visdo de Page torna os negdcios mais eficientes.

Os dois exemplos selecionados ndao sao os Unicos nem ao acaso €
mostram que a natureza do relacionamento com mentores €
inerente a prépria natureza humana e atende a necessidades e
adversidades enfrentadas por todos nds, empreendedores ou nao.

A partir dai, é possivel dizer que o papel prioritario do mentor é o
de fornecer as bases e o conhecimento para que empreendedores
possam desenvolver e aplicar novos conceitos e paradigmas a seus
negdcios. As proporcoes desses conceitos irdo variar de negdcio a
negdcio, bem como seu grau de especificidade. Para uma startup, é
tao importante possuir um mentor que possa fornecer orientacoes e
know-how em areas corriqueiras, como direito, marketing ou
contabilidade, quanto em areas extremamente especializadas,
como o desenvolvimento de aplicativos mobile e geolocalizacao.

Outra quebra de paradigma em “mentorias” a ser considerada é a
que diz respeito ao relacionamento e escolha do mentor. A antiga
figura do mentor, tido como uma autoridade em determinada
disciplina, era sempre procurada por potenciais aprendizes, que



manifestavam seus desejos e aspiragoes, por vezes acolhidos pelo
tutor, que aceitava a posicao de mentor.

Hoje, com a velocidade da informacao e a enorme quantidade de
disciplinas envolvidas no cotidiano, além de programas de
graduacao e aceleracao de startups, muitos mentores se
prontificam a “apadrinhar” entrantes no mercado. Qualquer que
seja seu interesse em fazé-lo, o resultado permanece o mesmo: o
compartilhamento de conhecimento e a colaboracao na construcao
de modelos de negdcio promissores e inovadores.

PONTO DE VISTA:

TALLIS GOMES

Sécio-fundador e CEO da Easy Taxi

Tallis foi, ao longo de 2012, uma das grandes sensagcdes entre o0s
empreendedores digitais brasileiros com o Easy Taxi. Ainda crianga, o
empresario precisou de dinheiro para comprar equipamentos para sua banda €
assim resolveu vender celulares de segunda mao no Mercado Livre.

Perguntamos a Tallis sobre a importancia de um mentor, ou mentores, na
construcdo de sua carreira, carater e, principalmente, dessa startup que
levou as luzes da ribalta do empreendedorismo brasileiro. O jovem CEO
comegou sua resposta com uma curiosa proposta: “Vou separar essa resposta
em dois estagios — o nascimento do negdcio e o amadurecimento desse
negocio. SO posso falar desses dois estagios, pois foram os Unicos que Vvivi
com um real business enquanto empreendedor.”

O nascimento do negocio

Tallis reconhece o peso de um bom mentor nesta fase do desenvolviment
de uma empresa. “Todos sabemos que os pilares de um negocio sao um bom
produto, ‘flawless execution’ (uma execucao sem falhas) e networking.”

O empresario vai além — ele acredita que, nos primeiros dias de uma
empresa, a importancia de uma boa cadeia de relacionamentos supera a
necessidade de um bom produto para sua constituicao. Ele comenta que, se
vocé executa um modelo e um plano sem falhas, isso implica em um bom
ime, que certamente ird desenvolver o produto de modo a atender
corretamente as necessidades e apontamentos de seu “chefe”, ou seja, o
proprio cliente.




“Porém, se vocé nao possui um bom networking (o que é a realidade da
maioria dos empreendedores de primeira viagem), vocé nao conseguira
quebrar as primeiras barreiras de entrada do seu negdcio”, admite ele.

Tallis teve como mentores, ainda na fase preliminar de seu negdcio, Felip
Matos (que veio a coordenar o programa Start-UP Brasil, do govern
brasileiro) e Joao Avila (coordenador da rede de investidores Anjos do Brasil
para o estado de Minas Gerais). O CEO do Easy Taxi diz que ambos foram
essenciais na abertura de relacionamentos importantes para a empresa e até
mesmo para conquistar rodadas iniciais de investimento-anjo.

O amadurecimento

Com o negdcio ja validado pelo mercado, a empresa comeca a gerar uma
consideravel receita e caminha em direcao a escalabilidade. “Nessa fase, ter
um mentor mais técnico, com uma visao de processos e um diversificado|
repertorio de mercados em sua carreira como gestor e empreendedor, €
essencial”, explica Tallis. Ele ressalta a importancia que esse tipo de mentor
eve para tornar possivel levar a empresa a dez paises ao longo de seus
primeiros dois anos de vida. Para Tallis, compreender as minucias culturais,
burocraticas e de mercado em todos esses paises seria praticamente
impossivel sem a presenca desse tipo de mentor.

E preciso “se apaixonar”

Pode parecer um pouco piegas, mas Tallis defende que um empreendedor
precisa “se apaixonar” por seus mentores. “Uso essa analogia porque o
encontro de um mentor se assemelha muito a compatibilidade de duas
pessoas, que costumamos chamar de amor. Um mentor precisa complementar
0cé€, ter o conhecimento necessario para guiar vocé e sua equipe ao proximo
passo e, acima de tudo, é preciso haver uma sinergia com o time”, diz ele.

Sao as perguntas que movem o mundo, nao as
respostas

Vamos discutir um pouco as razoes que fazem com que uma boa
“mentoria” auxilie e promova a formacao de empreendedores
viaveis.

“Um bom mentor ndao é aquele que lhe diz exatamente o que
fazer”, afirmou David Cohen, em artigo para o site Entrepreneur®.
Cohen é fundador e CEO da TechStars, um dos programas de



aceleracao mais respeitados do mundo. Cohen ja aconselhou e
investiu em mais de 150 startups.

Para ele, os melhores mentores sao aqueles que fazem as
perguntas mais dificeis, colocando fundadores e empreendedores
em situacoes onde tenham de se superar. "Aqueles mentores que
dizem ao empreendedor o que fazer e se aborrecem quando suas
determinacdes nao sao seguidas acabam causando mais danos que
beneficios”, explica ele em seu artigo. Concordamos com o estilo
Cohen de “mentoria”, lembrando que no meio da cultura startup
encontramos diversos empreendedores da geracao Y, com
dificuldade para aceitar feedbacks negativos e criticas mais diretas
e incisivas.

Do ponto de vista do empreendedor, ainda pairam duvidas a
respeito do verdadeiro papel do mentor. Muitos tendem a
compreender um mentor como um consultor gratis e de livre uso.

Na verdade, ndo se trata disso. Guy Kawasaki destaca o mentorZ
como “alguém querendo lhe orientar de tempos em tempos, mas
nunca de fato realizar qualquer trabalho”.

E bem verdade que a culpa nao é apenas dos empreendedores.
As organizacdes, de modo geral, tomam hoje a “mentoria” como a
mera pratica do aconselhamento. Scott Gerber, fundador do Young
Entrepreneur Council, possui uma interessante visao sobre essa ma
interpretacao:

Quando se trata de desempenhar o papel de mentor para a
proxima geracao de proprietarios de negocios e fundadores
de startups, lideres de organizacoes empreendedoras tém
caido em uma enorme armadilha. Simplificamos um
complexo termo — "mentoria” — em um genérico sinénimo

de oferecer aconselhamento a revelia.t

Gerber afirma que, se realmente queremos formar
empreendedores e fornecer bases para o avanco de um forte
empreendedorismo local e regional, devemos derrubar tal
concepcao, gerando mudangas em cinco frentes:



> CONECTANDO AQUELES QUE SABEM AQUELES QUE FAZEM.
Gerber lembra que, muito embora empreendedores sejam amplamente
encorajados a buscar mentores, tal procura em geral se restringe a
nomes do proprio segmento de startups e tecnologia, e de fato pouco se
busca junto a cientistas, pesquisadores, profissionais de engenharia e
desenvolvimento e até mesmo de areas ndo imediatamente
relacionadas, como a filosofia;

> PENSANDO GLOBALMENTE, MAS DESENVOLVENDO MENTORES
REGIONAIS. O alto custo de vida e fatores macroeconémicos, diz
Gerber, levaram muitos empreendedores a focar em seu mercado local.
Ainda assim, o poder das universidades e centros locais pode conectar
mentores de fora a comunidade local, e também esforcos e parcerias
publicas e privadas podem trazer ao cluster regional uma visdo mais
abrangente e globalizada;

> RECONHECENDO O VALOR DAS RELACOES PEER-TO-PEER. Um
excelente mentor ndo tem necessariamente de ser mais velho, ou
mesmo Unico. Em vez disso, devemos valorizar as relacoes P2P,
descentralizando o papel do servidor e beneficiando a troca de
conhecimento de forma mais dindmica e abrangente;

> PERSONALIZANDO PARES, MEDINDO RESULTADOS E
ELEVANDO O ACESSO. Gerber lembra que as ferramentas de
catalisacao de relacionamentos e contatos podem e devem ser usadas
para aproximar empreendedores de mentores que se adaptem as suas
necessidades e perfis. Do mesmo modo, essa “camada” social da
"mentoria” pode gerar andlises mais precisas de resultados e facilitar o
acesso a novos mentores por parte de startups;

> COMECANDO DESDE CEDO. Para Gerber, a geracdo Y viu a receita
de sucesso de seus pais cair por terra com a sucessao de crises
econbémicas e sistémicas. Ele cita dados que mostram que mais da
metade dos recém-formados nos EUA que buscam o mercado de
trabalho acabam em empregos nos quais desenvolvem pouco suas
habilidades recém-adquiridas. Nesse cendrio, 0o empreendedorismo
tornou-se uma opcéo viavel e, com a aproximacdo de mentores, novos
empreendedores podem ja ingressar no mercado com preparo € Visdo
de negocios.

O Google nao tem todas as respostas

A busca por mentores € algo que depende de disciplina,
perseverancga, politica e, principalmente, seu modelo de negdcios. E



claro que podemos apreender muito junto a um dono de banca de
jornal, mesmo que nosso modelo de negdcios esteja relacionado a
servidores de cloudcomputing, por exemplo. A grande questao,
no entanto, é que tipo de conhecimento ou suporte vocé busca e
quem sao os mentores que podem lhe proporcionar tal bagagem.
Busque por profissionais especializados em “mentoria”. O fato de
um empreendedor obter sucesso em uma empresa nao o torna,
necessariamente, a pessoa mais qualificada para ensinar os
caminhos do sucesso. Esse empreendedor pode ter pouca ou
nenhuma didatica, sendo incapaz de interpretar temas complexos
por meio de abordagens simples. O direcionamento estratégico em
todas as fases do seu negdcio é o principal papel do mentor, e sdao
esses feedbacks que vao fazer vocé se perguntar se o caminho
tomado é o correto ou nao, € o que pode ser aprimorado. Nem
sempre o Google tem todas as respostas, pois, como ja
comentamos, o mentor deve fazer as PERGUNTAS mais
complicadas, nao fornecer todas as respostas.

A primeira abordagem é utilizar seus préprios contatos — por meio
de conhecidos e colegas, tentar chegar a um potencial mentor que
tenha as qualificacOes e caracteristicas que faltam a sua empresa.

Contudo, tal aproximacao tende a ser demorada e trabalhosa, e
nem sempre o0s prazos do seu projeto podem tolerar uma busca tao
longa.

E possivel ainda, por meio de contatos e pesquisa simples, chegar
a outros empreendedores cujas startups ja sejam mais graduadas.
Desse tipo de abordagem surgirao mentores que podem lhe abrir
caminho dentro do segmento e mostrar as vias mais rapidas, além
dos becos sem saida, por sua experiéncia anterior em atravessar
estagios que ainda sao um obstaculo para vocé.

Uma terceira via, em franco crescimento e cada vez mais
utilizada, € o caminho das aceleradoras. Essas organizacoes
possuem programas de graduacao para startups e sempre tém em
sua equipe uma enorme gama de mentores com especializacoes
das mais diversas. Ha pontos negativos e positivos em optar por
essa abordagem, mas de modo geral, se sua cadeia de contatos
nao é das melhores, a alternativa pode ser bastante viavel.



Nos Estados Unidos, as aceleradoras tém auxiliado na proliferacao
da cultura de startups e empreendedorismo, ajudando na formacao
de diversos polos fora do eixo do Vale do Silicio, como em Nova
York, Chicago e até em cidades menores, como Boulder, no
Colorado.

Os programas de aceleracao ja somam algumas dezenas no Brasil
e, embora concentrados no eixo Rio-Sao Paulo, ja graduaram
algumas startups provenientes de todos os cantos do pais. Em
relacdo ao que se vé nos EUA, talvez o que ainda falte para reforcar
a cultura dessas organizagoes seja o compartilhamento de
conhecimento e atuagcao mais incisiva dos mentores ali reunidos,
nao apenas junto as startups participantes desses programas, mas
também na geracao de conteldo e conhecimento para o publico
externo.

Qualquer que seja a abordagem, é altamente improvavel que
vocé ache um mentor que possa auxiliar sua startup do inicio ao
fim. Phuoc Do, fundador da comunidade 1001Mentors, diz que antes
de buscar qualquer “mentoria”, é preciso estreitar o perfil e o foco
das necessidades de sua empresa. Ele sugere algumas perguntas,
antes de qualquer passo em direcao a busca de um mentor.

> QUERO MESMO CRIAR UMA EMPRESA?

> QUERO FAZER UMA SAIDA APOS GANHAR ESCALA?

> TENHO UMA IDEIA, MAS ELA SER,lf\ UTIL PARA ALGUEM? PODE
SE TRANSFORMAR EM UM NEGOCIO? E QUAL O TAMANHO
DESSE MERCADO?

> TENHO UMA IDEIA QUE FOI RECEBIDA POR USUARIOS E JA
CONSEGUI MEUS PRIMEIROS CLIENTES. Como multiplico esse
efeito?

ApOs identificar os perfis € mentores certos para sua empresa,
Phuoc diz que o processo de convite aos potenciais mentores se da
de modo muito similar aos pitches feitos para investidores. Vocé
tera de convencé-lo a respeito das possibilidades de sua ideia,
engaja-lo e fazer com que ele acredite e esteja disposto a ceder
parte do seu tempo. O momento do pitch € como o momento do
lancamento de um MVP para um empreendedor, e ele deve estar



minimamente preparado para falar com seguranca e propriedade
sobre 0 seu negdcio. Podemos assim afirmar que o momento do
pitch é aquele no qual o MVE deve se manifestar para persuadir os
investidores e convencé-los ndo apenas da viabilidade de seu
produto, servico ou ideia, mas principalmente de suas capacidades
e habilidades para desenvolvé-lo e transformar um conceito em um
modelo de negdcio lucrativo e facil de se replicar.

A 1001Mentors, de Phuoc, € um site que busca facilitar essa
busca, cruzando perfis de potenciais mentores e fundadores de
startups.

Mentoria e estratégia

Achar mentores adequados € apenas o comeco da jornada para
desenvolver sua empresa, seu modelo de negdcios e se desenvolver
como empreendedor. Os modelos em geral sao parcial ou mesmo
totalmente baseados em suposicoes e dados mais genéricos e
apenas ilustram o grau de viabilidade de um novo projeto. A partir
do modelo viadvel, o papel do mentor se torna essencial para definir
estratégias e abordagens eficientes para colocar em pratica o
modelo de negdcio ou mesmo para altera-lo de modo que possa se
ajustar a realidade (pivotagem) — uma ou mais vezes.

A estratégia de uma startup estara primeiramente baseada no
tipo de inovagao ou novo produto que a mesma pretende inserir no
mercado. Clayton Christensen, um dos mais influentes gurus da
inovacao da atualidade, cunhou o conceito de “inovacao disruptiva”,
ou seja, aquela que causa perturbacdoes no mercado. Com base na
teoria, antes de definir quaisquer estratégias, fundadores e
mentores devem compreender que tipo de “disrupcao” a nova
empresa causa no mercado.

A “disrupcao” pode ocorrer em quatro diferentes niveis (ou em
mais de um deles): um novo produto, uma nova tecnologia de
producao, uma nova forma de distribuir um produto ou ainda uma
nova maneira de prestar um servico?.

Bons mentores o0 ajudarao a concentrar seus esforcos e estratégia
no ponto de “disrupcao” de sua startup. Nao raro, fundadores



pensam estar revolucionando o mercado com seu produto, mas na
verdade o ponto alto de seu modelo de negdcios estda na
distribuicdo ou modelo de precificacdo, por exemplo. Estratégias
mal formuladas ou focadas em uma frente errdbnea podem sacrificar
uma startup antes mesmo que ela tenha chances de reverter ou
“pivotar” seu negdcio.

O distanciamento dos mentores em relacao a empresa fornece
visoes independentes e mais racionais, principalmente quando um
pivot ou um proximo passo envolve uma total reformulacao do
modelo inicial.

Qualguer que seja sua estratégia para buscar mentores, ao
consegui-los, um aspecto é primordial: a independéncia. Nao sao
poucas as startups que fracassaram e que teriam sido salvas com
uma segunda opinido. Além disso, uma visdao de fora ou a0 menos
desconectada do modelo inicial de negdcios pode criar uma cultura
corporativa mais forte, uma vez que demonstra a abertura dessa
nova empresa para ideias e propostas de mudanca, reforcando sua
imagem de flexibilidade.

Todo empreendedor é por natureza um entusiasta e, como todo
entusiasta, dificilmente enxerga as falhas e problemas que surgem
em seus planos iniciais e s6 os percebe quando é tarde demais. A
seguir, detalharemos alguns casos nos quais uma visao externa
critica poderia ter rendido milhdes ou ao menos ter evitado a perda
de similar montante. Lembre-se de que para atingir a curva do MVE,
aceitar e buscar varios feedbacks é fundamental para o seu
negdcio.

Separamos 0s cases de duas empresas americanas nao tao
conhecidas ou lembradas, inclusive em razao de haverem falhado.
Em nossa opiniao, as startups Pay by Touch e Joost falharam
principalmente em razao da falta de uma “mentoria” adequada:

O caso Pay by Touchl®

Fundada em 2005 pelo carismatico John Rogers, a empresa
ingressou no mercado com uma proposta que causou enorme



frisson: possibilitar ao consumidor um sistema de pagamentos
baseado em biometria, comecando por impressoes digitais.

Até o final do primeiro trimestre de 2006, a empresa ja havia
levantado recursos da ordem de US$ 200 milhdes e ja se falava em
um IPO proximo. Dois anos depois, a empresa faliu, com dividas
superiores a US$ 300 milhdes e sem conseguir lidar com uma folha
de pagamento de 750 funcionarios, passando de menina dos olhos
da industria de solucdes de pagamento ao Judas da vez.

O conceito do negdcio era inspirador: substituir cartdes por
impressoes digitais, mas a falta de uma segunda opinido de carater
critico — um mentor questionador — deixou passar alguns fatores
negativos, que mais tarde levariam a quebra da empresa:

> 0 PUBLICO AMERICANO NAO ESTAVA PREPARADO PARA A
BIOMETRIA, E O USO DE IMPRESSOES DIGITAIS CARREGAVA
UMA CONOTACAO NEGATIVA;

> A EMPRESA TENTOU CRESCER E ESCALAR OS NEGOCIOS
MUITO RAPIDAMENTE, FAZENDO AQUISICOES DESAJUIZADAS
E MINANDO SUAS CHANCES DE SUCESSO;

> UMA FRACA CULTURA CORPORATIVA, COM PROLIFERAGAO
DE RUMORES E UMA IMAGEM PESSOAL NEGATIVA DO
PROPRIO FUNDADOR ACELERARAM A DERROCADA DA PAY BY
TOUCH.

Em outras palavras, o produto trazia avancos tecnoldgicos visiveis
e possuia potencial de escala, porém o excesso de confianca na
adocao por parte do publico e comerciantes levou a Pay by Touch a
argumentos fracos e pouco comprovaveis.

Para comerciantes, a solucao era apresentada como um redutor
do volume de fraudes. Nao que fraudes nao sejam um motivo de
preocupacao, mas, no caso de comerciantes, elas estao muito
abaixo da reducao de custos ou aumento na circulacao e receita na
lista de prioridades.

Do ponto de vista do consumidor, nao ficou claro até que ponto o
uso da impressao digital de fato agilizava o pagamento, e clientes
potenciais nao apreciaram muito a ideia de ter de gravar suas
impressoes digitais junto a uma empresa que surgira no dia
anterior. Além disso, a perspectiva de lojas que pudessem aceitar a



novidade era muito baixa. Vendida também como solucdo
conveniente, acabou por esbarrar no proprio produto que visava
substituir — o cartdo de crédito — por si sO uma solucdo de
pagamento ja bastante conveniente.

A faléncia da empresa ainda foi alimentada por denuncias e
rumores de assédio sexual e uso de drogas por parte de seu
fundador, o que apenas contribuiu para borrar a imagem ja
bastante deteriorada da Pay by Touch.

O caso Joostll

Algumas startups que falharam possuiam absolutamente tudo
para seguir em frente, e bem, porém, em razao de equivocos tipicos
da falta de aconselhamento, acabaram nao vingando. Esse é o caso
do Joost, que apareceu no mercado com uma plataforma de
transmissao de TV on-line, de forma eficiente e respeitando direitos
autorais.

Pesados nomes da industria como fundadores — os responsaveis
pelo empreendimento estavam também envolvidos em projetos
como o do Kazaa e o Skype — nao foram suficientes para fazer o
projeto decolar. Os aportes de US$ 45 milhdes levantados pelo
Joost também nao ajudaram a startup a seguir em frente. De igual
forma, o sistema era tecnologicamente impecavel, e o pré-
lancamento do aplicativo gerou milhares e milhares de downloads
entre usuarios.

Com tudo isso, qualquer um perguntaria como essa startup esta
atualmente. Nao esta — acessando a pagina do Joost, é possivel ver
uma mensagem que informa sobre a descontinuidade do aplicativo
por tempo indeterminado, o que leva a pergunta definitiva: o que
deu errado?

Na verdade, mentores mais conservadores provavelmente teriam
salvado a pele do Joost, que pecou em alguns pontos:

> A HORA CERTA DE DAR ESCALA: o Joost contratou muita gente e
rapido demais, nunca se comportando como uma startup, mas sim
como uma grande empresa em franco crescimento. Além disso, foram



fundados escritdrios demais em um curto periodo de tempo (em Nova
Iorque, Londres e também na Holanda),;

> FOCO: o Joost era um programa ambicioso que, no entanto, nao
possuia um foco especifico, nem em termos de publico nem em termos
do conteudo que pretendia transmitir;

> FASE BETA: o renome dos fundadores atraiu mais de 250 mil usudrios
nas etapas de pré-lancamento. Quando problemas técnicos surgiram, a
lentiddo em sua resolucao e o grande numero de usuarios fizeram com
que a popularidade se transformasse em um aspecto negativo;

> TIMING: a empresa tardou a perceber que seu servico iria perder
espaco para solucoes de video on-line e browser-based. Exemplo disso
€ 0 Hulu, que surgiu como uma plataforma on-line simples e facil de
usar e hoje representa quase 10% do volume de trafego de videos na
internet;

> CONTRATOS: o Joost identificou corretamente a necessidade de
formalizar contratos e parcerias com o0s grandes produtores de
conteudo televisivo, mas falhou em termos de priorizar e agir
agressivamente para levar tais contratos a termo.

Surgido em 2007, em versao beta, o Joost perdeu compasso e
hoje esta fora do ar. No comeco de 2011, quando ainda operava e
tentava solucionar problemas, o site recebia um pouco mais de 500
mil visitantes Unicos por més enquanto o principal concorrente, o
Hulu, ja batia na casa de 12 ou 13 milhdes.

Modelos de negocio, pivots e mentores

Modelos de negdcio, pela definicao classica, estabelecem o modo
com que uma empresa (nao necessariamente nova) cria, distribui e
captura valor. Ou melhor, na definicao objetiva de Steve Blank: “O
modelo de negdcio descreve como sua companhia ganha dinheiro.”

No conceito de startup, e ainda desconsiderando abordagens e
frameworks modernosos para a elaboracao de modelos de
negocio, como o Canvas, tais ferramentas definem quem sao os
potenciais clientes, seu problema, a solucao criada e futuramente
comercializada pela empresa e também a receita proveniente dessa
venda. Resumidamente, o modelo de negdcio € uma demonstracao
tedrica do ciclo de geracao de receita e criacao de valor de uma



empresa ou projeto e, até mesmo por ser tedrica, envolve pesquisa,
calculos, coleta de dados e, por que nao, chutes e suposicoes.

A modelagem de negdcio, nos processos atuais de criacao,
desenvolvimento e aceleragao de startups, remonta aos primeiros
passos na concepcao da prépria empresa que sera criada. Modelos
sao criados e postos a prova para validacdo e posterior disparada
de fases e versdes “beta”, “beta aberta” e “trial”. Depois de
validados e consolidados os modelos, s6 entao é posto em pratica
um plano estratégico para ganho de escala e proliferacao do
modelo comprovado no mercado.

Dificilmente o modelo concebido de inicio chega até a etapa de
ganho de escala — muito pelo contrario, € comum haver mudancas
estruturais na modelagem antes mesmo da entrada de versoes
beta ou de avaliacao. Nesse sentido, o apoio de conselheiros e
mentores mais experientes, de diferentes areas ou conhecedores do
publico visado pode ajudar a reduzir o escopo da fase de validacao
de dezenas de modelos de negdcio e variacdes para algumas
poucas versoes, até que se chegue aquela que ira prevalecer.

E nessa linha que surge o conceito de pivot. Yuri Gitahy,

investidor e conselheiro em empresas de tecnologia e fundador da
12.

Aceleradora, faz analogia ao basquete para explicar o termo==:
“"Para uma startup, a analogia mais representativa é o
jogador de basquete: ele rapidamente interrompe a jogada,
mantém uma das pernas fixas, observa e gira em torno do
seu eixo para explorar diferentes opcoes de passe. Esse é o
conceito do pivot em uma startup: girar em outra direcao e
testar novas hipoteses, mas mantendo sua base para nao
perder a posicao ja conquistada.”

Gitahy ilustra a analogia ainda com exemplos de grandes nomes
da area no mundo, como o Flickr, que se utilizou das rotinas ja
desenvolvidas para a troca de imagens entre jogadores on-line (a
plataforma foi inicialmente concebida para ser um jogo de RPG)
para criar uma rede social.



Lancando mdo da analogia de Gitahy, é possivel pensar no
mentor, ou mentores, como um técnico dessa mesma equipe de
basquete — durante o giro, o “pivd” se lembra das instrucdes de
jogadas dadas pelo técnico e aciona um jogador ou outro, de
acordo com a tdtica descrita no banco, anteriormente. Bons
mentores nao impedem seu “giro” nem mesmo tomam a bola e a
arremessam, mas sim ajudam vocé a decidir com mais clareza o
que fazer com a bola para que os pontos sejam convertidos.

Sao varios os tipos de pivots que podem levar a ajustes nos
modelos de negdcio de uma startup. Eric Ries, autor de A startup
enxuta, e alguns outros especialistas norte-americanos contabilizam
pelo menos dez tipos distintos de “giros” que podem ser realizados
por empreendedores, com o objetivo de validar e tocar sua startup
adiante. Sao eles:

> ZOOM-IN: ocorre quando um mero feature do produto original se
torna o verdadeiro produto final da startup;

> ZOOM-OUT: no sentido inverso, o produto original se mostra
insuficiente e acaba se tornando apenas uma das funcionalidades do
produto viavel da startup;

> SEGMENTO: o produto resolve de fato um problema, mas o publico
inicialmente visado ndo é o correto;

> NECESSIDADE: o problema resolvido ndo € relevante para o publico
considerado ou nao oferece o valor proposto, entao os empreendedores
deverdo buscar a real necessidade desse publico para efetuar os
ajustes;

> PLATAFORMA: o produto é valido e viavel, mas ndo na plataforma
inicialmente adotada ou escolhida,

> ARQUITETURA DE NEGOCIO: mudanca de uma politica de pricing
de margens altas para um volume baixo para uma politica de margens
pequenas para um grande volume, ou vice-versa,

> CAPTURA DE VALOR: mudanca nas propostas iniciais de
monetizacao ou geracdo de receita;

> CRESCIMENTO: mudancas na estratégia da startup para efetuar seu
ganho de escala;

> CANAL: o produto precisa ser entregue por outro canal, o que
certamente afetara a logistica, o pricing e outros fatores;



> TECNOLOGIA: a startup acaba encontrando uma forma mais rapida e
barata de capturar o mesmo valor, por meio de inovagoes.

Criando modelos de negoécio

N3o existe apenas uma técnica ou abordagem para formulacao de
modelos de negdcio, mas é hoje ponto pacifico no segmento de
startups a utilizacao do diagrama de “Business Model Canvas”,
criado pelo autor do livro Business Model Generation, Alex
Osterwalder. O Canvas coloca em apenas uma pagina, dividida em
nove segmentos, um conceito esquematico de todo o modelo de
negdcio da empresa, como mostra 0 esquema na proxima pagina.

Resumimos o modelo Canvas de Alex Osterwalder para vocé e
inserimos nossos comentarios e observacdes em suas nove areas:

1. Segmentos de consumo

Representa exatamente o publico que seu produto ou servigo
pretende atingir. Isso nao quer dizer necessariamente que sua
startup precise focar em apenas um publico, de modo que nesse
espaco vocé podera relacionar publicos distintos, que exijam
condi¢des de oferta, pagamento, entrega ou processos diferentes
para serem atendidos. Em outras palavras, € aquele publico para o
qual queremos criar valor.
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Figura 3.

Aconselhamos nesta parte especifica do Canvas, que trata de
segmentos de consumo, o0 estudo da teoria da cauda longa e da



estratégia do Oceano Azul.

Conforme o Wikipédia, cauda longa (do inglés Long Tail) é um
termo utilizado na estatistica para identificar distribuicdes de dados
como a curva de Pareto, onde o volume de dados é classificado de
forma decrescente. Quando comparada a uma distribuicao normal,
ou Gaussiana, a cauda longa apresenta uma quantidade muito
maior de dados ao longo da curva.

O termo cauda longa ganhou popularidade recentemente como
uma maneira de descrever a estratégia de se vender uma grande
variedade de itens, embora cada um deles em pequenas
quantidades, em vez de concentrar esforcos em alguns poucos itens
de venda intensiva. A cauda longa foi popularizada em artigo de
Chris Anderson para a revista Wired em outubro de 2004, no qual
ele mencionou a Amazon.com, a Apple e o Netflix como exemplos
de empresas que aplicam esta estratégia. O autor entdo elaborou o
conceito em seu livro A cauda longa — Do mercado de massa para o
mercado de nicho.

Ja a estratégia do Oceano Azul, idealizada pelos professores Chan
e Mauborgne, também podera auxiliar o trabalho nesta parte do
modelo. Os autores chamam de oceano azul todo o espaco do
mercado que ainda nao foi vislumbrado até o momento e que, por
isso, segue inexplorado. No oceano azul, em contraposicao ao
oceano vermelho (que representa o mercado tradicional), a
demanda é criada, e ndo disputada com a concorréncia.

2. Proposta de valor

A coluna central do modelo Canvas descreve como sua empresa
cria valor para o cliente e os atributos de seu produto que atendem
as necessidades ou resolvem o problema detectado no publico em
questao. Novidade, inovacao, customizacao, design, preco,
condicoes de pagamento, performance e outros atributos geram
valor a uma marca — valor este, por vezes, intangivel.

O modelo de negdcios é hoje a ferramenta mais demandada por
possiveis investidores e também mentores, permitindo a
visualizacdo rapida e simples da estrutura ciclica de geragao e
entrega de valor de uma empresa ou projeto. A simplicidade e
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organizacao das ideias e hipéteses no diagrama fizeram com que
outras formas de representacao praticamente caissem em desuso
no mercado de tecnologia e empresas inovadoras.

Dois conceitos sao bastante similares e complementares ao
conceito de proposta de valor. O primeiro é o de posicionamento de
mercado. O posicionamento integra os trés fatores que determinam
o futuro de uma empresa: a estratégia competitiva, o dominio
setorial e os atributos da marca. Essa visao compreende as licoes
brilhantemente demonstradas por Michael Porter, Peter Drucker e
Philip Kotler.

O segundo conceito é o de branding. Marca, no contexto do
branding, nao é apenas um nome ou logotipo que identifica uma
empresa. A marca nao se limita a uma forma grafica. Do ponto de
vista de quem a produz, a marca representa a identidade da
empresa e seus valores, equipe, processos, produtos e servicos
desenvolvidos e comercializados. Do ponto de vista de quem
consome, a marca € uma percepcao, resultante de experiéncias,
impressoes e sentimentos vividos em relacao a determinada
empresa, produto ou servico.

3. Canais

Sao as formas ou meios com o0s quais vocé entregara o valor
proposto ao cliente. Aqui vao desde as ferramentas que chamarao a
atencdo do cliente para a oferta do seu produto até a logistica
envolvida na entrega e também os processos e mecanismos de pds-
vendas.

De acordo com o processo do Canvas, 0s canais possuem cinco
estagiosi3:

> PERCEPGAO: exposicdo ou mecanismos que chamam a atencdo do
consumidor para a disponibilidade e oferta do produto;

> AVALIAGAO: mecanismos que auxiliam o cliente na avaliagdo e
escolha do produto, caracteristicas e condicoes para que seja realizada
a compra;

> COMPRA: processos e mecanismos que permitem ao cliente efetuar a
compra de fato. Condigcbes de pagamento e recebimento em geral estdo
incluidas aqui;



> ENTREGA: no caso de produtos para pronta-entrega, esse estdgio
praticamente esta situado junto ao processo de compra, mas nem todos
0s bens e servigos possuem prazos de entrega pequenos ou curtos;

> POS-VENDAS: fase de suporte, atendimento e avaliacdo de satisfacao
posterior ao ato de compra e entrega total do produto ou servico.

4. Relacionamento com o cliente

Esse quadro difere dos canais e compreende os esforcos e rotinas
de aquisicao de novos clientes, fidelizacao e realizacao de upsells
(aumento da categoria de gasto ou consumo do cliente).

O relacionamento com seu cliente depende do tipo de produto ou
servico que vocé ira ofertar, mas, no contexto digital, certamente
ird envolver os servicos de assisténcia e formacao de comunidades,
além da cocriacao e utilizacao de feedbacks para melhoria e
atualizacao de produtos.

As midias sociais sao certamente um dos novos canais para se
aprimorar a relacao entre a empresa e o consumidor, tanto que ja
existe o termo Social Customer Relationship Management, o
Social CRM. Desta forma, o armazenamento de dados sobre o
comportamento deste novo consumidor é fundamental. Nao se
pode deixar um consumidor sem resposta ou perder o timing da
resposta. Tanto o Twitter como o Facebook sao exemplos claros da
importancia de um marketing cada vez mais social.

O relacionamento nao é distinto dentro das organizacoes, e,
nesse contexto, temos os clientes internos. O relacionamento,
nesse caso, se da entre empregados e parceiros, lideres e
liderados, clientes e organizacao. Um bom lider é seguido por seus
exemplos, por seu conteddo relevante, e, assim como no Twitter, os
colaboradores podem optar por segui-lo ou nao. A época em que
colaboradores permaneciam anos nas empresas com absoluta
fidelidade ja se foi, mas caso a empresa proporcione um ambiente
adequado e estimule a interacao e o relacionamento entre seus
stakeholders, isso certamente contribuira para a reducao do
turnover.

5. Fluxos de receita



Essa area mostra o dito “resultado” de sua empresa — mediante a
entrega de valor ao cliente, sua empresa ird gerar receita e esse
campo descreve como e que tipo de receita sera gerada.

A receita pode ser originada da simples venda do bem, do seu
aluguel ou empréstimo, de assinaturas, cobrancas por prestacao de
servicos, por uso, publicidade e muito mais. O mais importante aqui
é relacionar fontes de receita plausiveis e condizentes com o valor e
também com o publico que se pretende atingir.

Nesta area do Canvas, a estratégia de precificacdo é
fundamental, além de um planejamento sobre como monetizar seu
produto ou servico. Em outras palavras, o empreendedor deve
saber por quanto vender. Existem duas formas para fazer o calculo
do preco de venda de um produto: ou com base nos custos ou
analisando o mercado e os precos dos concorrentes. Qual é o
melhor método? Ambos. Isso porque adotar o preco de venda de
um produto pelo simples calculo de seus custos pode fazer com que
este produto deixe de ser condizente com os patamares praticados
no mercado.

Por outro lado, adotar o valor somente com base no mercado
também é um grande erro, pois sem o calculo dos custos, o produto
pode ser vendido a preco abaixo do necessario para se pagar,
gerando prejuizo para a empresa.

6. Recursos

Compreende os ativos e recursos que a empresa tera de utilizar
para poder criar valor. Os recursos nao sao apenas fisicos, mas
também compreendem o pessoal envolvido (recursos humanos),
recursos intelectuais, na forma de licencas, “mentorias” e
consultorias, e principalmente recursos financeiros, para
investimento e formagao de caixa, a0 menos inicial.

7. Atividades

Grosso modo, compreende o0s processos e plataformas
desenvolvidos pela empresa para criar e entregar valor. No caso
classico da industria, relaciona-se ao processo de manufatura
envolvido. No caso de startups de tecnologia, envolve plataformas,
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softwares e algoritmos desenvolvidos para “fazer funcionar” a
geracgao e entrega de valor ao cliente.

8. Parcerias

E claro que seus fornecedores podem e devem estar entre os
parceiros do seu negdcio, mas esse campo também envolve
parceiros financeiros, que realizem aportes na companhia, ou
mesmo parceiros de midia e divulgacao.

9. Estrutura de custos

Esta € a parte que em geral da trabalho e dor de cabeca. Os
custos fixos e de manutencao do negdcio estao aqui relacionados,
mas também custos variaveis, como despesas com divulgacao, por
exemplo.

Como ressaltado, o0 modelo Canvas é hoje o padrao no segmento,
mas, de qualguer modo, quer ele seja ou nao utilizado, todos esses
fatores deverao estar relacionados em qualquer modelo de negdcio
proposto por startups. O framework grafico do Canvas torna a
visualizacao mais rapida, mas, no fim das contas, o que vale é o
conteudo nele inserido.

Para calcular o preco com base nos custos, é preciso somar quatro
partes:

> 0 CUSTO DO PRODUTO (VALOR DE COMPRA, NO CASO DE UM
COMERCIO, OU SOMA DOS VALORES DAS MATERIAS-PRIMAS E
INSUMOS, NO CASO DE UMA FABRICA);

> 0S GASTOS VARIAVEI§ DO PRODUTO (COMO IMPOSTOS
SOBRE VENDAS, COMISSOES DE VENDAS, EMBALAGENS);

> 0S GASTOS FIXOS POR PRODUTO (COMO GASTOS
OCUPACIONAIS, COM PESSOAL, DESPESAS
ADMINISTRATIVAS);

> O PERCENTUAL OU VALOR DO LUCRO PRETENDIDO, O
CHAMADO MARK-UP.
Concluimos que o modelo Canvas ilustra muito bem a proposta e
o ciclo de geracao de valor de uma empresa. Entretanto, muitas
empresas ou projetos simplesmente ignoram a principal funcao



deles: submeter suposicdes e novos conceitos a condicoes reais de
mercado.

“Até um modelo de negdcios ver a luz do dia no mundo real, é
impossivel saber se ele realmente dara certo”, afirma Saul Kaplan,

em artigo no Harvard Business Review!?, Kaplan é autor do livro
The Business Model Innovation Factory.

Kaplan lembra que dificilmente empreendedores bem-sucedidos
alavancam seus negocios com base no primeiro modelo tracado. A
Unica aceleracao provavel, completa ele, € partir o mais rapido
possivel do conceito ao protétipo e entao ao teste em condicoes de
mercado — havendo falha, novos modelos e protétipos ja deverao
estar em desenvolvimento.

Porém, embora modelos de negocio sejam de fato a principal
peca para exposicao de startups junto a parceiros e investidores,
nao podem ser encarados como planos de negocio, um erro que na
verdade vem sendo cometido de modo frequente por muitas
empresas nascentes, e até mesmo por aceleradoras e investidores.

Nem a formula magica, nem a receita de bolo. O que definira o
sucesso sera a sujeicao de multiplos modelos conceituais ao
mercado, até que deles surja o modelo definitivo da startup, sobre
0 qual estara o verdadeiro plano de negdcios. E a participagao do
empreendedor em todo esse processo de aprendizado sera
fundamental.

Extrapolando o modelo rumo ao plano de
negocios

Parece hoje dispensavel detalhar demais a construcao do modelo
de negdcios. Tirando o aconselhamento, na pessoa do mentor ou
investidor, 0 modelo Canvas é o benchmark para todos os novos
empreendedores e, sendo bem realistas, também para alguns
aventureiros embalados pela onda startup, os quais, em geral,
estudam a aplicacao da ferramenta como um de seus primeiros
passos no esforco de constituir um novo projeto ou empresa.



Contudo, seja ou nao seu modelo de negocio agraciado com
investimentos e aportes, uma vez refinado, ele precisa ser colocado
em pratica, e eis que ocorre 0 mais perigoso e complexo passo de
uma startup: transformar um bom modelo em um plano de
negdcios eficiente e de resultados.

A despeito da simplicidade do modelo de Osterwalder, ele proprio
e seus coautores ndo ignoram o ambiente no qual o modelo esta ou
estard inserido. O criador do Canvas nega que fatores como
concorréncia e tendéncias estejam inseridos em seu modelo, porém
0s coloca como drivers externos, uma vez submetido o modelo de
negdcios ao mercado em geral.

Figura 4.
principais
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Osterwalder divide os drivers do ambiente ao qual os modelos
das startups estarao sujeitos em quatro grupos principais:
tendéncias-chave, forcas de mercado, forcas macroeconémicas e
forcas da industria ou setor.

Tendéncias e o0 seu modelo

“Acertar” no modelo de negocio ndo resolve a vida de sua
empresa. E claro que ajuda seus fundadores a construir planos e



estratégias e também a estabelecer prioridades para geracao de
valor e sua distribuicdo. Entretanto, o modelo é apenas um ponto
de partida sobre um plano no qual a empresa esta inserida.

Tendéncias sao uma das forcas que influenciardo sua startup em
todo seu ciclo de vida. E, como o proprio nome sugere, elas mudam
o tempo todo. De modo geral, empreendedores sao bastante
alinhados com tendéncias tecnolégicas e conhecem bem seu
publico-alvo, a ponto de poder antecipar tendéncias culturais e de
comportamento.

Porém, as tendéncias ndao param por ai. O proprio criador do
Canvas ressalta a importancia de tendéncias regulatérias para a
manutencao do modelo de negdcio. Leis, regras e normas mudam e
sao em geral pautadas por tendéncias internacionais, afetando o
mercado e a populacao como um todo — startups nao seriam uma
excecao a elas.

Um mentor interessante nesta area de tendéncias € um
profissional de cool hunting, que significa “cacador de tendéncias”,
tendo em vista que o “cool” (expressao muitas vezes usada como
sinal de apreciacdo e vanguarda) &, ou serd, diferenciador e
consensualmente apreciado.

Em primeiro lugar, pesam as tendéncias de mercado. O ambiente
laboratorial e fechado cultivado por muitas equipes de fundadores
da origem, sem dlvida, a produtos bem elaborados e com foco total
no modelo e cliente propostos. Mas a falta de acompanhamento das
tendéncias mostra posteriormente, por vezes, que algumas
“inovacoes” e caracteristicas “Unicas” ndao eram tdo exclusivas
assim.

> 0 CASO GO CORPORATION. £Em 1987 essa empresa surgiu com um
produto e um conceito que, de certo modo, antecipavam oS famosos
Palms e mesmo os tablets atuais em duas décadas. Especialistas
apontam que o principal motivo do fechamento e insucesso da empresa
foi a falta de apelo junto ao consumidor — era simplesmente cedo
demais para trazer ao mercado um produto como esse. Nao por acaso,
contudo, a empresa também enfrentou sérios embates legais com a
Microsoft, por violacdo e patentes, e também com a Apple, pelo mesmo
motivo. Na época, a Apple trabalhava no projeto da plataforma Newton,
uma espécie de PDA sensivel ao toque (deu no que conhecemos hoje).



O timing é essencial para ganho de escala em startups e mesmo
em companhias tradicionais — a grande diferenca, no caso, é que
empresas de grande porte possuem ferramentas para mitigar os
riscos e perdas decorrentes de um lancamento mal-sucedido. Em
startups, isso significa em geral o fim de um sonho.

A partir dessa andlise, é possivel dizer que as tendéncias
geralmente implicam em decisdes relacionadas ao timing para
modelo de negdcio. Quando bem interpretadas, tais tendéncias
levam a taticas que sdo aplicadas na hora certa, ndo apenas
preservando, mas também impulsionando ainda mais o modelo
inicial.

A concorréncia e o cenario setorial

Startups hoje representam, em si, um novo setor da economia,
mas isso nao significa que nao interfiram ou sofram interferéncia
também de outros segmentos. Por mais inovador e disruptivo que
possa ser seu modelo, e ainda que nao possua concorrentes diretos,
tera certamente sucedaneos, além de forcas contrarias a sua
propagacao e também um cenario de fornecedores e stakeholders
que ja atuam naqueles setores nos quais sua startup é mera
estreante.

Conhecer a concorréncia € essencial, e alguns modelos de negdcio
variantes do Canvas inclusive propdem a inclusao desse tdpico no
framework, como é o caso do modelo desenvolvido pela Explorics,
consultoria que trabalha nessa area. O campo “alternatives”
compreende exatamente aqueles produtos concorrentes ou

sucedéaneos a sua proposta de criacio de valorl2,



Figura 5.

Business Maodel Canvas ‘

LUP A ol tiels A CrkAPARAE 38 chrich TP BT TRCERTUE R LR e o aid b Hoy L W b
FT.TOP ST Mﬁ;m»ﬂmmﬂughl#;nmﬂ MJ'BTWJ#M ﬁhﬁmm

=
Cigkamer S mens Vakx Prap (Elrdbr Pitch) | Meemahecs

[ amxr e amna e \ [y Amhabes

Chanrel Hiy Farnos

[ Foxmmo FR el Tt F

MErH: Six FMarkect dpparumty Hiy Fxsnur o

De qualquer modo, Osterwalder refuta a presenca da concorréncia
no modelo de negdécio em si, lembrando, no entanto, que
compreende um fator importante no ambiente que cerca o novo
modelo proposto. “'Concorréncia’ nao é um dos blocos do modelo de
negdcio, ela é parte do ambiente no qual vocé cria seu modelo”,
afirma o criador do CanvasZ®.

Assim sendo, conhecer a concorréncia, produtos alternativos e
sucedaneos, stakeholders que formam o setor no qual atuara sua
startup e também os fornecedores necessarios sera um aspecto
essencial na hora de migrar do seu modelo para o plano e a
estratégia do seu negdcio.

Desta forma, o MVE nunca pode subestimar a concorréncia,
mesmo que seja uma concorréncia indireta ou a possibilidade de
uma concorréncia futura similar ao seu modelo disruptivo. Analisar
possibilidades de grandes empresas acharem sua ideia bacana e a



copiarem logo no seu inicio nao podem ser descartadas. O jogo por
vezes é bruto, e o empreendedor viavel tem que estar preparado
para contingéncias.

Macroeconomia e contracultura

Startups estao inseridas na economia global e, como tal, sao e
serao sempre afetadas por qualquer um de seus movimentos,
sejam eles no mercado financeiro, em produtos e servicos ou
mesmo em decisOes politicas entre paises e governos.

Fatores e particularidades macroeconémicas locais tornam o
modelo de negdcio de dificil aplicacdo de acordo com a regidao
demografica — a opcao € modificar o modelo ou abrir mao do
mercado. O mesmo ocorre com qualquer outro negdcio no
segmento.

A vantagem, até o momento, tem sido o carater de contracultura
do movimento de startups. O empreendedorismo digital, ou 2.0,
ganhou rapidez e dindmica exatamente como uma opgao a muitas
das mazelas do regime econdmico vigente, ocupando o espaco de
parte deteriorada da economia e surgindo como uma segunda via
em um momento dificil.

A questao é: como esse novo mercado se comportara em uma
situacao onde a velha economia nao esteja tao mal assim? Com
opcoes de investimento de menor risco de volta ao cenario,
permanecerao os fundos avidos por investir em companhias
nascentes ou irao mais uma vez esgotar seus caixas aplicando em
commodities e empresas da velha economia?

A velocidade de adaptacdo das startups, inerente a sua propria
natureza, devera dar conta do recado em muitos casos, mas em
outros, nao.

Podemos citar alguns fatores macroecondmicos que devem ser
levados em consideracao por um empreendedor viavel:

> ECONOMICOS (GLOBAL E LOCALMENTE);

> SOCIAIS E DEMOGRAFICOS;
> POLITICOS E LEGAIS;
> TECNOLOGICOS;



> CULTURAIS;
> ECOLOGICOS E NATURAIS.

O mercado e as suas minucias

Criar novos mercados e novas solugoes para problemas tem sido
a maxima das startups. Contudo, como estabelecer pricing, criar
demanda, negociar precos com fornecedores e se adaptar a rotinas
microecondmicas em geral quando seu produto simplesmente nao
se enquadra em “nenhuma das categorias acima”?

Varios fundadores tém desconsiderado as leis tradicionais de
mercado em seus planos. O problema é que grande parte da teoria
microecondmica é baseada nas préprias reacoes humanas e no
modo com que as pessoas interagem entre si e com a economia.
Lembre-se: vocé pode ter inventado um novo produto ou servico,
mas esta longe de reinventar a sociedade.

O mesmo se aplica ao pricing: produtos inovadores precisam de
alguma referéncia arbitraria para ter seus precos e politica de
comercializacao definidos. Embora nao possuam pares no mercado,
é possivel pesquisar e estudar o publico, movimentos
microecondmicos proximos e a propria estrutura de custo de
producao e distribuicao desse item para que se atinja uma
estratégia que remunera os fundadores e acionistas e ao mesmo
tempo posiciona o novo produto de modo confortavel no mercado
de consumo. Abordaremos esses métodos a sequir.
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2. Do modelo ao famigerado plano
de negoacios

Muito se fala hoje em dia em modelo de negdcio: exércitos de
jovens empreendedores esbocam novos e revolucionarios modelos
de novas empresas, produtos, servicos e solucdes, em busca de
sdcios, parceiros ou investidores para tirar suas ideias do lugar e
transforma-las na préxima grande startup.

Entretanto, embora, para efeitos de concorréncia em premiacoes
de startups, concursos, pitches e eventos com investidores, o
modelo e algum protétipo do produto e servico parecam ser
suficientes, a caréncia de um plano ou estratégia transforma
potenciais bons negdcios em fiascos e cases atrapalhados de
gestao e administracao, uma vez que os modelos sao colocados em
operacao.

Um empreendedor viavel é precavido e, como todo empresario
que age desse modo, possui um minimo planejamento em relagao a
seus proximos passos, assim como estda minimamente preparado
para reagir a falhas, imperfeicbes e mesmo mudancas completas de
cenarios durante a aplicacao e desenvolvimento do modelo de
negdcio proposto.

Nesta parte do livro, iremos mostrar que a administracao e gestao
classicas ainda tém muito a contribuir para o empreendedor
moderno e que desconsiderar a concorréncia enquanto a mesma o
considera pode levar a tentativas de suicidio empresariais
extremamente bem-sucedidas — em outras palavras: o fracasso
completo de uma startup promissora.

Esqueca os badges

Todos conhecem hoje o Foursquare — vocé basicamente faz um
check-in nos locais que frequenta e, dependendo do nimero de



lugares, frequéncia ou tipo de estabelecimento, vocé ganha pontos,
ou badges, e passa a “ganhar” de seus amigos e conexdoes em um
ranking semanal, uma estratégia clara de gamification.

O movimento de empreendedores hoje se tornou algo bastante
semelhante. Centenas, talvez milhares de empreendedores tém
ideias, desembolsam algum dinheiro criando um produto ou
plataforma, por vezes até mesmo pagando por solucdes prontas,
desenvolvem um modelo Canvas e passam a correr atras de
investimento em uma espécie de jogo na roda da fortuna.

A criacao e proliferacao de startups virou uma forma “garantida
de enriquecer e passou a ganhar mais e mais paginas da midia,
sem que, no entanto, se descrevam com clareza aqueles casos com
0S quais, provavelmente, temos mais a aprender — os fracassos.

A infinidade de eventos para startups, aceleradoras, fundos e
nlicleos de formacao de empresas levou estudantes e
empreendedores de primeira viagem a conclusdao de que o negdcio
proprio é o “caminho facil” rumo ao sucesso.

As etapas de criacao e desenvolvimento de modelos de negdcio e
empresas nascentes hoje sao claras, mas empreendedores ainda
esperam por seus badges — querem juntar apenas o maior nimero
possivel de medalhas, as quais acreditam ser a razao de se botar
em pratica um modelo idealizado.

Enquanto tivermos uma cultura na qual o empreendedorismo é
apenas a opcao mais “rapida” em contraposicao a um emprego em
uma multinacional, nao caminharemos com tanta rapidez quanto
sugere o script. Ressaltamos mais uma vez nosso conceito de MVE
(Minimum Viable Entrepreneur). Vocé esta realmente preparado
para se tornar um empreendedor viavel? Ou melhor, depois desta
fase de empreendimento, vocé esta disposto a se tornar um
empresario? Ter uma empresa com CNPJ, enfrentar a burocracia,
correr riscos trabalhistas, recolher impostos? Nao queremos parecer
pessimistas — e nao somos —, queremos somente alertar que o
caminho para se tornar um MVE nao é facil, mas a realizacdo como
empresario e empreendedor é algo que em geral compensa as
agruras do caminho para chegar até 1a.

n



Qual o seu objetivo?

Comecemos repensando os objetivos propostos pela maioria dos
modelos apresentados hoje em competicoes de startups e
empreendedores. Qual o objetivo deles? Se colocarmos a coisa em
panos limpos, descobriremos que a maioria tem como fim o
recebimento de um investimento ou aporte, e nao a criacao de uma
empresa sustentavel e lucrativa.

O “ficar rico” tornou-se sindbnimo do que tempos atras seria
somente a conquista de uma linha de crédito para uma empresa.
Uma vez conseguido o investimento, é sd sentar e gozar a vida
numa boa.

E bem verdade que o capital disponivel para investimento em
novas empresas e startups, nos Ultimos anos, alcancou um volume
jamais pensado antes, mas a abundancia dessas linhas de crédito
(o que de fato sao) decorre da reducao de posicoes de investimento
em outros segmentos, especialmente nos paises desenvolvidos,
deteriorados pelas crises europeia e americana. Investidores dos
mercados de alto risco chegaram simplesmente a conclusao de que
0 risco versus o retorno para investir em startups € menor do que o
risco ao qual estavam expostos investindo em papéis, derivativos e
outras opgoes do mercado financeiro. O problema? Isso pode tornar
a mudar.

Startups com objetivos claros e modelos que facilmente se
convertem em planos de negdcio sustentaveis e eficazes possuem
hoje uma oportunidade adicional junto a investidores — mas nao a
Unica. Fundos de VC e investidores-anjo proporcionam a essas
empresas saltos em algumas etapas de seu desenvolvimento,
porém, ainda que “o mar nao estivesse para peixe”, tais empresas
provavelmente prosperariam de igual modo, levando mais tempo
até alcancar seus objetivos, no entanto.

Infelizmente, essa nao é a regra para startups. Frequentando
eventos do setor, é possivel ouvir dezenas de jovens falando em
“validar” seus modelos de negdcio e conseguir um investimento,
mas raramente se ouve algo como “o modelo é bom, agora
precisamos de um plano”. Em alguns casos, a posterior acao de



mentores ou profissionais de apoio acaba trazendo esses
empreendedores para a realidade dos fatos, mas isso hem sempre
ocorre. Como um empreendedor viavel, vocé deve pensar em
primeiro lugar no modelo, no plano, nas contingéncias e na
viabilidade econdmica, para depois buscar por aportes de capital,
caso 0s mesmos se fagam necessarios.

Assim sendo, antes de sequir em frente, fazemos a pergunta:
vocé estad criando e desenvolvendo o seu negdcio ou um modelo
bom o suficiente para ganhar na “loteria” do investimento-anjo?

Se o0 seu caso é este Ultimo, talvez seja melhor vocé dar alguns
espacos atras no tabuleiro e comecar outra partida, pois seu jogo
certamente ndo ira muito longe. Mas, se 0 seu caso é o primeiro,
talvez seja a hora de, como diz o préprio jargao entre
empreendedores, “pensar fora da caixa” e oferecer valor nao
apenas a seus clientes, mas também a seus futuros acionistas, hoje
genericamente apelidados por vocé mesmo de investidores.

Como citamos antes, partindo do pressuposto de que o “produto
que investidores e fundos desejam adquirir ndo é aquele que vocé
pretende oferecer ao cliente, mas sua empresa ou projeto em si,
desenvolveremos neste livio um pouco mais o conceito de MVE,
saindo um pouco da “cartilha” e tentando enxergar de modo
sistematico e objetivo os requisitos minimos que levam uma pessoa
ou empresa a injetar capital em um novo negdcio que, até por sua
definicao formal, é algo duvidoso.

n
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estarem em voga, pouco se discute e questiona a respeito do perfil dos
empreendedores e lideres que encabecam essas empresas nascentes. “Muit
se fala hoje em dia sobre empreendedorismo, mas pouco se questiona sobre
perfil necessario para empreender.”

Ele enxerga um conjunto minimo de qualidades e caracteristicas que
perfazem um bom perfil empreendedor, embora defenda que a auséncia delg
ndo é necessariamente um problema. “Existem pessoas que focam em
resultados no curto prazo.”

“Ser empreendedor é ter um estilo de vida proprio. E ndo se importar
quando questionado sobre suas acbes ou quando indagado sobre o que tem
eito nos Ultimos anos. E entender que vocé sempre sera julgado pelo que tem
e nao pelos seus projetos (ou pelo que pode vir a realizar)”, discorre Wagner.

Formacao + Personalidade

Colecionar  formagbes, defende Wagner, nao produz
necessariamente bons empreendedores. “E a diferenca entre
ganhar dinheiro e fazer dinheiro.” Para ganhar dinheiro, segundo
ele, uma boa formacao, com acumulo de titulos e experiéncias
diversas, acaba levando a uma boa posicao no mercado. “Vocé
estuda, memoriza técnicas, envia curriculos e faz entrevistas e com
um pouco de persisténcia arruma um bom emprego”, diz.

Para “fazer dinheiro”, € necessario desconstruir tudo aquilo que se
viveu e se aprendeu, desenvolvendo técnicas proprias e criando
algo “fora da caixa” (ainda que o termo esteja batido).

Em diversas conversas com Wagner, em circunstancias anteriores,
pudemos sentir que ele, como outros que vivem o cotidiano do
mercado de startups, vé uma caréncia de “propdsito” em muitos
dos empreendedores que se aventuram no segmento — além de
uma falta de ciéncia do que de fato significa empreender e,
principalmente, ser dono do proprio negocio. A vontade de “andar



com as proprias pernas” sempre estd |a, mas, por vezes, sem
querer se desprender das amarras de seguranca de um emprego e
de uma vida profissional mais tradicional.

Boas startups nao “precisam” de investidores

Convenhamos, nao é a toa que o modelo de bootstrapping nao
é tao popular quanto outras formas de alavancagem e ganho de
escala em startups. A simples ideia de comprometer todas as
economias em busca de resultados apavora a maioria dos
empreendedores. O termo bootstrapping remonta a um acessorio
criado no século XIX, e conhecido até hoje, para auxiliar pessoas a
vestir botas e sapatos sem auxilio externo. No campo do
empreendedorismo, a metafora sugere uma empresa montada a
partir de recursos e financas dos préprios fundadores.

Figura 6.
mve

startups
_ que ‘exigem’
“ aporte

Capital investido

Trabalhar com recursos escassos ndao € agradavel, porém nao é
essa a premissa da prdépria economia? Sejam suas reservas de
capital da ordem de milhares ou milhdes, seu projeto sempre possuli
um orcamento, em si uma limitacao de recursos e, embora tal



restricdo seja relativa, ela sempre existira como uma barreira além
da qual nossa disciplina nao deve nos permitir caminhar.

Se vocé tem uma boa ideia e agora “so precisa de investimento”,
comece pensando que sua ideia pode nao ser tao boa quanto
parece. Se uma startup sé gera resultados mediante o investimento
de milhdes, ela passa a ferir o seu préprio conceito. Os pesados
investimentos sao, em geral, de capital humano e intelectual,
promovendo inovacbes e modelos escalaveis de investimento
relativamente baixo e facil reproducdo. Em outras palavras, se o
seu modelo pode produzir bilhdes se milhdes forem injetados, deve
produzir um milhao a cada mil reais investidos.

Ai reside talvez a caracteristica primordial do MVE, segundo os
olhos do investidor: ndao é essencial injetar capital para que o
modelo funcione, mas sim para que o0 mesmo seja reproduzido e
multiplicado. De qualquer modo, uma startup conduzida por MVEs
ampliard seu potencial de escalabilidade proporcionalmente a cada
centavo investido, de forma similar a mostrada no grafico acima.

“Investidores nao buscam planos, mas modelos de negdcio”,
afirmam diversas publicacoes e artigos do segmento. Contudo, a
sua empresa precisa de um plano de negdcios, mas talvez nao
necessite tao urgentemente de um investidor.

Investidores injetam capital a medida que sua empresa precise. A
ideia aqui é retirar todo o entorno do modelo inicialmente proposto
para que este seja replicado tendendo a infinito. O montante
investido possui muito mais caracteristicas de capital de giro — ele
ird cortar todas as arvores da encosta da montanha para que sua
bola de neve se torne uma avalanche e cubra todo o mercado-alvo.

Um caso bastante conhecido, principalmente entre
desenvolvedores de web e programadores, € o da startup
americana Github, uma espécie de rede social e de
compartilhamento para programadores. A rede se fez a partir do
voluntarioso esforco de seus fundadores, que chegaram até mesmo
a dispensar o ingresso de capital-anjo e investidores.

O caso Github/



Fundado em 2008 e hoje conhecido por programadores em todo o
mundo, o Github, rede de compartilhamento de cddigos e scripts,
esteve longe de investidores até 2012, dispensando de modo
declarado quase toda e qualquer oferta de injecao de capital que
eventualmente aparecia e mantendo o negdcio lucrativo e em
rapido crescimento, a despeito da auséncia de recursos externos.

Em julho de 2012, o investidor Andreessen Horowitz anunciou o
investimento de US$ 100 milhdes na rede para programadores,
avaliando a empresa em US$ 750 milhdes e coroando um dos
maiores sucessos em termos de bootstrapping da atualidade.

Chris Wanstrath, PJ Hyett e Tom Preston-Werner iniciaram o
Github em resposta a um problema — a auséncia de uma boa
ferramenta para compartilhamento de codigo por parte de
programadores. Quando os trés decidiram se dedicar integralmente
a startup, aplicaram recursos préprios para constituicao e abertura
da empresa, em vez de buscar auxilio externo.

O grande desafio dos trés foi custear a si mesmos enquanto o
negdcio ganhava corpo. Tom se dedicava ao Github e acumulava
outro trabalho em jornada integral enquanto seus dois sécios
aceleravam o empreendimento. Eles pagavam a si mesmos um
baixo pré-labore, o qual iria crescer em concomitancia as metas de
resultados da empresa em sua escalada. Com o avanco dos planos
pagos do Github, os trés foram pacientes e viram seus salarios
gradualmente subirem.

O resultado acabou vindo, e, apds o ingresso de milhares de
clientes pagos, a rede se tornou a mais popular do mundo entre
programadores e desenvolvedores, e seus fundadores, alguns dos
novos milionarios da web 2.0.

Este caso demonstra claramente empreendedores com
caracteristicas dentro do MVE — eles perseveraram na dificuldade,
pois acreditavam na sua ideia e ja tinham a validacdao de early-
adopters, e injetaram recursos proprios, além de tempo e capital
intelectual, sabendo que o resultado viria. Por que, entao, buscar
recurso de investidores antes do tempo?



Investindo em pessoas

Modelos de negdcios mudam com rapidez em startups e muitas
vezes, ao final de betas e protdtipos, se mostram diametralmente
diferentes da proposta original. Segundo a visao de um dos maiores
investidores desse mercado, Ron Conway, ha uma Unica forma
viavel de mitigar os altos riscos de apostar nesses modelos: investir
em pessoas, ndao em produtos. A visao de Conway é totalmente
alinhada com nossa visao relacionada ao MVE.

O investidor Ron Conway (Google, Twitter, Square e PayPal) é um
dos mais bem-sucedidos da atualidade. “Comecamos com as
pessoas em primeiro lugar. Achamos que as ideias com as quais
empreendedores comecam evoluem e se modificam drasticamente
em relacdo a seu inicio e as vezes acabam irreconheciveis. Por isso,

nossa crenca € investir em pessoas”, expde sua filosofial®, O
pensamento de Ron valida nosso conceito de MVE, que coloca a
capacidade das pessoas envolvidas em um primeiro plano para
somente em um segundo plano avaliar a ideia em si.

O igualmente bem-sucedido Reid Hoffman (LinkedIn, Facebook,
Zynga e Flickr) da bastante importancia ao grau de alcance de
produtos e servicos, mas afirma que nao gosta de investir em
startups que nao saibam diferenciar seu produto da concorréncia.
Ou seja, a despeito de priorizar modelos de negdcio em suas
analises iniciais, considera indispensavel o conhecimento de
mercado por parte de fundadores.

Outro ponto levantado por Hoffman € o da geracao de receita. O
investidor parece dispensar quaisquer startups que planejem
fomentar seu crescimento apenas em novas e maiores rodadas de
captacao de investimento. A escala tem de ocorrer em decorréncia
do produto ou servico oferecido, nao de infinitos e gradualmente
mais volumosos recursos injetados na empresa.

Outros famosos investidores costumam destrinchar o “perfil
social” dos fundadores das startups nas quais planejam investir. E
esse 0 caso de Chris Dixon, cofundador da startup Hunch e
investidor de empresas como Skype e Milo. Dixon costuma buscar
informacgdes a respeito dos fundadores nas redes, construindo seu



perfil social a partir de informagdes de amigos, conhecidos, colegas
e antigos empregadores. “O ambiente muda, vocé descobre falhas
em seu conceito original, e bons empreendedores sabem se adaptar
as mudancas. A Unica maneira de vocé saber isso é entendendo a
paixao e coragem das pessoas envolvidas.”

O pensamento de Chris Dixon também é coerente com o conceito
do MVE. Dixon investe quase exclusivamente em seeds e busca
alta tecnologia, embora invista também em setores tradicionais da
economia como forma de mitigar riscos.

PONTO DE VISTA:

PEDRO WAENGERTNER

Socio-fundador da Aceleratech
Coordenador do Nucleo de Estudos e Negdcios da Escola Superior de
Propaganda e Marketing (ESPM)

Um dos responsaveis pela fundacao da Aceleratech, a primeira aceleradora
brasileira a operar dentro de uma universidade (a ESPM), Pedro Waengertner
e seu socio Mike Ajnsztajn trouxeram muito da experiéncia americana en;{

aceleracao de startups para o Brasil, com metodologia bastante centrada n
processo da lean startup e na validagao e esgotamento do MVP como forma
de comprovar a eficiéncia nao apenas de um modelo de negdcio, mas de seus
idealizadores.

MVP para quem?

Pedro reforca o carater de ferramenta do MVP como meio de aprender
rapidamente na interacdo de uma startup com seus potenciais e provaveis
clientes. “Nesse contexto, o MVP serve muito mais para a startup do que para
o investidor”, explica o professor.

A importancia do MVP para os empreendedores é alcancar melhorias
constantes no produto que sera o definitivo, aprendendo a partir de falhas
detectadas pelos préprios usuarios. “E fundamental a disciplina dos
empreendedores”, lembra Waengertner. A funcao da aceleradora, completa
ele, é ensinar ao empreendedor esses conceitos e produzir métricas claras
sobre 0 MVP e também sobre o trabalho dos fundadores da startup para os
possiveis investidores do projeto.

Comprometimento




Pedro acredita que essa é a palavra-chave para a viabilidade de um
empreendedor. “Quanto mais o empreendedor investir em seu negdcio, mais
ele demonstra comprometimento e da seguranca aos envolvidos.” Pedro
comenta que nao é raro ver empreendedores vendendo seus préprios bens
como meio de conduzir seus projetos e mesmo abrindo mao de tempo e horas
de lazer em prol dos ideais de sua nova empresa.

O aspecto emocional também é um fator relevante na busca do MVE. Para
llNaengertner, o empreendedor precisa mostrar a atitude e a vontade de
ransformar sua ideia em uma empresa de verdade.

Beleza nao poe mesa

O empresario concorda que algumas startups que tém grandes nomes e
lideres carismaticos associados a sua marca atraem certos investidores, que
ele prefere classificar como “abaixo do radar”. Entretanto, Pedro nao enxerga
uma relacao direta entre o carisma dos lideres e o sucesso de uma startup.
"Nao vejo nenhuma correlagdo entre lideres que aparecem ou associam sua
imagem a empresa e 0 sucesso nos negocios.”

"0 mais importante € o CEO apresentar comportamentos de lideranca e
postura ética e saber levar a empresa na direcdo correta. Carisma nao tem
relacao com a qualidade do produto ou da empresa”, conclui Waengertner.

Empreendedores viaveis

Como se tornar um empreendedor viavel? Como constatar que
vocé ja é de fato um empreendedor viavel? O que € por definicao
um empreendedor viavel? Vejamos algumas analises.

Ja sabemos que a maioria dos investidores demonstra interesse
por modelos de negdcio, e esse quesito parece estar sendo
cumprido, a0 menos na maioria dos casos. Entretanto, bons
pitches e MVPs vém sendo constantemente deixados de lado, as
vezes em favor de modelos de negdcio pouco inovadores ou mesmo
ja desgastados. Em vez de questionarmos a analise e a avaliacao
dos investidores, que tal comecarmos pela parte que nos compete
como empreendedores — nosso proprio perfil?

Deixemos de lado, ja de inicio, choques de geracao. Por razoes
6bvias, hoje encontramos uma incidéncia muito maior de
representantes da geracao Y entre fundadores de startups, mas
eles ndo sao os Unicos. Muitos integrantes da geracao anterior —



apelidada de geracao X —, e até alguns babyboomers, tém
demonstrado bastante competéncia ao desenvolver negdcios
modernos e inovadores, criando startups de carater disruptivo e alta
escalabilidade. Somos absolutamente contra “geracentrismos”
caricatos. O empreendedor vidvel pode ter qualquer idade, o
importante é que detenha o conhecimento e as caracteristicas
descritas no MVE.

Em relacdo as geracoes, o problema é simplesmente que o custo
de oportunidade para empreender em geracbes mais antigas €
maior. E dificil correr o risco de ingressar em um negdcio novo e
arriscado para essas geragoes, quando, em suas carreiras, tais
empreendedores ja atingiram um grau de sucesso consideravel. Ja
para os integrantes da atual geracao, o empreendedorismo se
mostra apenas uma entre as muitas opcoes para o pontapé inicial
de uma carreira.

O perfil de lideranca e empreendedorismo é hoje muito benquisto
por algumas empresas, em especial na hora de contratar trainees e
recém-formados. E perfeitamente compreensivel que se queira
relacionar em seu curriculo a participacdo em uma startup, mas,
aos olhos do investidor, esse empreendedor dificiimente tera
dedicacao exclusiva ao negdcio e decerto nao trabalhara em prol da
construcao de um plano de negdcios competente e sustentavel —
em outras palavras, nao € um empreendedor viavel. Sendo assim, a
dedicacao é uma das caracteristicas importantes na analise do MVE.
Uma startup nao pode ser tratada como uma aposta na loteria;
deve ser tratada, pelo contrario, como um novo negdcio que carece
de atencdo e por vezes necessidade de “pivotar” de forma agil.

Diversos outros fatores atentam contra a viabilidade de
empreendedores. A visivel falta de dedicacdo ao negdcio, a caréncia
de iniciativa, o dominio de apenas uma Unica disciplina, entre
outros. Voltando ao conceito de MVE, chegamos a um consenso a
respeito de sua definicao:

MVE é o conjunto de caracteristicas e perfis de um ou mais
empreendedores que oferecem aos investidores ou aos
proprios empreendedores a seguranca minima de que um



modelo de negdcio sera desenvolvido, de modo a gerar um
plano de negocios sustentavel e que gere retorno
financeiro. ANDRE TELLES E CARLOS MATOS

A maioria dos investidores e fundos argumenta que o modelo de
negdcio € mais importante que um plano de negdcios na hora de
decidir por um novo investimento. Isso nao significa, no entanto,
que apos o investimento tal hierarquia de valores nao possa se
inverter.

Além disso, a maioria dos problemas que inviabilizam startups e
empreendedores esta relacionada a falta de planejamento, seja de
tempo, prioridades, custos e despesas ou vendas e marketing.
Cologue-se no lugar do investidor: vocé aplicaria seu dinheiro em
algum investimento sem ter a menor ideia de que rumo ele ira
tomar?

O MVE é capaz de fornecer ao investidor nao fatos e estatisticas
consolidadas, mas bons indicios de seus préximos passos como
empresa e negocio. E embora a exposicao de tais planos nao seja
obrigatdria durante pitches, certamente sera imprescindivel apds o
ingresso de um novo acionista ou a participacao em um programa
de aceleragao ou graduacao de startups.

Assim sendo, o minimo planejamento € necessario, e, embora se
possa dispensar o formalismo de um plano corporativo de negocios,
ter objetivos, metas e prioridades delineados pode determinar a
ténue linha que separa o sucesso de um negdcio realmente viavel
do fracasso de uma ideia que nao vai além de apenas mais uma
apresentacao de cinco minutos em uma rodada de startups.

Custos e despesas

NOs, os autores deste livro, ja fomos diversas vezes procurados ou
surpreendidos por empreendedores e fundadores de startups com a
seguinte pergunta: “Quanto dinheiro peco ao investidor?”

Nao é uma pergunta facil e sem duvida nao pode ser respondida
apos o mero estudo de um modelo Canvas de negdcio. A filosofia
em voga no momento, da lean startup, prega exatamente a



reducao de custos e aceleracao do ciclo de conceituacao,
desenvolvimento e testes de modelos, porém nao exclui custos
iniciais de uma startup ou mesmo as despesas para aplicacao de tal
ciclo. Ai entra o primeiro aspecto de um MVE — seu esboco de plano
de negdcios prevé ndo apenas esse ciclo, mas seu custo, quais
testes serao feitos ao longo do tempo e despesas de uma estrutura
minima para realizacao e desenvolvimento dos prototipos que irdo
comprovar o modelo. Temos um fator intangivel que é o tempo que
o empreendedor ira investir bem como o lapso de tempo
necessario para que o modelo de negdcio atinja uma fase de
escala. O fator tangivel sdo os custos iniciais do projeto.
Aconselhamos o desenho de uma timeline, levando em conta
testes de modelos e prototipos, custos de abertura de empresa,
custo fixo e de manutencao de pessoal (se houver), gastos em
marketing e em desenvolvimento — tudo isso, no caso de uma
startup de tecnologia. Lembrando que, no cendrio atual, a
possibilidade de que um investidor apoie apenas uma ideia é bem
mais remota que em tempos de criacao de Facebooks. A pergunta
que é mais facil de ser respondida é se o empreendedor possui
“félego” para sobreviver financeiramente a esse ciclo. Vocé possui
esse “folego”? Otimo, va em frente e persista.

O MVE tem a habilidade de perceber que os custos iniciais de uma
startup existem antes mesmo de um modelo ser posto em pratica e
envolvem nao apenas a remuneracao de eventuais funcionarios,
custo de aquisicao de clientes e desenvolvimento de plataformas e
produtos, mas também custos de regularizacdo e estabelecimento
do negdcio ou empresa, tributos e taxas e despesas com reforco e
divulgacdo de marca. Varios desses aspectos estdao fora do escopo
do modelo de negdcio, porém s3ao fundamentais para que se
chegue a cifra a ser pedida para um investidor.

E certo que muito se fala em “valuation” quando se refere a
startups, ou seja, o valor que uma determinada empresa tem no
mercado em um determinado tempo de existéncia. Esse valor,
porém, possui alguns conceitos intangiveis da valoracao que
dependem muito do ponto de vista. A valoracao de uma empresa
depende de uma série de fatores, como brandequity, receita



atual, despesas, o potencial de escalabilidade, nimero de usuarios
ativos, taxas de crescimento e até mesmo meros palpites.

Tomando como exemplo companhias em seedstage, ou mesmo
no estagio de maturacdo do conceito ou ideia, as concepcoes
subjetivas de marca e percepcao de mercado sao inexistentes, e a
valoracao de equity devera estar muito mais baseada nas projecoes
de receita e despesas, custo de aquisicdo e indice de conversao de
usuarios e folha de pagamento e fornecedores projetados.
Infelizmente, ndo é isso que em geral ocorre, € nao s3ao raros 0s
casos de sub ou supervalorizacao do investimento.

Na subvalorizacao do investimento, empreendedores acabam
estimando de forma excessivamente otimista os custos fixos e
variaveis do préprio negocio e acabam firmando compromissos
junto a investidores e recebendo somas que se mostram
insuficientes para garantir o minimo de capital de giro ao negdcio.
Nesses casos, ou o investidor ajusta seu aporte e participacao, ou o
empreendedor se vé pressionado a gerar resultados invidveis.

Na supervalorizacdao, muitas startups acabam cedendo
participacoes maiores que o necessario em troca de investimento,
quando poderiam partir para a fase de escala com aportes mais
humildes. Por vezes, o excesso de caixa leva a negocios
promissores, ainda que empreendedores acabem com menor
participacao em suas empresas. Contudo, muitas vezes a excessiva
injecao de capital acaba resultando em projecoes otimistas demais
e levando a contratacoes, gastos e despesas supérfluos que levam
a empresa a uma situacdao insuportavel de custos, quando na
verdade a operacao surtiria o0 mesmo efeito com estrutura muito
mais leve. No caso de supervalorizacao, muitas vezes pulam-se
fases de validacao, e a empresa é exposta ao mercado por meio do
marketing em um momento inapropriado.

Do mesmo modo, em programas de aceleragao, por exemplo, 0
investimento relativamente mais baixo em relacao ao equity pode
parecer injusto, mas sem duvida leva em conta o ativo intangivel do
programa em si. Empreendedores costumam interpretar suas
recém-fundadas marcas como valores intangiveis, mas tém
dificuldades em aceitar investimentos intangiveis no caso de



aceleradoras, investidores-anjo ou mesmo mentores. Conhecimento
e consultoria sao servicos que possuem um Custo, € esse recurso
estd sendo diretamente investido em sua empresa nascente. O
programa americano Y Combinator, por exemplo, costumava
destinar aportes de US$ 15 mil por participacdes em torno de 6%
de suas companhias incubadas. Isso implica em um valuation
médio de US$ 250 mil para as startups participantes do programa.
Entretanto, se considerados conhecimento, suporte e consultoria
como servicos de custo similar ao aporte financeiro, na verdade
poderiamos dizer que a Y Combinator investe US$ 30 mil em suas
empresas incubadas, as quais possuem valuation médio de meio
milhdo de ddlares.

O MVE, desse modo, conhece as necessidades de ingresso de
capital em seu negdcio, ao menos de forma estimada, para que
haja minimo capital de giro para a chegada a fase de escala. Do
mesmo modo, reconhece a necessidade de recursos nao financeiros
para concretizacao e manutencao de seu modelo e posteriormente
de sua estratégia de negdcio.

Contratacoes: o divisor de aguas

A cultura de startups e o ambiente colaborativo e de parceria
criado pelo empreendedorismo moderno trouxeram um novo
desafio as empresas nascentes. E dificil resistir ao impulso de
envolver amigos e conhecidos em um novo negdcio que desponta e
consegue fundos e investimento, mas acertar nas contratagoes
iniciais € o grande divisor de aguas na histdria de uma startup: seja
rumo ao sucesso ou ao fracasso total.

Comecando ja pela equipe de fundadores, em geral colegas,
amigos ou conhecidos entre si, embora nao obrigatoriamente, os
constituintes iniciais de uma startup tendem a possuir lagos que
transcendem os interesses relacionados ao negocio em si. E
importante, apos a validacao do modelo de negocio, afastar os
lacos nao empresariais das novas e, por vezes, necessarias
contratagdes. E claro que alguns de seus amigos podem ser a
resposta certa em termos de mao de obra, mas certamente o



motivo disso ndo é a amizade ou relacionamento que 0os mesmos
possuem com VOceé.

A consultora de RH para pequenas empresas Marla Tabaka,
articulista da publicacao INC, sugere alguns passos para evitar
riscos e manter o foco das contratacdes em linha com a estratégia

tracada para sua startup’2.

Voltando ao quesito custos, o primeiro passo sugerido por Marla é
manter as contratacdes em linha com as projecoes financeiras
vigentes em sua empresa. “Calcule os custos associados a cada
nova contratacdao e até que ponto sua receita e lucros projetados
podem suportar esse novo custo”, argumenta ela.

Marla ainda sugere que a startup mapeie exatamente quais serao
as novas incumbéncias e responsabilidades do novo posto,
preenchendo lacunas dentro da estratégia de negdcios da empresa,
e nao apenas ampliando o numero de bracos envolvidos no
processo.

A consultora ainda deixa duas orientagdes importantes: manter a
hierarquia horizontalizada e considerar os tenebrosos “custos
acessorios”. Muitas startups de hoje “douram a pilula” ao anunciar
vagas com titulos e cargos de destaque, quando na verdade sao
empresas com alguns poucos funcionarios. CEOs, CIOs, CTOs,
diretores e outros cargos de renome e status trazem consigo custos
referentes a posicao, principalmente em relagao a psicologia dos
candidatos. A sobrevalorizacao desses primeiros profissionais pode
comprometer o orcamento de sua empresa, a0 mesmo tempo em
que a contratagao de diretores por salarios baixos em um primeiro
momento pode criar discérdia dentro do quadro de colaboradores
no futuro, quando for necessario efetuar contratacdbes com salarios
em linha com os padroes de mercado. Por exemplo, como suportar
um quadro no qual seu diretor de marketing recebe menos que um
programador?

Salientamos a importancia de provisionamento de caixa para
arcar com custos futuros que envolvem cada contratacao, como
impostos tributarios, rescisdes e até mesmo processos trabalhistas.



Discrepancias salariais € de encargos causam problemas em
grandes corporacdes, nas quais o contato e o relacionamento entre
as pessoas nao é tdao proximo; em startups, podem ser desastrosas.
O MVE passa a percepcao de prioridade e responsabilidade na
escolha de colaboradores, socios e mao de obra — sua postura
demonstra claramente que o objetivo final é o de colocar em
pratica um plano de negdcios bem-estruturado, e 0s recursos
humanos sao apenas uma pec¢a da engrenagem para fazer a
empresa rodar.

A concepcao da startup dentro do escopo do MVE emprega os
esforcos dos sbcios para preencher as demandas das areas
necessarias para validacdo do modelo — as areas sensiveis ou
deficitarias, desde o inicio, ja possuem um plano de contratagoes,
com respectivo orcamento e budget determinados, no que ja pode
ser apresentado como um esboco da estratégia de recursos
humanos do futuro plano de negdcios da empresa. Nao se trata
apenas de mencionar que profissionais vocé precisa, mas a que
custo e para qué.

Estratégia conservadora

Em pesquisa recente da Panteia/EIM financiada pelo governo
holandés, comprovou-se que empresas que adotam uma estratégia
mais conservadora em termos de novas contratacdes durante o
estagio de startup possuem maiores chances de sobrevivéncia e
retorno do capital investido, sendo essas chances maiores na area

de servicos do que na de producdo de bensZ,

Conservadorismo nao significa necessariamente nao contratar,
mas sim observar alguns equivocos e condutas que possam causar
posteriores complicacdes para o bom andamento do negdcio, seja
em termos financeiros ou mesmo de relacionamento. O
conservadorismo, do ponto de vista do empreendedor minimo, evita
alguns erros bastante comuns no segmento, como por exemplo:

> CONTRATAR ALGUEM apenas com base em relacionamento pessoal
anterior a constituicdo da empresa ou negocio;



> ADMITIR COLABORADORES em razdo de suas necessidades
pessoais ou profissionais, vulgo “dar uma forca’, sem saber ao certo
como e onde exatamente essa pessoa ira contribuir;

> AMPLIAR O QUADRO DE SOCIOS apenas como uma forma torpe
de “contratar” profissionais que vocé ndo poderia bancar de outro
modo;

> ADMITIR COLABORADORES que possam “ajudar aqui e ali”. Uma
funcdo definida e bem descrita, com tarefas e responsabilidades de
cada um é essencial nos estdgios iniciais de uma startup;

> CONTRATAR EXCESSIVA MAO DE OBRA apenas para aliviar os
fundadores de tarefas que consomem tempo. Essa pratica pode levar a
admissdo de varios funciondrios com perfis e caracteristicas similares,
gerando excesso de recursos humanos para algumas tarefas e déficit
para muitas outras;

> INICIAR CONTRATACOES sem conhecer exatamente o escopo de
cada uma das fungdes e cargos envolvidos.

As consequéncias de um quadro de funcionarios e colaboradores
inflado vao muito além da “conta que nao fecha”. Muitas empresas
nascentes, vencedoras de rodadas de pitches e ja financiadas por
investidores e fundos em rodadas preliminares, quando carregando
pesadas folhas de pagamento, acabam submetidas a uma pressao
por resultados que leva inevitavelmente a uma migracao prematura
para o estagio de ganho de escala.

Com um contingente caro, pressionadas para produzir receita e
encurraladas pelo seu préprio tamanho, as startups levam a fase de
escala produtos e servicos ainda nao preparados e validados para
um confronto definitivo com o mercado, e acabam colocando todos
0s seus esforcos em uma cruzada por lucros que nao levara a lugar
algum.

O MVE possui linhas claras em sua estratégia de contratacoes que
permitem o avanco do modelo pelos estagios da descoberta da
solucao para o problema, sua validagao, o ganho de eficiéncia e
somente entdo a formulacdo de uma estratégia para o ganho de
escala.



Modismos e tendéncias: significados
diferentes

Nao é facil distinguir modismos de tendéncias, especialmente em
uma era pautada por midias sociais. No segmento de startups,
grandes tendéncias acabam se revelando modismos passageiros, €
alguns pequenos modismos se convertem em tendéncias
duradouras. O empreendedor com as caracteristicas do MVE tem o
feeling para saber detectar e diferenciar tendéncias de modismos.
Detectar uma tendéncia e ser pioneiro em um determinado
segmento pode ser um grande diferencial competitivo. Apds
detectada a tendéncia e validada sua viabilidade economica, a
agilidade no desenvolvimento da ideia se faz fundamental.

Sem dlvida, a internet € um grande fator de facilitacdo de acesso
ao empreendedorismo na atualidade, mas isso nao significa que
apenas modelos de negocio pautados em novas midias e
plataformas possam prosperar. O acesso a internet cresce rapido,
principalmente em sistemas mdveis, porém alguns dos problemas
enfrentados pelo publico ainda envolvem uma enorme parcela
fisica, o que faz com que muitas vezes a plataforma mobile seja
apenas mais um canal, e ndo o foco de uma estratégia de negdcios.
Muitos empreendedores levados por modismos, nao tendéncias,
focam seus produtos ou servicos em um aplicativo mobile ou para
o Facebook. Ha que se ter muito cuidado com essa opcao,
principalmente no que diz respeito a alcance e segmentacao.

Um produto ou servico rapidamente escalavel certamente utilizara
midias sociais e sistemas mobile como canais, porém pode estar
na verdade resolvendo um problema que esta muito além da web,
no cotidiano das pessoas e em sua vida fora do ambiente da rede.
O iPod de Jobs foi um grande exemplo desse tipo de produto —
embora na época a Apple ndao pudesse ser classificada como uma
companhia startup, todo o modelo de negdcio por detras do
gadget esteve pautado em uma filosofia muito semelhante e
também incorria em um risco muito similar ao enfrentado por
qualquer companhia nascente. O produto lancava mao da
experiéncia de outras geracoes de gadgets como benchmark, tal



qual o Walkman ou o Discman, porém 0s riscos ndo eram menores
por essa razao.

Na ocasido, players MP3 ja eram populares no mercado — uma
tendéncia —, e o iPod surgiu quase como um modismo, mas em
poucos anos substituiu todos os demais players do mercado,
passando a ser a tendéncia, inclusive em todas as suas geracoes
posteriores e evolucoes, entre elas o iPhone e o iPad.

O caso Dollar Shave Club

Assim como a onda de compras coletivas, os servicos de
assinatura para a aquisicao de produtos surgiram como uma forte
tendéncia no meio on-line. As propostas sao das mais variadas —
selecdoes mensais de bebidas, produtos de higiene pessoal,
presentes e todo tipo de quinquilharias. A maioria dos servicos se
vale da curiosidade e impulso de consumo por produtos novos e
diferentes, atacando segmentos de publico especificos para vender
itens em “pacote” e de forma continua, cobrando um preco fixo de
assinatura do cliente.

Entre a variada gama de itens comercializados, o Dollar Shave
Club, que recentemente angariou mais US$ 9,8 milhdes em
aportes, vem mostrando impressionantes forca e proliferacao no
mercado norte-americano. Seguindo o “modismo” das compras por
assinatura, o Dollar Shave Club possui uma vantagem sobre
grande parte de seus concorrentes, além de seus bem-sucedidos e
divertidos virais: o produto ofertado atende a uma necessidade e a
um publico que compreende metade da populagdao economicamente
ativa dos EUA, e nao a impulsos ou desejos de compra apenas .

O modelo é simples — trés categorias distintas de laminas de
barbear sao vendidas em pacotes, com entrega mensal. A escala
garante precos competitivos em relacao ao varejo tradicional para
laminas que nao sao melhores nem piores que aquelas encontradas
em qualquer farmacia. Os clientes podem achar o produto a precos
menores no mercado, porém sem a facilidade do recebimento
mensal em casa. Uma excelente estratégia de comunicacao e
divulgacdo assegurou o posicionamento da startup, que agora ja



passa de sua fase de escala rumo a sustentabilidade do negdcio,
afinal, mesmo que a barba por fazer volte a tona algum dia, devera
ser apenas mais um modismo.

Porter e o mito da inovacao

Muitos fundadores de startups posicionam seus produtos como
inovadores o suficiente para nao possuirem concorrentes ou
similares no mercado. Convenhamos, que base mercadoldgica e de
pesquisa tém esses empreendedores para situar seus produtos,
servicos ou solugdes desse modo? Publicidade, vocé faz de dentro
para fora, € nao no sentido inverso. Acreditar que concorrentes,
sucedaneos e similares nao sao ameaca é o primeiro grande passo
rumo ao penhasco em qualquer plano de negdcios.

Como autores deste livro, somos particularmente adeptos dos
conceitos inovadores, mas também das teorias tradicionais da
administracao e marketing altamente validadas, que muitas vezes
sao deixadas de lado por conta de conceitos inovadores que sao
simples releituras, como é o caso das cinco forcas de Michael Porter.
Uma analise grafica simples analisa cinco forcas que devem ser
aceitas e negociadas por qualquer empresa para prevalecer em um
mercado. Ao centro, Porter comeca com a prépria batalha entre os
concorrentes presentes em um mesmo segmento.

Ai comeca o mito da inovacao — ainda que sua empresa possua
um produto ou servico disruptivo o suficiente para nao possuir
concorrentes diretos em um mesmo segmento, ele ainda esta
sujeito pelo menos a pressoes de outras quatro forcas, que podem
determinar o sucesso ou o fracasso da empreitada:

> O PODER DE NEGOCIACAO DOS CLIENTES OU USUARIOS: ndo
importa se o seu produto € unico no mercado em que atua. Para seu
usuario, ndo ha limites, e as pressdes por maior qualidade e menor
preco sdo constantes. Mercados de demanda em rapida expansao
podem criar um ambiente de escala para startups, porém produzem
clientes que evoluem de forma dindmica, variando perfis, buscando
novas versoes ou atualizacbes e exigindo precos mais competitivos a
medida que novos concorrentes surjam no mercado;



> O PODER DE NEGOCIACAO DOS FORNECEDORES: embora, a
depender do produto ou servico, sua startup possa lancar mdo de
diversos fornecedores, ela estd necessariamente sujeita aos altos e
baixos nos mercados em que todos os seus fornecedores atuam — issSo
inclui o mercado de trabalho. A simples adocao de uma linguagem de
programacdo especifica, por exemplo, pode inviabilizar todo um projeto,
caso a demanda por desenvolvedores especializados exija o pagamento
de saldrios muito acima da média de mercado;

> AMEACA DE ENTRADA DE NOVOS CONCORRENTES: sua empresa
pode até ser inovadora ao ponto de ser pioneira e criar um novo e
promissor mercado, mas outras virdo. E quanto melhor vocé esteja
preparado para concorrer com esses "novatos’, melhor. Um caso notdrio
de fragmentacdo de mercado decorrente da entrada de diversos novos
players € o segmento de compras coletivas. Empresas como Groupon,
Peixe Urbano e outras criaram mercados completamente desconhecidos
até entdo — para posteriormente dividi-lo com centenas ou talvez
milhares de websites com similar proposta;

> AMEACA DE PRODUTOS SUBSTITUTOS: produtos inovadores e
Unicos muitas vezes ndo vingam. O gosto do consumidor explica grande
parte dos casos, mas por vezes a solucdo "ndo tdo inovadora” ja
presente no mercado atende a demanda de forma mais eficiente. Em
outros casos, um produto inovador encontra concorrentes a partir de
sua fase de utilizacdo, passando a compartilhar um mercado novo com
produtos que ja estdo ha mais tempo em linha, mas simplesmente ndo
eram utilizados para um determinado fim.
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Toda inovacao, disruptiva ou nao, marca um ponto na linha do
tempo. Um plano de negdcios bem estruturado estende esse ponto,
tornando-o um segmento. Produtos inovadores levaram grandes
companhias até hoje a lideranca de mercado, porém a auséncia de
um plano bem estruturado e constantemente reformulado e
estudado fez com que benchmarks simplesmente
desaparecessem, apenas para cederem mercado a proxima grande
inovacao — nesse ponto, chegamos talvez aos dois conceitos mais
importantes ligados a um bom plano: sustentabilidade e
continuidade.

Ainda assim, é evidente que uma teoria ndo exclui a outra, de
modo que o modelo de Porter por si s6 ndo demonstra algo que
talvez seja o aspecto mais importante de toda a tendéncia
contemporanea de modelagem de negdcios: o foco no valor criado
para o cliente. O modelo de Porter oferece um “overview” com o
qual é possivel situar a empresa e seu modelo no contexto da



concorréncia de mercado, e observar e constatar vantagens e
desvantagens competitivas. Ainda assim, vale lembrar que
nenhuma vantagem é indefinidamente sustentavel (o préprio Porter
deve ter tomado ciéncia disso na recente derrocada de seu grupo
empresarial).

Estratégias que nunca cessam

Um produto inovador e um grande modelo de negdcio — esse
filme ja foi exibido muitas vezes nas décadas de 1970, 1980 e 1990,
tendo como protagonistas grandes nomes da industria de
tecnologia, como Apple, Compaq, Atari, Sega, entre outras. Todas
essas empresas, Sem excecao, ingressaram com produtos
inovadores em mercados muitas vezes inexistentes, mas algumas
nem sequer sobreviveram para ver a alvorada do milénio. A cultura
de startups é algo novo, mas sua existéncia remonta as garagens
habitadas por fanaticos por computadores e transistores, 30 ou 40
anos atras.

Em primeiro lugar, toda empresa possui altos e baixos, muitos
deles inclusive fora do controle de sua gestao, como o0s
consumidores, por exemplo. Grandes crises afetaram a economia
mundial desde os primeiros passos da era da informacao e levaram
muitos empreendedores ao relento. Para outros, planos de gestao
de crise e reformulacbes constantes na estratégia, marketing e
mesmo quadro de funcionarios proporcionaram uma vida util maior
em seus negodcios, que perduram até hoje.

A continuidade entra ai como o fator de prevaléncia no mercado.
Empresas que foram abertas o suficiente para admitir as
dificuldades e até mesmo o fracasso de suas ideias e concepcoes
passaram, embora nao ilesas, pelas duras provas do
empreendedorismo. Para os planos de negdcios de visdao curta e
dogma excessivo, no entanto, restou a memdaria ou participacoes de
mercado que mal se aproximam daquelas que esses grupos ja
tiveram um dia.

O caso Atari



Se tivesse sido criada hoje, a Atari certamente seria uma startup.
Fundada em 1972, a empresa chegou ao sucesso e atingiu uma
pujante fase de escala quase que instantaneamente, mesmo para
0os padrdes atuais, produzindo jogos arcade para fliperamas e
ganhando grande parte do mercado com titulos inovadores e
constantes lancamentos. Com a chegada do console Atari 2600, em
1978, a empresa logo chegou ao auge, criando todo um novo
mercado de jogos eletronicos para uso pessoal. Em meados dos
anos 1980, a empresa iniciou uma trajetodria de erros estratégicos
que fariam com que o grupo jamais pudesse repetir o sucesso do
final dos anos 1970.

Os jogos do Atari 2600 sao a marca registrada da empresa, mas o
carater inovador da marca nao parou por ai. Em 1985, o Atari ST foi
o primeiro computador pessoal a utilizar uma interface grafica
similar ao Windows, rivalizando com sistemas da época como o
Amiga, da Commodore, e o proprio Macintosh, sé que com precos
mais baixos.

Os empreendedores que fundaram a Atari, Nolan Bushnell e Ted
Dabney, venderam a companhia para a Warner em 1976, por um
valor proximo de US$ 30 milhdes. Sob o comando da Warner, a
Atari atingiu o auge com o console 2600, que teve novas versoes
lancadas. A empresa também ingressou no mercado de
computadores pessoais com o Atari 800, conseguindo algum
sucesso, embora longe dos nimeros do concorrente Apple II.

Entre o final dos anos 1970 e comeco dos 1980, concorrentes
comecaram a inundar o mercado, tanto de videogames como de
computadores, criando uma guerra de precos sem precedentes.
Com o relativo insucesso do Atari 5200, em 1982, sucessor do
primeiro console, a Warner comecou a ter problemas com a
subsidiaria, que chegariam ao limite com o “crash da indUstria de
videogames”, entre 1983 e 1985.

A crise da industria americana de games derrubou o faturamento
desse segmento de US$ 3,2 bilhdes em 1983 para cerca de US$ 100
milhdes em 1985, uma queda de quase 97%. Fracassos imensos
em games como Pac-man e E.T, a competicao massiva de
computadores pessoais e problemas com perda de direitos autorais



em diversos jogos arrasaram o setor e levaram a Atari a ser
novamente vendida ao investidor Jack Tramiel, em 1984, que criou
a Atari Corporation. Tramiel aproveitou estoques e lancou alguns
produtos em fase final de concepcao, revertendo prejuizos e
fechando 1984 com lucros de US$ 25 milhdes, a despeito da crise.

Contudo, apds 1985 a empresa lancaria diversos produtos sem
expressao com grande alvorogo, como o portatil Atari Lynx (1989) e
o sistema Jaguar (1993), perderia alguns processos milionarios e
chegaria até 1996 vencendo um desses embates judiciais, porém
sem mais forcas ou produtos para voltar ao mercado de modo
significativo.

Em 1996, Tramiel “fundiu” a Atari com a fabricante de HDs JTS,
que no mesmo ano venderia a famosa marca de videogames para a
Hasbro Interactive pela insignificante soma de US$ 5 milhoes.
Algumas outras trocas de controle ocorreram apds o ano 2000,
envolvendo a francesa Infogrames e a japonesa Namco Bandai,
mas, desde 2005, a Atari acumula prejuizos na casa de dezenas de
milhdes. Repare como o caso Atari ilustra bem o mito da inovacao e
as forcas de Porter. Essas forcas muitas vezes sao incontrolaveis, e
€ ai que aparece uma variavel também incontrolavel chamada
sorte.

Um plano NAO é baseado em ideias

Estamos na era da supervalorizacao das ideias. Nao ha nada de
errado em encorajar a criatividade e abrir espaco para novos
conceitos e olhares sobre o mundo. Entretanto, planejamento e
organizacao nao sao baseados em ideias, mas principalmente em
constatacdes e investigacoes. Quando ha criatividade sem
metodologia, pouco se concretiza. Lembrando que quando vocé
esta na fase de criacao de algo, ndo é necessario reinventar a roda:
em muitos segmentos de mercado, inovacoes nao querem dizer
invencoes, e sim melhorias significativas em algo que ja existia.

As constatacOes e analises feitas para construcao de um plano de
negdcios definirdao diversos aspectos da startup em sua fase de
operacgoes, entre eles:



> FUNGOES E INCUMBENCIAS: quem fara o que e como, a partir de
perfis tracados com competéncias e pontos fortes de cada um dos
fundadores e colaboradores da nova empresa;

> POSICOES FINANCEIRAS: qguanto serd necessdrio investir no
negocio e qual o capital de giro minimo para manutengdo da estrutura
criada, com evolugdes, projecoes e tempo estimado de retorno do
investimento,

> MARKETING: definicdo de estratégias para o produto ou servico
oferecido, com andlise de riscos e orcamentos tracados em linha com o
posicionamento financeiro;

> CRONOGRAMA: estabelecimento de prazos e metas para cada uma
das acoes planejadas;

> ANALISE DE RISCOS: identificacdo de ameacas ao modelo de
negocios e estabelecimento de acdes para sua mitigacdo;

> CENARIOS E IMPREVISTOS: andlise preliminar de cendrios e
possiveis pivots ou desdobramentos do modelo que permitam contornar
situagoes adversas ou falhas na etapa de validacdo junto ao consumidor
ou cliente;

> PONTOS FORTES E FRACOS: conhecimento da concorréncia e de
como ela influencia nos pontos sensiveis de seu produto ou servico;

> AVALIACAO E CONTROLE: como monitorar e gerar métricas para
analise de dados.

O plano de negdcios deve ser um documento vivo que evolua de
acordo com o0s acontecimentos que cercam o dia a dia das
operacoes de uma empresa. A cada nova variavel estabelecida,
muda-se e ajusta-se o plano de modo a garantir que o modelo
preconcebido possa sobreviver. Foi-se o tempo em que se criavam
planos de negdcio para os 12 meses subsequentes. Eles podem até
servir de base, mas os empreendedores devem estar atentos aos
constantes “pivoteamentos” necessarios em um ambiente instavel.

No escopo do plano, solucdes criativas sao sempre bem-vindas,
desde que devidamente analisadas e validadas. Nao ha espaco para
pressuposicoes e “achismos” em um plano — sem duvida, um
“insight” pode levar uma companhia ao topo, mas uma conclusao
precipitada pode leva-la a faléncia.

Para nao depender de suposicoes, os empreendedores devem
buscar conhecer o mercado no qual pretendem atuar e analisar



possiveis desdobramentos de sua empresa nesse contexto, bem
como desses mercados em si, em relacao ao contexto
macroecondmico em geral. A esse tipo de estudo, se da o nome
genérico de “analise de cenarios”.

Analise de cenarios

Conjecturas sao necessarias nos negocios. E impossivel prever o
futuro com exatidao, mas podemos nos limitar a conduzir “ensaios”,
inserindo as varidveis que conhecemos em situagbes que
potencialmente possam ocorrer, antecipando o comportamento de
nosso negdcio em situacdes de crise ou benéficas e corrigindo
vulnerabilidades em relacdo a esses possiveis “cenarios”.

Embora o carater inédito e prematuro de uma startup nao torne
possivel, ou mesmo necessaria, a elaboracdo de complexos
modelos e cenarios, algumas analises simples podem colocar a
prova o MVP, e também o MVE, em relacdao ao que esta por vir.

Existem diversas ferramentas para analise e estudo de cenarios,
mas aqui utilizaremos uma bastante conhecida e ja difundida no
meio empresarial: a analise SWOT. De forma grafica e simples, o
diagrama dessa ferramenta expde pontos fortes e fracos da
empresa ou modelo de negdcio, bem como avalia ameacas e
oportunidades que possam surgir. A disposicao desses itens prepara
uma startup para tracar planos estratégicos que possam reduzir ou
mitigar riscos e pontos vulneraveis de seu modelo em relacdo ao
mercado, da mesma forma que permite priorizar esforcos em
pontos fortes e oportunidades, evitando desperdicios e facilitando a
fase de escala do negdcio.

Das relacdes entre os tdpicos dispostos nesses quatro itens,
podemos distinguir diferentes tipos de estratégia:

> PONTOS FRACOS EM CONJUNCAO COM AMEACAS: demandam
estratégias para sobrevivéncia do negdcio. Toda vez que um ponto fraco
da startup € diretamente exposto a uma ameaca externa, um plano
deve ser tracado de modo a garantir a sobrevivéncia da empresa, até
que o ponto fraco seja remediado ou a ameaga se extinga,

> PONTOS FRACOS EM CONJUNCAO COM OPORTUNIDADES:
demandam estratégias de crescimento e melhoria. O ambiente externo



oferece uma oportunidade relacionada com um ponto fraco da startup —
isso implica que a empresa possui chances de crescer e ganhar
aprendizado, solucionando o foco de fraqueza e revertendo o quadro
para preencher a oportunidade oferecida,;

> PONTOS FORTES EM CONJUNGCAO COM AMEACAS: apesar das
ameacas, sua startup ja detém uma posicdo no mercado — a questdo
estratégica aqui é manté-la. Avancar ou tentar combater diretamente a
ameaca pode colocar em risco uma posicdo jd conquistada, de modo
que um recuo ou a manutengcdo da posicao pode ser a decisdo mais
acertada;

> PONTOS FORTES EM CONJUNCAO COM OPORTUNIDADES:
guando uma startup encontra uma oportunidade que possui relacao
direta com um de seus pontos fortes, surge a chance de partir para uma
estratégia de desenvolvimento e sustentabilidade. Apesar do cenario
positivo, empresas por vezes perdem a chance de garantir a
sustentabilidade de seus negdcios, otimizando suas acoes durante um
periodo de grandes oportunidades.

Projecoes “com o pé no chao”

Mesmo especialistas financeiros costumam dizer que produzir
projecoes de faturamento, vendas, lucratividade e desempenho é
mais arte do que ciéncia — isso nao quer dizer “chute”, indo
diretamente ao ponto. Startups sdo negocios de alto risco e, por
isso mesmo, elevado retorno, porém projecoes astrondmicas, com
base em numeros de “likes”, “retweets” ou qualquer outro dado de
teor econbmico subjetivo podem ser um caminho rapido e
atrapalhado para a cova.

Estamos na era das letras garrafais. Nela, um grande numero
substitui uma série de planilhas, porém muitos esquecem que por
tras de todo grande nimero, existe uma excelente explicacao — é
nela que nos concentraremos.

Em um negdcio arriscado como uma startup, as projecoes de
lucratividade devem olhar diretamente para a margem nos produtos
e servicos idealizados, e de forma unitaria. Exceto em casos onde
sua escala ja atinge milhdes ou até bilhdes de unidades, € bom que
sua margem esteja proxima de 50% ou mais. Custos variaveis ou
imprevisiveis sao verdadeiros assassinos para pequenas empresas,



especialmente no caso de startups, onde até mesmo investimentos
feitos por agentes externos sao em geral totalmente empregados
para formacao de capital de giro e caixa. Se seu produto acaba de
sair do papel e vocé prevé ganhos futuros com base na
“viralizacao”, mas nao fecham a conta quando dispostos
individualmente, enxugue seus custos e volte para a prancheta,
pois é provavel que vocé esteja criando um pequeno incinerador de
cédulas monetarias.

Outro nimero magico em projecoes de startups é o market-
share. Confortavelmente, muitos empreendedores lancam em seus
powerpoints metas de ganho de “1% a 5%"” do mercado. Nao é
porque vocé chutou baixo que sua projecao vai ser viavel — uma
estratégia embasada e fundamentada para alcance de 30% de um
mercado delineado e especifico pode soar mais factivel do que um
objetivo de atingir *0,5% do mercado mundial de dados”.

Projetar o capital de giro necessario para rodar o negdcio é
essencial. A pergunta mil vezes ouvida sobre quanto pedir a um
investidor sera provavelmente respondida apds o calculo desse
fator. Para se chegar ao investimento necessario, & preciso
estabelecer o periodo de tempo para emprego desse novo capital,
seu giro e um “quantum” adicional, para eventualidades e impulsao
de uma proxima etapa de maturacdo, na auséncia de novos
aportes.

Por fim, nenhuma projecao financeira e de desempenho faz
sentido caso ndo acompanhe a evolucao das hipdteses que definiu.
A partir de uma primeira projecao, convém realizar atualizacoes e
mesmo novas projecoes a partir de metas iniciais alcancadas ou
nao, pelo menos de modo trimestral.

Business Plan Framework

Construir um plano inicial de negdcios para uma startup nao é
tarefa de outro mundo. Pelo contrario, pela natureza embrionaria
da empresa, elaborados e complexos modelos de planejamento de
grandes organizacoes podem ser dispensados, embora um minimo
de ciéncia no cdlculo de metas e projecoes nunca seja demais.



Um bom plano comeca com os objetivos e a razao da existéncia
da organizacao. Tendo isso definido, é necessario que a empresa
possua valores que serao seguidos e pautarao a formacgao e a busca
das metas dentro da nova empresa.

As antigas premissas de missao,
visao e valores

Vocé ja deve ter visto a Missdao e a Visao de alguma empresa
emoldurada em um quadro de parede. Mas, na pratica, a suposta
empresa nao pratica esses valores, tampouco lembra que aquele
quadro ainda existe.

Nas organizacoes tradicionais, o uso dessas trés definicoes ja se
tornou comum, embora em muitos casos seja empregado de forma
distorcida. Em uma startup, a missao talvez seja ainda mais
importante, uma vez que mesmo em rodadas de pitch e
apresentacoes iniciais de seu modelo, essa nova empresa precisa a
todo momento justificar sua existéncia, sua missao ou, como
preferem chamar mais recentemente, seu “propdsito”. Uma ideia
mais ampla proporciona as linhas gerais de uma startup, como por
exemplo “reduzir a espera em consultérios médicos” ou “conectar
pessoas de diferentes classes sociais via mobile”. A partir desse
conceito inicial, & possivel elaborar um pouco mais a missao de sua
startup, tendo como foco a resposta aos seguintes
questionamentos:

> 0 QUE A EMPRESA IRA FAZER?

> COMO IRA FAZE-LO?
> POR QUE O FARA?
> PARA QUEM IRA FAZER?
> ONDE IRA FAZE-LO?
O passo seguinte é delimitar a visao de sua startup. De fato, o
conceito de visao esta bastante relacionado aos objetivos tracados
pela startup — em geral empresas com modelos ambiciosos que

visam a uma escala rapida e dinamica. De qualquer modo, a visao
nao precisa ser uma meta tangivel e previsivel. Pelo contrario, deve



apontar para um objetivo ambicioso que possa sempre ser
perseguido pela empresa.

Em uma abordagem simples, supondo que todas as propostas,
planos, metas e objetivos da empresa serao cumpridos no futuro,
qual seria o perfil dessa organizacao ideal — ou sua “visao” do
negdcio?

O topico seguinte — os valores — esta, nas startups, muito
relacionado a cultura de colaboracdo e inovacgao. Os valores da
empresa sao pressupostos inegociaveis, relacionados a sua
conduta, postura perante o mercado, clientes, fornecedores e
colaboradores e ética. Em startups, bons valores sao essenciais
como um fator de geracao de motivacao entre fundadores e
funcionarios, para o cumprimento da missao e estabelecimento do
caminho certo rumo a visao da empresa.

Valores comuns em startups, por exemplo, incluem inovacao,
valorizacao de ideias, cultura de colaboracao e compartilhamento,
entre outros. O mais importante é alinhar tais valores com a
imagem que vocé esta vendendo do seu negdcio com a real cultura
e 0 ambiente da empresa.

Teses e hipoteses

No conceito classico, falamos de hipdteses e teses. Em startups,
nos referimos ao problema, sua solucdo e, posteriormente, a
validacao da solucao proposta. Felizmente, somos incansavelmente
preparados durante a graduacao para a construcao desses modelos,
em monografias e trabalhos de conclusao de curso. Porém, na hora
de propor um novo modelo de negdcios, por vezes nos esquecemos
do elementar.

Sem penetrar de modo profundo no modelo, o problema e a
solucao proposta sao itens sempre cobrados por investidores e
interessados no ramo de startups. Sem uma boa hipdtese, ou seja,
uma solucao proposta para um problema detectado, uma startup
nem sequer existe. Dentro do universo empresarial, uma startup
em seedstage é quase um teorema, mas nunca deve ser tratada
como um postulado ou axioma.



NOs, os autores deste livro, temos forte formacdao em
comunicacao e marketing, além de sermos empreendedores natos,
mas, se ha algo que ambos aprendemos, é o respeito aos nimeros.
O teorema é uma afirmacdo ou proposicao que pode ser
comprovada por meio do uso de outras afirmagdoes ou mesmo
“cases” ja estabelecidos. No caso de startups, a solucdo proposta
para o problema identificado deve ser plausivel o suficiente para
que, mesmo antes de uma validacao formal ou realizacao de testes
do modelo, possa ser teoricamente comprovada por experiéncias ou
casos ja existentes. Axiomas sdao verdades ldgicas e consensuais
que dispensam ou nao possibilitam uma comprovacgao formal — se o
seu modelo de solucao lembra esse tipo de coisa, melhor repensar
sua estrutura enquanto é tempo, ou vocé vera sua proposta cair por
terra quando passar ao estagio de validacdo da ideia.

A meta de uma startup ndo é apenas convencer investidores, mas
principalmente convencer clientes. De nada adianta conseguir o
aval de um fundo ou investidor-anjo quando sua ideia nao se
comprova perante o consumidor ou usuario. Voltando ao conceito
do MVE, esse profissional sabe que a palavra final a respeito da
viabilidade da solucdo por ele proposta cabera ao usuario, e ndo a
seus acionistas ou apoiadores.

Paul Graham, um dos fundadores da aceleradora norte-americana
Y Combinator, enquadra a maioria das solugbes, ou hipodteses,
propostas por startups em cinco grupos:

> AUTOMATIZACAO DE UM PROCESSO INTENSIVO: envolve a
criacao de uma solugcdo que automatize todo um processo, do mesmo
modo que Henry Ford fez com a producdo de automdveis ou da forma
com que computadores substituiram calculos matematicos;

> SUBSTITUICAO DE ALGO OBSOLETO OU DEFEITUOSO: ndo se
trata apenas de "consertar’, mas sim de trocar um modelo ou solugcdo
qgue ndo atende mais as necessidades do consumidor;

> TRANSFORMAR UM LUXO EM UMA COMMODITY: tal/ solugdo
basicamente resolve um problema de acesso de determinadas classes a
um produto ou servigo antes tido como elitista ou de luxo;

> BARATEAMENTO E FACILITAGAO DE USO: transformar algo
dispendioso e complexo em algo simples e barato por meio da inclusao



de tecnologia, no caso de startups. Isso vem acontecendo, por exemplo,
no segmento de softwares e sistemas de CRM e ERP;

> CONDUGCAO DE UMA SOLUCAO JA EXISTENTE A UM NOVO
PATAMAR: a solucdo ja existe, mas uma nova hipotese a torna melhor
e mais avangada.

Tamanho e grau de maturacao do mercado

Em praticamente qualquer pitch de startup, vemos uma
estimativa a respeito do tamanho do mercado a ser atingido. A falta
de uma estimativa, ainda que simples, torna dados posteriores e
argumentos de modelo de negdcio — como taxas de conversao,
projecoes de escalabilidade e niUmero de acessos ou downloads —
completamente vazios, deixando quem assiste a esses pitches com
uma pergunta em mente: “Como eles chegaram a esse nimero?”

Steve Blank possui um raciocinio particularmente eficiente para
startups na hora de estimar seu mercado-alvo. O autor estabelece
trés estagios de especificacao de um mercado, com um olhar do
segmento de mercado do macro para o micro — TAM, SAM e
finalmente “targetmarket”.

Para Blank, as estimativas comecam na determinacao do TAM
(Total Addressable Market), que, no caso de aplicativos para
smartphones, por exemplo, seria 0 niUmero total de aparelhos no
mercado, ou seja, bilhdes de potenciais consumidores.

Uma vez determinado o TAM, Blank reduz o escopo do mercado
para o SAM (Served Available Market). Tomando o mesmo exemplo,
o SAM consiste na parcela do TAM que pode realmente ser
alcancada ou atendida pelos canais e modelos de entrega de um
produto ou servico. Para os aplicativos, poderia ser uma limitacao
determinada pelos idiomas disponiveis ou ainda pelo sistema
operacional utilizado.

Com o mercado genérico e abrangente (TAM) e sua limitacao de
entrega (SAM) determinados, cabe a startup determinar seu
verdadeiro mercado-alvo (targetmarket), que certamente esta
contido dentro do grupo estabelecido no SAM.



Blank resiste ao uso de projecdes de consultorias e analistas, mas
nods, autores deste livro, consideramos razoavel o uso de projecoes
de entidades de maior porte e renome como referéncia (e nao de
dados absolutos), mas também vale observar o comportamento de
mercado de produtos, servicos ou mesmo empresas similares.

De qualquer modo, um MVE mantém suas projecoes e estimativas
de mercado em patamares plausiveis e pragmaticos. Afinal, se sua
empresa e modelo funcionam considerando um mercado-alvo mais
limitado, certamente irdo funcionar com um publico potencial ainda
maior.

Entrevistas, testes, questionarios enviados a usuarios alfa e beta
ou mesmo aconselhamento de mentores também podem fornecer
dados importantes na delimitacao de suas estimativas e
principalmente no “grau de maturacao” do mercado no qual sua
startup pretende atuar.

O nivel de maturacdao do mercado € um dado essencial. Muitas
vezes produtos e servicos sdao direcionados ao publico certo,
resolvendo problemas e necessidades realmente existentes, porém
cedo demais, no timing incorreto (ver caso GO Corporation, pagina
60 deste livro).

Lancar um produto ou servico em um mercado ja estabelecido e
com diversos players pode ser uma estratégia interessante, desde
que este lancamento seja acompanhado de uma série de inovacoes
realmente importantes para o target em relacao aos produtos ja
existentes no mercado. O tamanho do mercado e o grau de
maturacao sao decisivos para a escala que vocé pretende atingir
com sua startup; analise-os com critério.

Concorréncia e ameacas

Como ja comentamos, tentar adivinhar o potencial market-
share que uma startup pode atingir € um tanto perigoso. Alguns
fundadores se veem impelidos a simplesmente, uma vez delimitado
o mercado-alvo, lancar uma meta de market-share razoavel, sem
qualquer ciéncia. O potencial de ganho de participacao dentro de
um publico-alvo ndo estd somente baseado em quao bom, inovador



ou bonito é seu produto ou servico, mas também no custo de
oportunidade dos usudrios em adotar uma solugao, especialmente
quando em detrimento de um concorrente ou solucdo ja existente.

“Meu produto é melhor e mais barato, entao todos irdo adota-lo.”
Essa é uma assertiva bastante sedutora, mas, quando nos
aprofundamos no mercado, descobrimos, por bem ou por mal, que
ela ndo corresponde a realidade dos fatos.

Usudrios assumem um custo de oportunidade todas as vezes que
decidem adotar uma solucao ou produto em detrimento de outro.
Mais do que um conceito econémico “fora de moda”, o custo de
oportunidade avalia o tamanho das vantagens que deverao ser
oferecidas pela nova solucao, para que possam compensar as
desvantagens, ou ainda o risco de abandonar a solugao ja utilizada.
A forca da marca concorrente e sua agilidade diante de ameacas
também deve ser avaliada, pois diante de uma ameaca do seu
produto “mais barato e bonito”, em pouco tempo seu concorrente
pode abaixar seu preco e promover mudancas no design,
desestimulando qualquer tipo de iniciativa de mudanca do target
para outra solucao.

As teorias mais modernas na area de empreendedorismo e
inovacao sugerem a criacao de mercados nos quais as startups nao
sejam ameacadas por concorrentes, como a teoria do oceano azul.
Ainda assim, para encontrar esse nicho, € necessario saber até
onde outros participantes de mercado podem ir, para que vocé
possa estabelecer os limites de seu raio de atuacao e saber até
onde pode caminhar sem obstaculos e a partir de quando tera de
encarar seus rivais. Ainda que em um "“oceano azul”, dificilmente
vocé deixara de encontrar alguém capaz de rapidamente fazer um
produto ou servico similar ao seu para enfrenta-lo. Desta forma,
independente do oceano, estar preparado para a concorréncia e
simular essas ameacas se faz extremamente importante em um
plano de negdcios.

O caso Oi Brasil e a desburocratizacao do
sistema



A operadora Oi surgiu no Brasil como uma grande novidade. A
empresa acabou unindo todas as operacoes da Telemar e da Brasil
Telecom, operando na area de telefonia desde 2002 no mercado
brasileiro, embora seu grande salto tenha ocorrido a partir de 2007,
quando comecou a expandir negocios para praticamente todo o
territdrio brasileiro.

Quando a operadora reformulou sua imagem e sua abordagem,
“legalizando” o mercado de desbloqueio de celulares, que até entao
existia como um mercado paralelo, expandiu rapidamente suas
vendas, principalmente de chips. A concepcao clara de que seu
negdcio estava na entrega do servico, € ndo na venda de aparelhos
e equipamentos, levou a operadora a eximir clientes de multas
contratuais e também a facilitar a aquisicao de suas linhas, fosse
com ou sem aparelhos.

A operadora cresceu depressa e certamente influenciou 6rgaos
reguladores a, anos depois, estabelecer regras para a portabilidade
e troca de operadoras. Ainda assim, na época da adocdao de novos
paradigmas por parte da Oi, o mercado ainda trazia complicagoes
para troca e abandono de uma operadora para o usuario. A
substituicao ou migracao para o concorrente em geral incorria em
pesadas multas contratuais, além da perda do nimero de telefone
e necessidade de compra de um novo aparelho.

A Oi resolveu parcialmente tal problema, encorajando clientes a
adquirirem seus chips para uso com tarifas facilitadas para usuarios
de outras operadoras, desbloqueando seus celulares e permitindo
aos clientes alternar seus chips antigos e novos dentro de um
mesmo aparelho. Na época, nao era raro ver usuarios de celular
usarem dois chips: um para o recebimento de chamadas e outro, da
Oi, para fazerem chamadas.

A operadora se firmou e teve suas tendéncias seguidas pela
concorréncia, mas garantiu uma participacdao de mercado na casa
de 18 a 20% que perdura até os dias de hoje.

O exemplo da Oi foi importante para mostrar que iniciativas
empreendedoras podem ser uma forca externa para ajudar a
desburocratizar o sistema, como aconteceu com a criacao da lei da
possibilidade de portabilidade de nimeros telefonicos no Brasil.



Vejamos o caso da Lemon, startup baseada no Vale do Silicio que
tem um aplicativo que pretende se tornar uma carteira virtual, que
ja recebeu aporte de capital de US$ 8 milhdes. A Lemon tem como
cofundadora a jovem brasileira Bel Pesce, autora do livro A menina
do Vale. Bel tem como ideal que as pessoas deixem suas carteiras
fisicas em casa e passem a utilizar apenas seus smartphones no
bolso. No app poderiamos ter nossos documentos digitalizados,
porém, no momento, sem validade legal, como o caso de uma
carteira de habilitacao, por exemplo. Esse empreendimento pode vir
a mudar leis no futuro para que o documento digitalizado tenha
validade, colaborando para a desburocratizacao do sistema e
tornando nossas vidas mais simples. Atualmente, pelo app da
Lemon, o usuario pode guardar recibos e cupons e aprender a
monitorar seus gastos, mas o aplicativo tem potencial para ser
muito mais escalavel.

Eternamente beta

Startups sdao por definicdo companhias de rapida criacdo e
desenvolvimento, mas, no contexto de negdcios, “rapido” pode
significar meses ou até anos. A maioria das startups, inclusive
influenciadas por teorias “lean” como as de Eric Ries e Steven
Blank, lancam versdes alfa e beta de seus produtos e servicos,
sendo que por vezes temos o “beta perene”, situacao na qual a
startup mantém seu produto em uma espécie de estagio beta
eterno, sempre sujeito a modificacoes e melhorias.

A grande verdade é que startups se veem constantemente
espremidas entre dois grandes paradigmas — o de lancar um
produto de modo pioneiro no mercado, evitando ser ultrapassada
pela concorréncia, e o de lancar um produto redondo e bem
finalizado, porém de modo tardio, muitas vezes perdendo a
oportunidade vislumbrada na fase de concepcao.

O MVE, assim como o MVP, estaria o mais préximo possivel da
mediana entre esses dois paradigmas. A visao de negdcio do
empreendedor permite o adiamento estratégico do lancamento de
um produto que possa gerar frustracbes por seu carater



experimental e incompleto, e ao mesmo tempo |Ihe permite ficar
distante do perfeccionismo que leva muitas empresas a lancar
produtos que ja ingressam obsoletos no mercado.

Contudo, tal “linha do tempo” do lancamento de produtos nao é
uma variavel previsivel e certamente esta atrelada a uma série de
fatores que estao em constante movimento. Longe de ser um
empreendedor apenas com um bom “insight”, o MVE analisa riscos
de um lancamento prematuro e igualmente os movimentos de
mercado e tendéncias, evitando postergar demais a entrada de
versoes alfa ou beta. Tais empreendedores ainda conhecem bem
seu publico, de modo que possam determinar que features ou
caracteristicas sao essenciais aos usuarios, mantendo prioridade no
desenvolvimento desses itens antes de perder tempo com
funcionalidades que podem muito bem ser opcionais ou supérfluas
para o consumidor.

Timing de
lancamento
Figura 8.

Buscar o “lancamento perfeito” € uma meta ingrata e que envolve
uma série de varidveis, inclusive o momento financeiro do
empreendedor na época do lancamento, que o levara a buscar ou



nao recursos no mercado. Quanto mais tardia for essa busca por
recursos, em paralelo com a escalabilidade e o sucesso do negdcio,
maior sera a valuation da startup. A Vviabilidade de um
empreendedor estd em sua flexibilidade e no acompanhamento
tanto do desenvolvimento de sua empresa quanto do ambiente
externo. Isso permite ao MVE conseguir um lancamento bem-
sucedido, ainda que nado estrondoso. No grafico, vemos o
comportamento do MVE como uma reta, em contraposicdo a
parabola do timing de lancamento.

O MVE pode lancar o produto em qualquer ponto de sua reta de
evolucdo que esteja contido na parabola. Antes de chegar ao
intervalo de lancamento, o empreendedor viavel trabalha versoes
alfa e beta que levarao a um produto com maior aceitacao dentro
do mercado. Apds o intervalo de lancamento, o MVE mantém a
atracado e apelo de seu produto adicionando novos itens,
funcionalidades e features, ou mesmo retirando alguns, a medida
que o usuario demonstre suas preferéncias e forneca feedbacks.

O “lancamento perfeito”, dentro da concepcao do MVE, é um
evento tdo raro quanto dispensavel. Grosso modo, um timing
perfeito causara grande repercussao e certamente ird economizar
etapas em direcao a fase de escala do produto. Entretanto, atingir a
perfeicdo no critério lancamento ndo torna seu produto ou servico
infalivel a partir desse ponto, de modo que é mais racional e seguro
buscar atingir um intervalo no qual o lancamento possa gerar bons
resultados, € nao o minuto certo no topo da curva.

Agora sim, o modelo de negadcio

Modelos sao ensaios e sofrem constantes e, por vezes, brutais
mudancas. Como fundador de uma startup, sua ideia pode ter
passado por dizias de modelos até este momento, mas agora, com
certo planejamento, seu modelo de negdcio pode ser ajustado aos
dados e variaveis angariados junto ao mercado, a missao e visao do
seu negdcio e também ao trabalho ja desenvolvido no produto ou
servico a ser oferecido. Enumeramos alguns itens a verificar e/ou



atualizar no modelo que foi previamente estabelecido em relacdo a
sua startup:

> ALGUMAS PREMISSAS podem ter sido simplesmente derrubadas

enquanto outras ja podem ter seu pressuposto validado. Novas
premissas, ainda, podem ter surgido. Atualize-as e livre-se dos
EXCESSOS;

> AGORA QUE VOCE POSSUI UMA IDEIA MAIS CLARA a respeito
de seu posicionamento de mercado e seus concorrentes, ajuste o0s
canais, focando naqueles nos quais seu produto pode conseguir
proliferacdo mais rapida e retorno garantido. Ndo exclua os demais,
porém ndo esgote esforcos batendo de cara com a concorréncia;

> ALGUMAS CONSTATAGCOES EM RELACAO AO CUSTO de
desenvolvimento podem ter reduzido as margens do negocio. Ajuste
custos na mesma proporcao, em especial sua folha de pagamento;

> REAVALIE SUA PROPOSTA DE VALOR com foco no timing de
lancamento do produto ou servico. As versoes simplificadas ou beta
continuam a entregar valor ao cliente? Um bom MVP pode ser destituido
de uma série de itens ou caracteristicas, mas, quando tais cortes sdo
feitos sem critério, podem eliminar também o valor proposto no modelo.

Equipe e analise de necessidades em recursos
humanos

Nao ha divida de que grandes nomes e “estrelas” entre os
membros e colaboradores de uma startup podem acelerar a
empresa e leva-la a um novo patamar. A questao € a que custo. Por
sua propria definicao, startups sao companhias que, ao menos em
um primeiro momento, nao podem se dar ao luxo de atrair talentos
mediante a promessa de altos salarios, excelentes beneficios ou
mesmo participacdoes em um lucro que nem sequer existe ainda.

Contudo, nao desanime. Algumas abordagens podem se mostrar
eficazes em atrair estrelas e talentos para sua startup, sem afunda-
la em dividas:

> APRENDA A VENDER A CULTURA e a experiéncia de sua empresa,
nao apenas para seus clientes, mas também para seus colaboradores e
associados. Psicologicamente falando, trés motivos impelem as pessoas

a se engajar em equipes de empresas inovadoras?l e startups: elas
gostam de criar e fazer parte de algo novo; também querem participar



de uma experiéncia de sucesso; e em terceiro lugar, sentem a
necessidade de uma vida profissional com um propdsito, algo que tanto
0 Sucesso quanto o fracasso de uma nova companhia podem
proporcionar;

> SEJA FLEXIVEL NAS CONDICOES DE TRABALHO, EM TROCA DE
GANHOS INICIAIS MENORES. Cerca de 80% das tarefas que
cercam o cotidiano de startups atualmente ndo exigem a presenca fisica
de funciondrios e podem ser conduzidas basicamente em qualquer
horario livre. Vivemos em um pais de legislacdo trabalhista retrograda e
estangue, mas hd, sim, alternativas legais e menos burocraticas, como
um contrato de freelancer ou ceder participacoes de seu negdcio futuro
em troca de capital intelectual. Certamente temos que exercer uma
pressdo externa para a melhora das leis trabalhistas focando no
incentivo do empreendedorismo. Os Estados Unidos sdo o pais onde os
direitos trabalhistas sdo mais neoliberais e vemos nele muito incentivo
ao empreendedorismo e a desburocratizacdo dos processos de abertura
e encerramento de uma empresa;

> BENEFICIOS INTANGIVEIS CONTAM.22 Trabalhar em um negdcio
"hype” ou ganhar participacbes em um novo negocio sdo beneficios que
atraem o engajamento de bons profissionais, mas ndo sdo os unicos. A
criacdo de ambientes de trabalho criativos, modernos e agradaveis
conta muitos pontos, assim como possibilidade de treinamento e ganho
de conhecimento e preparo, além de possibilidades claras de
participacdo nas estratégias e decisbes da empresa.

Fatores e aspectos financeiros

Nao adianta viver no mundo das ideias. Dinheiro € importante, e
nao apenas para vocé. Sem produzir nimeros e resultados sdlidos,
uma startup cai em descrédito perante investidores e mercado e
assina, ao poucos, seu proprio atestado de dbito.

Por mais que vocé tenha a anuéncia e paciéncia de investidores-
anjo e fundos que estejam bancando seu negdcio, funcionarios nao
abrirao mao dos salarios combinados, e fornecedores nao
entregarao produtos e servigos sem receber.

O MVE sabe que a vida financeira e fiscal de uma startup nao
difere muito da rotina de outras empresas do mesmo porte. Em
geral, tanto para o poder publico quanto para os fornecedores, uma
startup € uma micro ou pequena empresa como outra qualquer.



Uma startup muitas vezes sé comeca a gerar faturamento apds
algum tempo em operacao. Nesse interim, despesas continuam a
existir, € um caixa de reserva € necessario para manter os negocios
caminhando — o chamado capital de giro. E conveniente possuir o
equivalente a pelo menos um ano de despesas em seu caixa,
qualquer que sejam suas projecoes de retorno sobre o
investimento. Lutar contra imprevistos e contra o tempo nao é
aconselhavel. Contingéncia € uma palavra que deve entrar em seu
vocabuladrio dentro da cultura startup.

O acompanhamento e a leitura de dados contabeis também sao
primordiais no desenvolvimento de uma empresa. Nao é questao de
“gostar” ou ndao — qualquer que seja sua formacao, isso nao é
relevante, agora vocé ndo é um programador, ou designer, ou o que
quer que seja, &€ um empresario. Situacdes aparentemente
rentaveis podem se traduzir em verdadeiros fracassos financeiros
quando analisados por uma o6tica contabil — é preciso saber onde e
porque o dinheiro esta sendo gasto, e também os motivos que
levaram a geragao de lucros. Saiba que existem cidades ou regides
que propiciam incentivo para empresas de tecnologia — se é que
este é seu caso —, como reducao de impostos tributarios. Procure
descobrir esses clusters.

O MVE mantém sua visao de negdcio, porém sabe que a geragao
de receita é o atributo essencial de sobrevivéncia da sua empresa,
até para que a missdo e a visao da startup sejam concretizadas.
Remunerar bem investidores nao apenas gera resultado para seu
negdcio como também atrai novos e maiores investidores.

Dentro do escopo do plano de negdcios, os aspectos financeiros
sao talvez os mais dinamicos. A cada nova alteracdao — positiva ou
negativa —, projecoes e planos se movem e necessitam de ajustes.
Busque por um bom ERP. Segundo a Wikipedia, Sistemas Integrados
de Gestao Empresarial (SIGE ou SIG), ou Enterprise Resource
Planning (ERP), sao sistemas que integram todos os dados e
processos de uma organizacao em um Uunico sistema. A integracao
pode ser vista em perspectiva funcional (financas, contabilidade,
recursos humanos, fabricacao, marketing, vendas, compras) e em



perspectiva sistémica (sistemas de processamento de transacoes,
sistemas de informagoes gerenciais, sistemas de apoio a decisoes).

Finalmente, esta é a hora de se perguntar: até que ponto vocé
realmente domina os aspectos fiscais de seu negdcio? Impostos,
calendarios fiscais, obrigacOes relativas a funcionarios, imdveis,
contratos e outros muitas vezes transformam projecoes otimistas
em pesadelos contdbeis. Tente prever o maximo de situacoes e
desdobramentos possiveis com uma competente e profunda
pesquisa na legislacao e nas normas que cercam 0 seu modelo de
negdcio.

Aforismos que funcionam

CitacOes, metaforas e aforismos voltaram a tona com forca total.
Embora grande parte desses lemas motivacionais e frases de
autoajuda seja um embuste para vender livros e workshops de
lideranca, alguns deles funcionam e de fato dao o que pensar,
especialmente no contexto de elaboracao de um bom plano de
negdcios. Pesquisamos e selecionamos algumas frases de
celebridades do segmento que realmente refletem a postura do

empreendedor minimo viavel em relacdo ao mercado e a seu
23

préprio negocio=2,
“E dificil realizar um bom trabalho com qualquer coisa que
vocé nao pense e analise embaixo do chuveiro.” PAUL GRAHAM,
COFUNDADOR DA Y-COMBINATOR

Ninguém esta dizendo que um empreendedor nao pode ter vida.
Porém, o desejo de realizacao faz com que o verdadeiro
empreendedor pense, analise e avalie sua ideia incessantemente.
N3o se trata de “paixao”, mas sim daquela inquietude que é comum
a todos os grandes empresarios e empreendedores.

"As melhores startups geralmente surgem de alguém
precisando dar uma cocadinha em uma comichao.” MICHAEL
ARRINGTON, FUNDADOR DA TECHCRUNCH



Modelos falam de forma extenuante a respeito de problemas e
solugdes. Contudo, empresas realmente bem-sucedidas respondem
em geral a problemas vividos por seus proprios fundadores.

"Nao dispute jogos que vocé ndo compreende, mesmo que
VOCé veja outras pessoas ganhando dinheiro com eles.” ToNY
HSIEH, COFUNDADOR DO ZAPPOS

Como ja alertamos antes, seguir modismos é uma pratica
perigosa, principalmente quando o empreendedor nao conhece
muito bem o terreno em que ira pisar. Resista ao caminho do
“dinheiro facil”, apenas com base no que vocé vé ao redor, mas nao
de forma proxima.

“"Oportunismo, perseveranca e dez anos de tentativas irao
eventualmente fazer com que vocé pareca um sucesso da
noite para o dia.” Biz STONE, COFUNDADOR DO TWITTER

Citamos neste livro alguns casos de empresas que nao chegaram
ao sucesso “da noite para o dia”. As circunstancias que cercam os
primeiros estagios de qualquer negdcio geralmente ndo sao
publicas, o que faz parecer que sucessos sao alcancados de forma
casual e momentanea. Nao existe sorte nos negdcios; existem
insisténcia, erros, tentativas e dedicacao.

"O mais perigoso dos venenos é o sentimento de missao
cumprida. O antidoto é pensar, todas as manhas, no que
pode ser feito melhor amanha.” INGVAR KAMPRAD, FUNDADOR DO IKEA

Estabelecer metas € uma faca de dois gumes e certamente é
prejudicial quando tais objetivos aparecem no plano de uma
empresa como um final. Um empreendedor vidavel sabe que o
trabalho sé acaba para ceder espaco a uma nova meta e que a
perseguicao de objetivos e resultados nao é apenas parte da
historia de uma companhia, mas sim a razao de sua existéncia.

"O valor de uma ideia reside em seu uso.” THOMAS EDISON,
INVENTOR E FUNDADOR DA GENERAL ELECTRIC



Ja abordamos o conceito de ideia neste livro, mas nao custa
insistir. Ter ideias é parte da natureza humana, assim como coloca-
las em pratica faz parte da verdadeira natureza do empreendedor.

"Weja as coisas no presente, ainda que elas estejam no
futuro.” LARRY ELLISON, COFUNDADOR DA ORACLE

Um bom plano de negdcios aponta em uma Unica direcao — para a
frente. Visdao e consciéncia caminham juntas, fazendo com que
possamos analisar possibilidades do ponto de vista da realizacao e
levando pequenos potenciais ao status de realidade.

O Caso Angry Birds

A desenvolvedora finlandesa de jogos Rovio € uma estrela no
mundo dos social games, por seu sucesso Angry Birds, um jogo para
plataformas mobile (e também Facebook e Chrome) que ja
superou a marca de 1 bilhao de downloads.

A Rovio desenvolve games desde 2003, sendo que a entrada do
Angry Birds na lista de titulos da empresa ocorreu apenas no final
de 2009. Por sinal, nos primeiros trés meses apds seu lancamento
para iPhone, 0 jogo nao angariou muitos fas e dava sinais de se
tornar apenas mais um entre milhares.

Um bem-estruturado plano de marketing e relacionamento
possibilitou, no entanto, a grande guinada nos negocios da empresa
finlandesa. Em fevereiro de 2010, a companhia conseguiu negociar
junto a Apple do Reino Unido a entrada do jogo em destaque na
appstore por apenas uma semana. Concomitantemente, a empresa
produziu um trailer do jogo em video para o Youtube — um dos
primeiros produzidos para games mobile. O trailer alcancou 17
milhdes de views e, junto ao destaque na appstore inglesa,
rapidamente alavancou o nimero de downloads.

Segundo as orientacbes do plano de negdcios, o0s
desenvolvedores deveriam manter uma linha pré-definida. Neste
caso, O jogo precisava seguir as orientagdes estratégicas de
marketing:



> COMO O PUBLICO-ALVO VAI ACESSA-LO: Smartphone
Touchscreen;

> CRESCIMENTO POTENCIAL: Expansivel para outras plataformas;

> CARACTERISTICA UNIQUE SELLING: Ficil de aprender, mas dificil
de dominar.

Outro ponto forte na estratégia da empresa foi o desenvolvimento
rapido de novas fases para a versao gratuita do game; além disso,
uma versao paga também foi lancada apenas trés dias depois, para
aproveitar o grande nimero de novos usuarios resultantes das boas
acoes de marketing. Com todas essas estratégias, em poucas
semanas 0 jogo passou da 6002 posicao em downloads na appstore
inglesa para o primeiro lugar.

Um dos grandes diferenciais da Rovio e de seus empreendedores
foi a hospedagem de internet. J& que e a escala de downloads
vinha crescendo em progressao geométrica, seus custos nao
poderiam crescer na mesma proporcao. A Rovio, entao, mudou a
hospedagem para a nuvem da Amazon. A vantagem é que ela faz a
escala totalmente automatica — se aumenta o uso, uma nova
instancia do servidor é iniciada em segundos e estd pronta para
aceitar ordens dentro de apenas alguns minutos. Um erro muito
comum entre empreendedores é que com o aumento da escala de
clientes, os custos com colaboradores, impostos, fornecedores,
entre outros, aumentem na mesma proporcao. O momento de
aumento de escala deve ser planejado com muita cautela, e a
Rovio soube fazer essa virada na curva com maestria. Devido a
notoriedade da marca, a empresa licenciou os produtos Angry Birds
para diversas outras categorias de produtos, ganhando royalties
sobre as vendas.

Em termos estratégicos e de planejamento, a empresa
concentrou todos os seus esforgos em relacionar o desenvolvimento
do jogo e novos features a janela de oportunidade criada pela
appstore inglesa, envolvendo pessoal de design, criacao, marketing,
desenvolvimento, vendas e outros departamentos.

O Caso Spotify2?



A Spotify € uma das muitas startups de servicos de streaming e
download de mdusicas e fonogramas. Sua base de usuarios € uma
das maiores do segmento, com concorrentes como Rdio,
SoundCloud, GrooveShark e outros, mas o que realmente chama a
atencao em relacao ao Spotify € sua estrutura interna de trabalho e
organizacao, além do planejamento dos trabalhos desenvolvido em
times distintos dentro do grupo. A empresa trabalha com
“esquadroes” dentro de sua equipe, cada um deles funcionando
praticamente como uma startup independente.

Em seis anos de existéncia, o Spotify ja conta com 15 milhdes de
usuarios, dos quais quatro milhdes realizam algum tipo de
pagamento ou assinatura. A integracao inteligente com o Facebook
também chama a atencao.

O Spotify foi fundado em 2006 por Daniel Ek e Martin Lorentzon
em Estocolmo, na Suécia. Daniel Ek antigamente era o CTO da
Stardoll e Lorentzon Martin foi cofundador da TradeDoubler. Com o
crescimento da empresa, a sede foi, posteriormente, transferida
para Londres enquanto os escritérios na Suécia tornaram-se
responsaveis pela pesquisa e desenvolvimento.

O Spotify é organizado em 30 “esquadroes” diferentes,
distribuidos nas trés cidades nas quais a empresa possui escritorios.
Cada esquadrao funciona como uma célula independente, com
missao prépria e objetivos de longo prazo, dentro do escopo do
produto que deve entregar para a corporacao: Se€ja o
desenvolvimento de um novo cliente em Android, por exemplo, ou
novos features na area de pagamentos do site.

Todos esses esquadroes utilizam a filosofia e 0 método de uma
startup, produzindo MVPs e realizando testes e validacoes, como se
estivessem criando um novo produto ou servico a margem do grupo
como um todo. Cada esquadrao possui um lider de produto, que
zela pela entrega, embora nao interfira no modo com o qual o
produto ou feature é desenvolvido.

Mais acima na estrutura, o Spotify criou “tribos”, que congregam
um ou mais esquadroes de areas correlatas e mais generalistas,
como design, plataforma ou streaming.



Do ponto de vista da comunicacao interna interdepartamental, o
Spotify ainda desenvolveu “charpters” em seu plano de negdcios.
Cada “charpter” € um grupo horizontal que congrega integrantes de
diversos esquadroes, que se relnem periodicamente trocando
informacdes a respeito do desenvolvimento e evolucao em suas
respectivas areas.

Em outras palavras, o Spotify possui um plano de negdcios
comum entre os diversos esquadroes e tribos, embora cada um
desses pequenos departamentos possua um miniplano de negdcios
proprio, com metas de desenvolvimento, orcamento, cronogramas e
mesmo politicas de RH.

O Spotify € um exemplo claro do que iremos tratar no capitulo a
seqguir: uma empresa onde a cultura startup foi absorvida, de modo
que o grupo trabalha como se fosse uma versao reduzida do que
vemos em famosos clusters e regides de proliferacao de empresas
nascentes.

17 Startup Smart, 10 de julho de 2012. “GitHub raises $100 milions after years of declining
funding offers”.

18 Mashable, 26 de outubro de 2011. “Startup Success: How 7 top angel investors do
business”.

19 INC.com, 25 de setembro de 2012. “10-step Roadmap for Simple Hiring".

20 BURKE, Andrew; MILLAN, Jose Maria; ROMAN, Concepcidn e VAN STEL, André."Start-up
Size Strategy: Risk management and performance”, agosto de 2012.

21 INC., 6 de Agosto de 2010."How to attract talent to your startup”.

22 Fast Company, 28 de novembro de 2012. “Low Paycheck, Big Upside: creative HR
strategies for attracting top plyers to your startup”.

23 Startup Quotes, diversas datas.

24 KNIBERG, Henrik e IVARSSON, Anders. “Scaling Agile Spotify”, outubro de 2012.



3. Startup como cultura de negocios

As startups sao tidas como empresas inovadoras, geralmente
relacionadas a tecnologia, novas midias, midias sociais e demais
gadgets da era moderna. Entretanto, como ja discutimos aqui no
livro, na pratica, startups vao bem além disso. A formacao de
startups, o impeto empreendedor de fundadores e profissionais
envolvidos e a ideia da resolucao da equacao “problema versus
solucao” levaram a um pouco mais que apenas uma nova tendéncia
no segmento de negdcios: as startups criaram toda uma nova
cultura.

A cultura da inovacao, dos recursos utilizados de forma
compartilhada e sustentavel, do trabalho em consonancia com o
prazer e a qualidade de vida, da sede empreendedora, além de
uma série de outros valores propostos e difundidos pelas maiores
“ex-startups” do mundo de hoje, como Google, Facebook, Apple e
outras, impregnou regides tidas atualmente como “bercos” de
startups — desde centros ébvios, como o Vale do Silicio, até regides
mais recentes de desenvolvimento, como Boulder e Chicago, nos
EUA, Vancouver, no Canada, Londres, Amsterda e outras cidades
europeias, € mesmo grandes centros latino-americanos e asiaticos.

Essas cidades e regides, nas quais a producao de novas empresas
e solucoes ocorre de modo rapido, dindmico e acelerado, possuem
todo um ecossistema, parte dele ja existente anteriormente, e
agora orientado a atividade empreendedora, e parte dele surgido
da prépria intensificacdo do aparecimento de companhias startup.

O que define essa cultura e quem a cria? E ainda: como esse
ecossistema irradia sua cultura nos diversos atores do sistema e,
principalmente, no empreendedor? E como fundadores e
proprietarios de startups contribuem (ou n3o) para o
enriquecimento e consolidagao dessa cultura?



O perfil especifico do empreendedor

O perfil do MVE em startups exige boa formagao e conhecimento
em areas como administracdo e gestdo, programacdao e
desenvolvimento, marketing e design, ou mesmo em todas elas.
Sendo assim, o perfil do fundador de uma startup é em geral mais
abrangente do que o perfil de um empreendedor comum — ao
mesmo tempo em que exige melhor e mais denso preparo técnico,
exige conhecimento tedrico multidisciplinar.

Em pesquisa realizada pela Startup Genome com mais de nove
mil startups de todo o mundo, nota-se o indice ainda baixo da
presenca feminina entre fundadores, geralmente abaixo dos 10%,
porém temos observado uma crescente aderéncia de mulheres no
cenario empreendedor. Na mesma pesquisa, constatou-se que
grande parte desses empreendedores possui formacao em pods-
graduacao, MBA ou equivalente.

A idade tem sido ainda outro fator de restricao entre fundadores
de startups — os dados do concurso “Sua ideia vale um milhao”,
promovido pela brasileira Buscapé, mostrou que entre cerca de 900
projetos recebidos, mais de 90% foram enviados por
empreendedores de faixa etaria entre 20 e 35 anos, embora tenha
havido presenca de projetos até mesmo de empreendedores da
melhor idade.

Enfim, de certo modo, o perfil do empreendedor em startups é
bastante limitado e, em geral, concentra jovens empresarios do
sexo masculino e de classe social média para alta. A baixa
diversidade afeta de modo direto o intercambio de conhecimento e
experiéncias, muitas vezes o fator que leva ao sucesso de uma
empresa.

Certamente, temos que ficar atentos para que a cultura “cool”
startup, por vezes atraente para o perfil de publico jovem de
classes sociais mais elevadas, nao se torne a nova “bandinha de
garagem”. E por esse motivo que a andlise do MVE se faz tao
importante.

A baixa diversidade e suas consequéncias



A escassez de profissionais de idade mais avancada entre
empreendedores de startups possui uma consequéncia negativa:
pessoas com vasta experiéncia empresarial e profissional acabam
nao interagindo de modo mais frequente na cultura startup, criando
lacunas e fazendo com que erros cometidos no passado tornem a
ocorrer. Por vezes vimos metodologias mudarem de nome ou
termos ligados ao empreendedorismo se reciclarem — termos e
metodologias que seriam facilmente identificadas por um
empreendedor mais experiente.

E fato que profissionais mais experientes enfrentaram um nimero
maior € mais variado de crises econémicas, sociais € empresariais
do que jovens formados nas Uultimas duas décadas. Embora o
contato com essas pessoas possa se dar na forma de “mentoria”, a
insercao desses decanos no ecossistema das startups ainda é
pontual e bastante rara. Unir as pontas entre as geracoes é uma
missao para quem tem uma visao holistica do setor tecnoldgico e
empreendedor.

O mesmo se da em relacdo a presenca feminina. Conclusdes
mercadoldgicas importantes as vezes sao deixadas de lado pela
falta de um membro do sexo feminino na equipe inicial de uma
startup. E desnecessario reiterar que startups que se propoem a
solucionar problemas enfrentados por seus proprios fundadores tém
mais chance de ser bem-sucedidas, e, desse modo, a auséncia de
uma mulher entre o circulo de empreendedores de um novo negdcio
muitas vezes faz com que hipoteses errbneas sejam consideradas,
principalmente se o produto for voltado para o publico feminino.

Diversidade significa mais experiéncias, e experiéncias levam a
solucoes. Para desenvolvermos uma cultura startup eficiente e que
possa colher mais frutos, € imprescindivel agregar novas classes,
faixas etarias e diferentes sexos no contexto do novo
empreendedorismo.

Algumas atitudes podem ser tomadas para aumentar a
diversidade e mitigar as consequéncias do limitado perfil
empreendedor:

> INCENTIVO E ENGAJAMENTO DE MULHERES NO CENARIO DO
EMPREENDEDORISMO. Bons exemplos tém surgido em startups de



varios paises, na direcdo de grandes empresas de tecnologia e mesmo
em dreas antes predominantemente masculinas, como programacdo e
desenvolvimento web, além de eventos e grupos empresariais voltados
exclusivamente para mulheres;

> ENVOLVIMENTO DE CONSULTORES e profissionais experientes na
capacitacdo, formacdo e troca de conhecimentos entre
empreendedores. Mesmo no segmento de alta tecnologia, ha muitos
profissionais experientes no mercado — envolvé-los em novos projetos
pode se mostrar positivo para ambas as partes;

> APROXIMAGAO DOS CLUSTERS, polos de tecnologia, associagdes,
escritdrios de coworkings, governo, entidades de classe, academia e
corpos docentes das universidades. Mais do que conquistar apenas os
alunos, precisamos conquistar seus mestres e professores. A cultura
startup é uma nova cultura voltada ao aprendizado colaborativo, onde o
professor ndo é o dono do conhecimento, e sim um maestro na era da
colaboracao. Aliar incentivos governamentais, academia, associacoes e
polos de inovagao visando uma troca de conhecimento entre mercado e
conhecimento tedrico faz a pratica do surgimento de produtos e
servigos inovadores aparecer com muito mais eficiéncia;

> APROVEITAMENTO DE MAO DE OBRA DE NIVEL SECUNDARIO
E TECNICO. Njo apenas de idealizadores é feita uma startup —
membros fundadores de nivel técnico e médio podem operacionalizar
muitos dos projetos que ainda se encontram em sua fase de conceito.

Fora da caixa quer dizer sair dela!

Virou moda “pensar fora da caixa”, mas o quanto as pessoas
realmente estao saindo da caixa para pensar fora dela? A miopia de
se buscar apenas produtos e servicos nunca antes inventados por
vezes nao permite enxergar melhorias simples que mudariam o
comportamento de uso de diversos produtos ja inventados. Basta
ver 0 que Jobs fez com os smartphones. Generalismos e ideias
preconcebidas a respeito do perfil empreendedor levam muitos
potenciais projetos, fundadores e mesmo investidores ao fracasso.
E claro que, estatisticamente, o MVE ird sempre emergir com maior
facilidade de um grupo especifico da sociedade, porém limitar seu
espectro de visao pode deixar de lado propostas de valor, ao
mesmo tempo em que pode trazer para a cena outras propostas
que nao oferecem nenhuma chance de sucesso. Com este livro,



tentamos estabelecer um conjunto de atitudes e condutas que
levam um empreendedor a se tornar viavel aos olhos do mercado e
dos investidores, e, nesse sentido, talvez o melhor dos conselhos
seja o de nao se levar pelas aparéncias.

Em 2011, uma pequena ideia concebida por alunos do segundo
grau norte-americano foi levada a cabo: o Benelab. Liderados pelo
estudante Jack Kim, entao com 16 anos apenas, os colegas se
empenharam na tarefa de criar um mecanismo de buscas on-line
que pudesse gerar receita para doacoes a causas € 6rgaos nao
governamentais. De fato, essa startup saiu do papel e seque em

funcionamento até hojeZ.

Embasados na filosofia “lean” (a startup teve investimento inicial
de US$ 1.500, por parte dos proprios alunos envolvidos) e em um
conceito de relevancia (o mecanismo de buscas concentra todas as
doacdes de um més para uma causa apenas) os seguidores de Kim
vém elevando o total de recursos més a més. De US$ 80 em
fevereiro de 2012, o site de buscas chegou a levantar mais de US$
500 mensais para instituicbes nao governamentais durante o
segundo semestre de 2012. O Benelab ja ganhou as paginas de
toda a midia especializada nos Estados Unidos e segue em frente,
com a promessa de Kim de levantar “mais de US$ 100 mil” antes
mesmo de se formar no ensino secundario.

PONTO DE VISTA:

MARLLON CALAES

Socio-fundador da Experimental AD\Venture e Liga Experimental

Marllon é um dos fundadores da nova aceleradora carioca Experimental, que
ambém desenvolveu o espaco de coworking Liga Experimental. Com foco n
empreendedorismo e na economia criativa, a Experimental AD\Venture possfil
um programa de aceleragcdo com foco em empreendedores idealistas €

dedicados a negdcios da area de artes e criatividade.

Cultura é tudo




“Sem cultura as pessoas se perdem na comunicacao e na identificacao de
oportunidades”, defende Calaes. O empresario acredita que a cultura startup é
udo dentro da nova cadeia do empreendedorismo, ainda que no Brasil alguns
pressupostos do startup “way of life” possam ndo funcionar. "O que nods €
outras aceleradoras e instituicoes estamos fazendo nesse nosso ecossistema
€ justamente isso, adaptando os aprendizados 1 de fora para a cultura de
negocios do Brasil, respeitando seus diferentes potenciais e limitacoes”,
explica.

Nesse sentido, a Experimental € uma das aceleradoras que optou por
desenvolver também espacos de coworking. O objetivo, segundo Marllon, €&
atrair e agregar novos profissionais e talentos a uma cultura de
desenvolvimento de negdcios criativos.

Produtos podem fracassar ou decolar...

Marllon concorda sem reservas com O conceito-base deste livro — a

Empreendedor Minimo Viavel (MVE). “Acreditamos muito nesse conceito. N
inal das contas, o que vai fazer o negdcio dar certo é o empreendedor, e na
0 produto.”

O empresario acredita que, inclusive por conta do perfil de sua aceleradora,
que visa desenvolver e investir em empreendedores que possuam sonhos €
ideais e alto nivel de motivacao, o foco meramente em produtos nao faria
sentido.

"0 empreendedor nao pode perder a motivacao, o sonho grande, sua
capacidade de vender e o foco na gestao”, completa Calaes.

Grandes solucoes para pequenos problemas

Por vezes o conceito do MVP — o produto minimo viavel — parece
entrar por um ouvido e sair pelo outro. Se estamos falando do
“minimo” praticavel, solucdes farabnicas para problemas pequenos
e inconvenientes cotidianos estao sem divida fadadas ao fracasso.
Nao apenas porque “fogem ao conceito”, mas principalmente
porque estamos em uma era de solucoes simples e triviais, nao
complexas e custosas.

O MVE em geral valida modelos de negdcio com base em suas
proprias constatacoes, pessoais, junto a amigos e parentes e na
comunidade em que esta inserido. Solugoes grandiosas e complexas
para problemas simples de modo geral levam a custos inesperados



e deturpam a proposta inicial de um projeto, principalmente para
startups. Afinal, se todo o conceito de formacao nesse tipo de
empresa gira em torno de solucionar ou simplificar um problema,
complexas estruturas ndao tém muitas chances de prosperidade.

O caso Boo.com

O mercado fashion estd com uma presenca digital forte, e
diversas startups desse segmento tém lancado seus produtos, mas
nem sempre foi assim. No final dos anos 1990, até mesmo o e-
commerce engatinhava, e poucos ousavam vender roupas. Era raro
ver grifes criando uma estratégia de branding on-line no segmento
da moda. O segmento de vestuario se limitava a vender pecas
“commodity”, e, em meio a esse problema — a auséncia de opcoes
de compra de moda —, surgiu a britanica Boo.com.

O consumidor de moda, geralmente, prefere uma compra de
modo presencial, na qual possa experimentar e provar pecas,
conversar com vendedores sobre tendéncias e até mesmo ajustar
roupas antes de leva-las. Alguns desses problemas parecem estar
sendo resolvidos na atualidade com solucbes de realidade
aumentada, mas com o Boo.com, em 1998, os empreendedores
acreditavam que a simples inexisténcia de uma concorréncia efetiva
era suficiente para que sua tese pudesse prosperar. E verdade que
muitos compraram... a ideia. Em maio de 2000, o negdcio foi
encerrado, apds haver queimado aportes de US$ 165 milhdes em
pouco mais de 18 meses.

A startup colocou em pratica um ambicioso plano mundial para
atender ao “problema” da falta de lojas de moda on-line. Dentro da
complexidade desse plano, a Boo.com passou de 40 a 400
funcionarios em pouco mais de um ano e abriu diversos escritdrios
em toda a Europa.

O francés Tristan Louis, veterano na internet, chegou a se juntar a
equipe da Boo.com e enumerou algumas das razdes?® por detras do

fechamento da companhia:

> ATUANDO DESDE SEU PRIMEIRO DIA EM DIVERSOS PAISES, a
startup acabou tendo de criar complexas estruturas de conversao de



moedas e estratégias de pricing por mercado, além de realizar
traducbes manuais de todo o conteudo (ndo existia sequer Google
Translator). Como resultado, embora algumas inovacdes tenham sido
produzidas, o custo fixo subiu, e algumas versoes de idiomas nao eram
satisfatorias, ao final;

> AS DIFERENCAS TRIBUTARIAS de mercado para mercado também
foram uma barreira relevante na estratégia excessivamente ambiciosa
da Boo.com. Além de ter que lidar com diferentes sistemas tributarios
ao mesmo tempo, alguns produtos vindos da Asia sofriam com barreiras
e atrasos alfandegarios, gerando custos ndo apenas em taxas, mas
também no desembaraco, com advogados e despachantes;

> NA EPOCA, SEM FERRAMENTAS E SIMULACOES ON-LINE, e ao
mesmo tempo distantes dos provadores de lojas, os idealizadores da
Boo.com consideraram que para resolver o problema de roupas que nao
serviam, clientes poderiam solicitar devolugbes ou trocas. Nesse
aspecto, a Boo.com foi pioneira — ninguém no mercado o fazia. Até que
a empresa foi tomada por uma inundagdo de devolugbes e descobriu do
modo mais dificil a razdo pela qual a pratica ndo era comum no
segmento,

> EM TEMPOS DE CONEXAO DISCADA, a Boo.com viu a necessidade
de caprichar e inovar no visual para vender moda — o que teria dado
certo, ndo fosse a terrivel lentiddo no carregamento do site, estufado
com rotinas e animacoes Flash e outros recursos excessivamente
pesados para os anos 90.

A necessidade de se evitar a complexidade em startups nao gira
apenas em torno do produto. Uma estrutura enxuta e eficiente é
essencial em uma empresa dessa natureza. Regides com
desenvolvida cultura startup funcionam como um microcosmo que,
ao mesmo tempo em que oferecem as empresas nascentes uma
perspectiva real sobre os problemas que usuarios enfrentam,
oferecem também perspectivas racionais em relacao as dimensoes
e graus de complexidade desses problemas.

A comunidade de empreendedorismo €, talvez, a grande diferenca
entre a era “ponto.com” atual e o boom dos anos 1990 e 2000. Em
um lugar onde a cultura flui, experiéncias tendem a ser mantidas
em “laboratério” até que sua validacao permita aos fundadores
buscar terrenos mais férteis.



Pequenas solucoes para grandes problemas

As maiores startups do mundo parecem responder a um padrao.
Nenhuma delas surgiu com a proposta de criar a mais criativa e
inovadora solucdo ja concebida pela humanidade. Muito pelo
contrario, grandes produtos surgiram de pequenas solugoes,
simples, rapidas em sua implementacdo e eficazes em sua
proposta, todas atacando de forma direta problemas percebidos por
seus fundadores e, posteriormente, pela infinidade de usuarios que
vieram a conquistar.

Buscas na internet eram complicadas e, a depender do tipo de
conteldo que se procurava, era preciso acionar mais de um
mecanismo de busca. Em meio a esse universo, o Google surgiu
como uma resposta simples — posteriormente se desdobrando na
infinidade de produtos e servicos que conhecemos hoje. O
Facebook, por sua vez, visava encurtar a comunicacao entre
comunidades universitarias. Hoje reune praticamente metade dos
internautas no mundo.

Muitas outras gigantes que temos hoje surgiram com propostas
simples e pequenas, as quais provaram, com o tempo, sua eficacia
na resolucao de enormes problemas. Assim, uma startup deve
esperar que seu MVP resulte em uma pequena e simples solucao a
um problema que realmente aflige a populacdo e os usuarios. Do
mesmo modo, o MVE deve representar, para investidores, uma
pequena resposta a uma grande ambigao: o lucro.

A receita é bastante simples no papel. Se o seu produto resolve
um problema, seja ele grandioso ou apenas um artificio simples, ele
sera usado. Na 6tica do investidor, se sua startup produz lucros que
superam o valor que ele se propde a investir, ela receberd um
aporte.

Eric Ries, em seu livro A startup enxuta, tem dois mantras
principais: o ciclo de feedbacks construir-medir-aprender e o
dilema entre perseverar ou pivotar. Pivotar seria mudar de rumo de
acordo com a ideia original nao validada pelos usuarios e encontrar
uma nova solucao a um problema mais relevante ao consumidor do
produto ou servico. Encontrar uma nova solucao nao significa



ampliar o portfélio de produtos em busca de escala desmedida.
Grandes problemas afligem grandes metropoles e pequenas vilas de
interior do mesmo modo — e nesse aspecto, talvez seja um erro de
dimensionamento atacar o problema em escala macro antes
mesmo de resolvé-lo no contexto da comunidade em que o
empreendedor esta inserido. Ainda em seu livro A startup enxuta,
Ries ilustra muito bem a questao de resolver problemas em
pequenos lotes.

Vejamos o caso do Instagram; seus fundadores, o brasileiro Mike
Krieger e o americano Kevin Systrom, atual CEO da empresa, em
fevereiro de 2010 criam primeiramente o Burbn, aplicativo que
daria origem ao Instagram. O Burbn era muito “complicado”,
segundo seus fundadores, ja que era possivel fazer fotos, check-ins
e planos para o final de semana. Ja em outubro de 2010 o Burbn
sofre um pivot e acaba se transformando no Instagram, com o
apelo principal da possibilidade de aplicacao de filtros as imagens,
filtros esses que apenas fotdgrafos profissionais ou designers
tinham habilidade para aplicar, e ainda com a possibilidade de
compartilhar as imagens tiradas na camera de um smartphone com
filtros e molduras no Facebook e no Twitter. O Instagram buscou
aportes, se mudou para S3o Francisco, na Califérnia, e se
aproximou do atual maior ecossistema para startups do mundo,
resultando em uma venda para o Facebook no valor de US$ 1 bilhao
em abril de 2012, logo apds o lancamento da versao do aplicativo
para Android, o que aumentaria de fato a escala do aplicativo, que
ja contava com 30 milhdes de usuarios.

Toda comunidade, qualquer que seja seu tamanho, representa um
microcosmo onde podem ser encontrados praticamente todos os
grandes problemas que atingem a humanidade como um todo. Em
outras palavras, para que fique claro aos fundadores de startups: o
seu bairro tem problemas, assim como Palo Alto no Vale do Silicio,
na Califérnia. Pensando assim, o que torna o vale californiano o
benchmark mundial do empreendedorismo? A resposta é simples:
sua cultura e o ecossistema que foi criado na regiao.



Cultura: o “"software” da comunidade startup

Muito se fala e teoriza a respeito das razbes por detras do
sucesso no polo tecnoldégico do Vale do Silicio na criacdo e
incubacao de novas empresas. Nés pesquisamos diversos autores,
mas nossa filosofia, como autores deste livro, se aproxima mais da
visao do investidor e especialista norte-americano Victor Hwang.
Em seu livro The rainforest, Victor detalha as razoes que fizeram,
e fazem, da regiao californiana a mais bem-sucedida do mundo na
formacao e alavancagem de empreendedores.

Hwang diz que a cultura startup em si é constituida de um
“hardware” e um “software”. O hardware seriam os talentos,
organizacoes sérias, politicas publicas e de mercado bem
desenhadas e a infraestrutura fisica. Isso, no entanto, muitos

lugares possuem. O segredo do Vale, acredita Hwang%, e estamos
com ele nessa, depende do “software” envolvido. Aqui se encontra
a comunidade e a cultura que o Vale do Silicio possui € que muitas
outras regidoes tentam desenvolver, algumas com maior, outras com
menor sucesso. Esse software inclui diversos fatores, entre eles:

> A DIVERSIDADE: individuos com diferentes formacoes, histdrias de
vida diversas, nacionalidades distintas e culturas e costumes
completamente diferentes e novos;

> A MOTIVACAO: que leva os membros dessa comunidade a
compartilhar uma cultura que vai além de “"mais um trabalho” ou uma
mera “op¢ao de carreira”;

> A CONFIANCA: o desprendimento para formacao de aliancas e
parcerias com base em objetivos comuns, mesmo quando se trata de
pessoas completamente estranhas entre si;

> ETICA: principios éticos técitos, nos quais a comunidade acredita e se
pauta para conduzir seus negocios, independentemente de normas ou
leis impostas por governos ou reguladores;

> COLABORACAO E EXPERIENCIA: é impossivel construir uma cultura
sem a colaboragcdo mutua. Todos possuem experiéncias a compartilhar;

> REGRAS DE CONVIVIO: mecanismos sociais entre os membros que
permitam reprovar ou até mesmo punir condutas que furem a ética e o
grupo, bem como formas de recompensar atitudes que tragam riqueza e
agreguem a comunidade.



Neste livro, no tocante ao conceito e as caracteristicas de uma
cultura startup arraigada e bem-sucedida, optamos por observar
com maior vigor a visao do investidor. Que tipo de ambiente e
atmosfera startup realmente atrai bons investidores e fundos?
Assim como Hwang, Greg Gottesman, do Madrona Venture Group,

também possui ideias interessantes?® a respeito dos fatores que
levam a formacao de comunidades de startups de sucesso:

> AUSENCIA DE “PESO POLITICO": a ideia de que todos recebem o
crédito por suas ideias e trabalho. O que importa € atingir o objetivo, e
ndo quem o esta atingindo. Comecar o desenvolvimento de uma cultura
startup com base em nomes e figurbes certamente ndo levard a lugar
algum;

> NAO SE TRATA DE UM EMPREGO, E SIM DE UMA MISSAO: boas
culturas startup possuem uma série de pessoas que focam seu esfor¢o
em um objetivo ou missao comum. Essas pessoas poderiam estar
fazendo uma série de outras coisas, mas optam por seguir uma
estratégia e concentrar todo seu potencial em um unico produto ou
ideia;

> INTOLERANCIA COM A MEDIOCRIDADE: culturas bem-sucedidas
tém de estar preparadas para recompensar boas atuacdes, mas isso
também significa rejeitar o mediocre. Encorajar desempenhos abaixo de
um padrdo pode comprometer toda uma comunidade;

> PARTICIPACAO NO CONTROLE: estamos falando de empresas
nascentes, que podem vir a ter um grande valor de mercado, mas nao o
ostentam em um primeiro momento. Culturas bem-sucedidas permitem
gue todos compartilhem o controle das empresas em formacao e, por
essa razao, atraem profissionais de alto calibre, dispostos a empregar
seu tempo e seu potencial na criacdo de grandes valores;

> ALINHAMENTO PERFEITO: boas culturas startup possuem
alinhamento. E claro que compreenderdo empresas totalmente
diferentes, com objetivos diversos, mas a orientacdo é uma sO0 -
promover o desenvolvimento da cadeia e encontrar sinergias entre
todos os seus participantes;

> BOA COMUNICAGAO: o intercdmbio de informacbes entre os
membros de uma comunidade, mesmo em tempos dificeis ou em face
de grandes dilemas, é o que promove o fortalecimento de uma cultura.
Sera mesmo que a comunidade do Vale do Silicio s6 passou por bons
momentos até hoje? Ou tempos dificeis e situacoes adversas também
ocorreram?



> LIDERANCAS FORTES: a cultura startup exige liderancas fortes — em
cada uma das empresas e também na comunidade que as une. O poder
de barganha e a representatividade desses lideres refletirdo em
beneficios para toda a comunidade e no crescimento e proliferacdo da
cultura desse grupo, do mesmo modo que lideres fracos levardo a
destruicdo da cultura e criardo dificuldades e barreiras para toda uma
comunidade em seu entorno;

> RESPEITO MUTUO: gestores nao sdo melhores que desenvolvedores,
que ndo sao melhores que designers ou profissionais de comunicacdo e
marketing. Qualquer criacdo de ‘“niveis de importdncia” entre os
membros de uma comunidade de startups levara a uma cultura fraca e
praticada apenas por alguns;

> OBSESSAO PELO CLIENTE: grandes culturas entre startups s&o
criadas a partir da identificacao de necessidades da sociedade e, por
conseguinte, do cliente. Essa obsessdo pela busca de respostas a
problemas enfrentados pelo cliente deve prosseguir e ser compartilhada
entre todas as empresas que formam uma comunidade;

> ENERGIA E ESPIRITO: é possivel "sentir” quando se caminha em um
local impregnado pela cultura startup. Ha energia em tudo que se faz,
portas estdo sempre abertas e hd um senso comum de rapidez e
dinamismo;

> PRAZER: talvez o mais fundamental dos fatores. Uma comunidade que
compartilha uma forte cultura startup possui membros que extraem
prazer de tudo aquilo que fazem e desenvolvem. Em outras palavras,
ninguém esta “cumprindo com suas obrigacoes”;

> INTEGRIDADE: uma cultura bem-sucedida ndo possui “leis” ou
“regras’y mas sim valores compartilhados de conduta, que s&o
observados por todos os seus membros. Comunidades criadas sobre
solugcdes improvisadas € métodos escusos estao arriscadas a cair em
descrédito, ndo apenas perante o publico externo, mas principalmente
perante seus proprios membros.

Clusters e startup centers

A criacao de um ecossistema empreendedor, ou uma comunidade,
ou ainda um cluster, nao é tarefa a ser concluida do dia para a
noite. Uma simples incidéncia de startups e empresas de tecnologia
em uma mesma localidade nao promove automaticamente tal
regiao ou cidade ao status de “startup center”. A formacao de
clusters e comunidades pressupde a atuacdao de uma série de



atores que ndo estdo necessariamente incluidos na categoria de
fundadores ou empreendedores.

A obra de Brad Feld?, fundador de startups e firmas de venture
capital, além da renomada aceleradora americana TechStars,
aborda de modo interessante a conjuncao de fatores necessaria
para estabelecimento de comunidades bem-sucedidas de empresas
de capital tecnoldgico e inovador.

Desconsiderando as startups em si, Feld separa os atores
envolvidos no ecossistema empreendedor em dois grupos principais
— leaders (do inglés ‘“lideres”) e feeders (do inglés
“alimentadores”).

PONTO DE VISTA:

SERGIO WIGBERTO RISOLA

Diretor Executivo do Centro de Inovagao,
Empreendedorismo e Tecnologia (Cietec)
Diretor do Conselho Deliberativo da Rede Paulista de Inovacao (RPI)

Um dos responsaveis pela fundacdo e desenvolvimento do Cietec, Risola
conversou conosco durante a elaboracao deste livro, compartilhando sua
experiéncia como lider na pioneira iniciativa do Cietec, centro inaugurado em
1998 e hoje referéncia na incubacao de empresas tecnoldgicas e no apoio a
inovagao no Brasil.

Smart money

“Trazemos para que nossos incubados e empreendedores conhecam o0s
caras que tém o ‘smart money’”, comenta o bem-humorado Risola a respeit
de algumas mudancas que vém ocorrendo dentro do préprio Cietec no sentid
de se adaptar as novas exigéncias e paradigmas do mercado de tecnologia,
principalmente o aparecimento de investidores que, além do capital, trazem

contatos, know-how e experiéncia para o negdcio.

“Houve uma explosao de capital em trés anos, entre 2009 e 2012, mais ou
menos”, conta ele, falando nao apenas a respeito de investidores-anjo, mas
ambém de fundos de venture capital e mesmo de investidores de private|
equity de escala global e grandes empresas em busca de aquisicOes e novas
ecnologias. “A tecnologia esta na era do capital, e a chegada desses recursos
modifica por completo o horizonte do empreendedorismo.”




Nem MVP, nem MVE

Risola possui uma visao bastante particular a respeito do empreendedo
iavel, ou do MVE, bem como do produto vidvel, o tradicional MVP. “N
mbiente dos fundos de grande porte e empresas multinacionais, apenas
mpreendedor viavel ou somente o produto bem estruturado ndo sa
uficientes para determinar um investimento. E preciso haver uma conjunca
e ambos, além de uma propriedade intelectual ou patente bem-arrumada €
e numeros satisfatérios”, explica o diretor.

Mas discutindo o conceito do MVE, Risola admite que, ao menos no tocante
o Brasil, empreendedores nao se encontravam preparados para o grande
luxo de investimento e capital com foco em tecnologia, inovacao e startups.
'"No ambito do investidor-anjo, admito que o empreendedor em si tem um
peso muito maior, mas no caso de rodadas maiores, um plano de negdcio €
uma empresa bem estruturada sao fundamentais.”

Em busca da cultura

O Cietec é uma entidade que ja acumula quinze anos de histéria, possui
renome e é respeitada por diversos segmentos da industria, academia €
sfera publica. Comparado a aceleradoras, por exemplo, o Cietec poderia ser
onsiderado um 6rgao “histdrico”. Mas Sergio ressalta que o érgao acompanha
s evolucdes do segmento de tecnologia e tem buscado incessantemente uma
posicao de destaque na cultura do novo empreendedorismo e startups.

pode passar uma semana aqui sem que tenhamos um grande ‘figurao’ d
mercado. E uma busca doentia para trazer a realidade e a oportunidade par
nosso empreendedor.”

“Queremos levar nossas empresas incubadas para o ‘teste de mercado’. Né%
a

Dentro da rotina narrada por Risola, o centro é, desde seu inicio,
dministrado de forma “privada” e completamente independente do governog

Fu da Cidade Universitaria (USP, onde esta localizada a sede do Cietec). Nos
ultimos anos, Risola comenta que ndo foram poucas as modernizagoes.

Um departamento de relagdes com investidores foi criado, nao apenas para
Ereparar empreendedores para lidar com situacOes financeiras, contabeis e de

overnanca, externas ao ambiente do centro, mas também para atrair e lidar
om investidores e patrocinadores.

O Cietec também ja realiza pitches com empresas locais, convidand
potenciais investidores, grandes nomes do empresariado e até mesm
possiveis mentores e apoiadores das empresas e projetos incubados.

Finalmente, algumas empresas do centro foram aceleradas em programas
internacionais de grandes empresas. “Em janeiro (de 2013) botamos uma




empresa nossa em Londres, com a Wayra (Grupo Telefénica).”

A aproximacao de empresas, investidores e players externos, entretanto,
ndo é suficiente, acredita o diretor. O empreendedor isolado, que nao se
comunica, ndo pode ser viavel. “Esse é um paradigma que estamos rompendo,
criando uma inter-relagdo com os demais incubados. E aquele negdcio de
chegar mesmo para o sujeito e apontar o dedo na cara... de por que ele nao
conhece o empreendedor que esta na sala ao lado.”

Lideres no contexto do cluster sao empreendedores com grande
afinidade ao mercado da regido ou cidade, grande experiéncia e
vivéncia em sua histéria e com curriculo vasto e detalhado no
segmento de startups. Essas pessoas irao relacionar
empreendedores locais com os chamados “feeders”, promovendo
possibilidades de “mentoria”, arranjos para injecao de capital, seja
proveniente de fundos e investidores ou mesmo do poder publico,
prestacao de servicos focada e a custo competitivo para o
ecossistema, entre outros.

Da lideranca partirao os primeiros passos rumo ao “calendario” de
atividades que mantera a comunidade sempre ativa, atuante e bem
relacionada com atores externos. Tais eventos e acontecimentos
incluirao congressos, reunidoes, meetups, palestras, cursos, eventos
diversos e encontros mais informais entre empreendedores e
fundadores da regiao.

Tal calendario sera essencial para manter o espirito colaborativo
entre as startups locais, universidades e autoridades, mentores e
também perante atores externos, incluindo a propria midia.
Comunidades fortes e bem estruturadas irao gerar muito mais
possibilidades de reportagens jornalisticas a seus participantes, por
exemplo, além de vantagens inerentes ao volume, como poder de
barganha perante fornecedores, governos e mesmo consumidores.

Em nossa visao, segundo pesquisas e estudos realizados para a
redacao deste livro, consideramos que grandes aceleradoras,
incubadoras e programas de desenvolvimento de startups surgem
como consequéncia do préprio fortalecimento e boa estruturacao
dessas comunidades - nao o inverso. Ecossistemas
empreendedores nao sao formados a partir de incubadoras e



similares, uma vez que a propria existéncia das mesmas pressupoe
a presenca anterior de empreendedores e empresarios dispostos a
nelas ingressar.

Feld, assim como nds, acredita que o envolvimento
governamental na formacao e constituicao de clusters tecnoldgicos
deve ser uma forma de apoio ao crescimento de ecossistemas, mas
nao o ecossistema em si. A razao € muito simples, na verdade:
enquanto no ecossistema de startups prevalece a hierarquia e a
gestao horizontal e a facilitacao de processos, governos costumam
atuar com hierarquia claramente verticalizada, além de encorajar a
criacao de protocolos para todo e qualquer processo, caracteristicas
de gestao que vao contra a cultura startup. Acreditamos que o
incentivo governamental seja fundamental para o crescimento do
empreendedorismo e do empreendedor por meio de reducao de
impostos, parques e galpdoes cedidos para que empresas de
pequeno porte se desenvolvam, patrocinios de eventos relacionados
ao empreendedorismo, treinamentos moderados por mentores
especializados, entre outros incentivos, sendo o governo um dos
stakeholders do processo de desenvolvimentos de clusters.



| ARTICULADCEES

E, de fato, os stakeholders envolvidos em um ecossistema de
startups bem-sucedido ndo sao poucos. Uma analise mais global de
polos tecnoldgicos de renome mundial mostra que, em qualquer
cluster desenvolvido, os atores participantes incluem:

> LIDERANCAS: como ja explicado, sGo empreendedores de experiéncia
e com grande afinidade em relacdo a regido do cluster. Entretanto, ndo
raro tais liderancas podem se dividir entre membros locais, que
permanecem responsaveis pela mobilizacdo das instancias regionais e
dos proprios empreendedores do ecossistema, além de liderancas
articuladoras, que irdo lidar com o publico externo e sua interacdo com
o0 polo, bem como agir de modo estratégico em relacdo aos varios
outros stakeholders;



> MIDIA E REVIEWS: representam os formadores de opinido e early-
adopters necessarios ao processo de validacdo, testes e implementacdo
de produtos desenvolvidos pelas startups da comunidade. Aqui estao
também blogueiros, jornalistas e publicacoes especializadas e também
“heavy-users” com grande presenca digital;

> GOVERNO: compreende as instdncias governamentais locais,
autarquias e entidades governamentais de apoio e fomento e também
contatos politicos das liderancas articuladoras da comunidade;

> SERVICOS: advogados, contadores e outros fornecedores de natureza
diversa, necessarios a criacdo e manutencdo de qualquer empresa ou
negocio;

> APOIO E SINERGIAS: relacionamento com grandes empresas e

empreendedores de fora da comunidade, em busca de patrocinio, apoio,
parcerias ou sinergias;

> ECONOMIA: os arranjos produtivos locais e as vocagcoes econdmicas
da regido devem ser observados. Além de gerar oportunidades, o
conhecimento das caracteristicas regionais permite as startups
identificar pontos fortes e fracos de sua regiao em relacao a outros
clusters;

> INFRAESTRUTURA: empreendedores precisam de energia elétrica,
sistemas de telecomunicacoes e tecnologia bem estruturados e também
uma logistica e facilidade de transporte para desenvolver seus negocios;

> EDUCAGAO: a proximidade com universidades locais pode auxiliar ndo
apenas na formacdo de mdo de obra capacitada para trabalho nas
startups existentes, como também de novos empreendedores e
empresas. Também é importante a presenca de entidades e instituicoes
que possam fornecer cursos e formacoes além das universidades, com
maior énfase nos negocios das startups e trazendo conhecimento de
outros locais para dentro da comunidade;

> ORGANIZAGCAO EMPREENDEDORA: a realizacdo de eventos e
encontros € fundamental, ndo apenas para refor¢car os lacos entre os
empreendedores do cluster, mas também para atrair a atencdo e o
interesse de fundos, investidores e outros atores de fora da
comunidade. Nesse sentido, grupos ou associagoes fortes tendem a
promover eventos de maior magnitude;

> CAPITAL FINANCEIRO: além da atracdo de fundos de VC e
investidores-anjo, jd conhecidos de empreendedores, € importante
tentar estabelecer parcerias com bancos de varejo, de modo a
beneficiar a comunidade como um todo e fornecer alternativas aquelas
startups que ndo conseguiram investimento dos canais tradicionais. Do



mesmo modo, em comunidades fortes, o crowdfunding se apresenta
como um instrumento eficiente de captacdo de verba inicial;

> CAPITAL HUMANGO: startups tendem a supervalorizar méo de obra
de tecnologia e alta formacdo. Contudo, a medida que o negocio cresce,
também ha necessidade de contratacdo de mao de obra de nivel médio
ou néo ligada a tecnologia, para setores como vendas e atendimento ao
cliente, por exemplo;

> CULTURA: coworkings ja vém proliferando em diversas cidades
médias e grandes, porém ndo sdo o unico foco de proliferacdo de
cultura em uma comunidade startup. Normas tdcitas de conduta e ética,
tolerdncia ao risco, valores de criatividade e, principalmente, o
aparecimento e promo¢ao de autores e difusores do conhecimento
garantem a criagcdo de uma cultura e uma identidade préprias ao novo
cluster que se forma.

Empreendedores viaveis para uma
comunidade viavel

Em meio a essa série de stakeholders, estd o grupo de
empreendedores que integrara a comunidade startup que se forma.
Mesmo o relacionamento eficiente com todos esses atores nao
garante a criagao de um cluster eficaz, € preciso acima de tudo
que os empreendedores que formam essa comunidade possuam
interesses e visao comuns e que a maioria deles seja “viavel”,
segundo os atributos do MVE ja discutidos neste livro. A
comunidade de startups, por fim, visa gerar um ciclo — no qual
empreendedores que ja demonstraram sua qualidade e viabilidade
auxiliem na formagao de novos MVEs.

Isso nao significa que todas as novas startups que surgem nesse
cluster alcancam o sucesso, a exemplo do Vale do Silicio, onde
75% das empresas formadas continuam a nao passar pela “prova
dos nove” nos anos que se seguem a sua criacao. Uma comunidade
de MVEs aprende com sucessos e fracassos de modo indistinto, e
cada falha é apenas um novo ensinamento, que sera compartilhado
por todos dentro desse grupo de empreendedores.

Qualquer que seja, a formacao de comunidades viaveis implica
nao apenas bons fatores infraestruturais, cidades inteligentes e



condicoes emblematicas. Para se formar uma comunidade eficiente,
€ preciso haver uma orientacdo geral em torno dos mesmos
valores.

Com comunidades tecnoldgicas, a histéria nao é diferente. O
surgimento do Vale do Silicio como é hoje remonta a invengao do
proprio microprocessador, porém o emblematico ponto de partida
nao levaria a formacdao do polo hoje existente na regidao, nao
fossem as sucessivas ondas de empreendedorismo e inovacao que
ali tomaram lugar. Berco de grandes startups desde a década de
1970, o Vale continua a cultuar os valores de inovacao e
pioneirismo e atrai empreendedores de todo o mundo — nao em
busca da tecnologia ali presente, mas sim de uma conjuncao de
ferramentas e valores que proporcionam um ambiente mais fértil
para a criacao de novas empresas.

O ambiente certo depende, claro, de circunstancias fisicas ligadas
a mobilidade, padrao socioecondmico e alguns fatores que estao
além do controle dos empreendedores locais, porém a viabilidade
dessa comunidade estd muito mais relacionada a valores
compartilhados entre os membros da comunidade, entre eles:

> APOIO: criar uma startup ja é uma tarefa dificil. Empreender sabendo
que, ao menos em 75% dos casos, as chances de sucesso sdo quase
inexistentes é algo que ndo pode ser feito sem suporte. Tal apoio ndo é
apenas financeiro, mas também motivacional. Uma comunidade viavel
oferece ao empreendedor perspectivas, mesmo diante do fracasso, €
oportunidades de recompensa a seu trabalho;

> COLABORACAO: as comunidades empreendedoras mais bem-
sucedidas do mundo possuem um ponto em comum: sdo colaborativas.
Isso ndo quer dizer “trabalhar de graca”. O que de fato ocorre € a troca
de informacdes e experiéncias, além do intercdmbio de servicos e
conhecimento entre as empresas que constituem esse cluster. A "troca
de favores” entre startups facilita ndo apenas a realizacdo da missao de
cada uma dessas empresas, mas também promove a comunidade como
um todo, interna e externamente;

> TRANSPARENCIA: ndo hd lugar para informagdes sigilosas,
negociatas e acordos por baixo do pano em comunidades viaveis. Tudo é
feito as claras e, em geral, apds passar pelo crivo da comunidade como
um todo;



> TOLERANCIA: tolerar falhas ndo é um favor e sim um sinal de
sabedoria. A recriminacdo do fracasso so leva individuos a manté-lo
fechado para si. Ao permitir aos membros da comunidade o
compartilhamento de seus insucessos e erros, a comunidade podera
aprender com tais falhas, criando estratégias e armas para evita-las no
futuro;

> SEM “BAIRRISMO”": ndo foi fechando as portas para
empreendedores de fora que as grandes comunidades do mundo
prosperaram. E preciso estar aberto para novas culturas e ideias. O
sucesso de um polo ou cluster se mede principalmente por seu nivel de
atracdo de novos talentos e seu prestigio junto ao publico externo;

> EVANGELISMO: os membros mais proeminentes de uma comunidade
acabam atraindo para si a responsabilidade de propagar os ideais e
valores fora do cluster. Empreendedores de peso formados no Vale do
Silicio, por exemplo, levam ao mundo noticias sobre o que ocorre ali;

> PACIENCIA: comunidades vidveis sdo resultado de um amplo trabalho
de mudanca e consolidacdo de valores, coisa que ndo ocorre em meses
ou mesmo anos. Paciéncia e perseveranca sdo fundamentais.

Assim, a formacao de comunidades viaveis esta intrinsecamente
ligada a atracao, retencao e desenvolvimento de empreendedores
vidveis. Além das caracteristicas particulares de empreendedores,
clusters tecnoldgicos e de empreendedorismo moderno vém cada
vez mais abracando os valores de sustentabilidade e empregando
de forma contundente o conceito de smartcities. A resolucao dos
problemas da comunidade e a modernizacao e adequacao regional
aos valores pregados pelo conceito de “cidades inteligentes”, em
muitos casos, representarao uma enorme janela de oportunidades
para os empreendedores que ali se encontram. Temos centenas de
inovacdes que podem ser aplicadas em cidades — por exemplo,
aplicativos de solucoes para problemas de transporte urbano,
ligados ao uso de taxis, automdveis, Onibus, bicicletas, além da
popularizacao de sistemas de geolocalizagao.

Mais de 50% da humanidade vive hoje em ambientes urbanos e
metrépoles, enfrentando problemas similares em segmentos como
o de energia, saneamento, comunicacoes, habitacao e servicos em
geral. No conceito de comunidade viavel, empreendedores viaveis
despontam como precursores na adocao e desenvolvimento de
solugOes inteligentes, que possam melhorar a qualidade de vida em



suas cidades e ser repetidas em outras metrépoles ao redor do
globo.

Dai a importancia das liderancas locais nesses clusters. O
conhecimento dos problemas enfrentados por uma comunidade &,
sem duvida, o primeiro passo rumo a solucdes e produtos
inovadores e viaveis tanto do ponto vista econbémico quanto da
resolucao de problemas.

Uma estratégia de comunicacao da comunidade se faz necessaria
para atrair novos talentos e reter talentos locais. Qual o
posicionamento estratégico que determinada comunidade pretende
adotar para passar a imagem do movimento que ocorre naquele
determinado local? Estas questoes devem ser pensadas pelos
lideres locais. A qualidade dos cursos, eventos e universidades
promove o0 desenvolvimento dessa comunidade e auxilia na sua
comunicacao. Mais uma vez é todo o ecossistema interligado que
vai promover a comunidade viavel. Diversas cidades vém
comunicando e aplicando a cultura da formacao de clusters com
sucesso, sejam clusters de economia criativa, de energia e
sustentabilidade, de tecnologia, de empreendedorismo ou de varios
segmentos ao mesmo tempo — podemos citar Seul, Tel Aviv, Berlim,
Sao Francisco, Sidney, Nova York, Toquio e Londres.

Temos visto indices de inovacao que trazem métricas importantes
para a evolucao de cidades mais inteligentes, integradas e
inovadoras. Uma cidade com os estudos e pesquisas proporcionados
por indices pode aprimorar seus planos de governo. Os indices
servem como uma bussola e guia para lideres governamentais,
academia e setor privado aprimorarem suas estratégias até
chegarem aos seus objetivos primarios.

A boa e velha cadeia de desenvolvimento

A criacao de cadeias produtivas locais, também conhecidas como
Arranjos Produtivos Locais (APLs), ndao € uma novidade, e os
conceitos de clusters tecnoldgicos e smartcities se assemelham
muito a elas em termos de desenvolvimento. Cadeias produtivas
diversas foram criadas, ao longo do século passado, no entorno de



regides nas quais os recursos naturais e matérias-primas dessas
industrias podiam ser encontrados em abundancia.

Nos Estados Unidos, Pittsburgh se tornou famosa como um centro
da industria carbonifera e siderirgica, em razao da abundéancia de
minas de carvao na regidao, além da proximidade de minas de ferro
e facilidade logistica, com acesso aos Grandes Lagos. No Brasil, a
riqueza de recursos como a bauxita e o ferro levou desenvolvimento
ao estado do Para e ao crescimento de enormes empresas, como a
Vale. Grandes metropoles mundiais também foram erguidas ao lado
de importantes e estratégicas regides portuarias, como Antuérpia,
Liverpool, Saint Louis e outras.

Do mesmo modo, clusters tecnoldégicos e empreendedores
florescem em regides onde sua principal matéria-prima se mostra
abundante: empreendedores viaveis. Assim como o Vale do Silicio,
que, mais do que em torno da producao de microprocessadores,
iniciou sua histdria ao redor de universidades de cunho tecnoldgico
e técnico, como Stanford, outras “usinas de startups” comecam a
ganhar notoriedade mundial, lancando mao dos recursos humanos
provenientes de universidades e centros tecnoldgicos dotados de
pesadas fontes de investimento e também da vontade de suas
comunidades de resolver os problemas da sociedade moderna e do
cotidiano da vida na cidade.

Como arranjo produtivo, qualquer novo cluster ira basear suas
diretrizes nos polos de formacao de profissionais que possui — a
proliferacao e profusao de conhecimento deve garantir o acesso de
membros novos, locais ou externos a comunidade, ja que o objetivo
€ sempre 0 mesmo: criar novas oportunidades e solucoes para os
problemas enfrentados pela comunidade e, posteriormente, leva-los
ao restante do mundo.

Contudo, a velha filosofia das cadeias produtivas deve ser de
certo modo repensada, para evitar um excessivo grau de
especializacao e foco em alguns poucos objetivos. A principal
caracteristica dos bem-sucedidos clusters e polos mundiais de
startups esta longe de ser apenas a tecnologia, a internet, ou o “on-
line”, Em relacao ao modelo tradicional de APLs, os clusters
tecnoldgicos crescem em razao da diversidade, ndo da



especializacao. Companhias nascentes estao em busca de um
mercado novo (por vezes inexistente) e de mao de obra e
conhecimento que muitas vezes ndo podem ser pautados por
titulacdes e formalismos. E dificil conceder diplomas a inovacao —
mas é sempre possivel identifica-la e reconhecer seu espirito.

PONTO DE VISTA:

ANDRE BRAGA

Socio-fundador da Eventick

Um dos fundadores da startup recifense Eventick, Braga € quem encabega
as funcoes de marketing da empresa, que passou por processo de aceleraca
em Sunnyvale, California, nos Estados Unidos. Entre idas e vindas nos meses
de programa, André conta que a vivéncia no cenario do maior polo de geragé%

a

de startups do mundo foi fundamental para modificar por completo o mod
com que a Eventick é administrada e talvez tenha garantido a sobrevivénci
da empresa durante os anos seguintes ao programa.

Cesso as em presas

“Aqui é muito dificil, Ia vocé tem acesso a diretores e vice-presidentes de
marketing e comunicacao”, comega Braga, sobre a postura aberta de grandes
companhias em receber empreendedores de startups e companhias em
desenvolvimento no Vale do Silicio e regido. “E visivel que estamos muit
atras (no Brasil).”

A troca de informacdes e de feedbacks é constante nos Estados Unidos,
como pode constatar o empresario em sua breve estada na regido. André fala
a respeito de uma cultura impregnada, na qual o relacionamento entre elos
distintos da cadeia é diario e ocorre em todo e qualquer lugar — de vagodes de
metrd a bares e cafés.

“A questdao da cultura é um negocio fortissimo. Essa cultura do
compartilhamento nao existe no Brasil”, diz ele. Algumas empresas de Recife,
ambém visando intensificar essa cultura, embarcaram em uma iniciativa
recente chamada “Manguez.al”, como conta André. A comunidade ja conta
com cerca de 40 empresas e promove a troca de experiéncias e conheciment
entre elas.

elocidade

“A velocidade no Brasil é lenta.” Braga diz que a principal contribuicao d
programa de aceleracao — por mais lugar comum que possa parecer




rocadilho — foi a de modificar por completo a velocidade dos processos
dentro da Eventick. “Empregando técnicas simples para automatizar uma
série de processos, pudemos mudar totalmente a empresa.”

O empresario diz que, quando primeiramente desembarcaram na California,
eles nao podiam atinar nas modificacoes que o processo iria causar na
Eventick. “A gente nao tinha nocao de estruturacao de empresas.” A
emporada levou a startup a conduzir uma auditoria, revisando metas em
quase todas as areas, de vendas e marketing ao operacional e
desenvolvimento de produtos.

“Como passamos um ano assim?”, questiona-se Braga sobre a conducao d
negocio antes da estada nos Estados Unidos. “Poderiamos estar em risc
daqui a um ano por conta disso.”

O caminho reverso

Arranjos produtivos e polos econdmicos tradicionais sao centros
de atracao de todo tipo de empreendedor e pessoas dispostas a
criar melhores condicdes para si mesmas, mas muitas vezes o
motivo por detras da migracao para tais centros é a necessidade ou
o0 vislumbre de uma oportunidade de riqueza.

Startups devem tomar cuidado se observarmos o cenario atual. A
bolha “pontocom” criada no comeco dos anos 2000 se deveu, em
parte, a apostas ambiciosas em possibilidades de rapido
enriqguecimento, nao na resolucao de problemas, ou no ganho de
experiéncia e conhecimento, ou ainda em simples ideais de carater
social e de qualidade de vida.

O Vale do Silicio €, sim, o berco dos microprocessadores e de toda
a tecnologia que hoje nos permite criar produtos ou empresas em
questdao de meses, ou mesmo dias. Porém, o que mantém sua
lideranca criativa nao estd no passado — a busca de solucoes
eficientes para problemas enfrentados pela sociedade hoje e
mesmo alguns problemas que ela pode enfrentar no futuro € a
pedra fundamental do “moto-continuo” do Vale. Respostas a
problemas de hoje, ali, levam a novas perguntas sobre o0s
problemas de amanha.

Comunidades viaveis percorrem o caminho reverso da economia
tradicional: atraem os avidos por oportunidades, sem divida, porém



apenas para envia-los de volta posteriormente, fazendo com que a
inovacdao ali gerada atinja proporcoes muito além de suas
fronteiras.

E claro que a internet representou a libertacao do modelo de
formacdo de polos especializados. O conceito de industrias que
atraem fornecedores, transformadores e distribuidores para um
mesmo espaco geografico se tornou dispensavel no mercado on-
line, gerando a oportunidade do “caminho reverso”. Por essa nova
via, startups e empresas inovadoras buscam em sua propria
comunidade a resposta para suas necessidades e demandas, sem a
necessidade de arranjos locais — esses “arranjos” ja estdo
consolidados de forma on-line. Transplanta-los para um cluster é
mais uma questao de organizacao e relacionamento do que de
“instalacao e implementacao”.,

O problema? A criacao de vinculos e novos relacionamentos pode
se dar de modo extremamente rapido ou tardar muito mais do que
a construcao de um polo industrial inteiro.

A consolidacao de novos centros de desenvolvimento de
empresas nascentes traz a oportunidade real de reverter as
“correntes migratdrias”, ndo apenas retendo talentos e mao de
obra, mas atraindo a economia em si. O Vale do Silicio, nos Estados
Unidos, é sim o exemplo mais notdrio, mas o que dizer de alguns
outros exemplos, como Boulder, no estado americano do Colorado?
Com pouco mais de 100 mil habitantes, a cidade possui algumas
dezenas de centros tecnoldgicos e grandes instalacdes de empresas
tidas como icones mundiais da inovacao e tecnologia: IBM, Google,
Microsoft, HP, Cisco e muitas outras. Nds, os autores deste livro,
nao realizamos nenhuma pesquisa formal, mas apostamos todas as
nossas fichas em como sao poucos os talentos que deixam Boulder
rumo ao Vale do Silicio. E até mais provavel que alguns dos talentos
do Vale ja estejam planejando sua mudanca para a humilde cidade
do Colorado.

O caminho reverso é possivel em qualquer lugar onde trabalhem
arduamente seus diversos stakeholders, com o fim de produzir
uma comunidade viavel. Por fim, o grande mistério por detras da
formacdo de polos tecnoldgicos e cidades inteligentes parece estar



muito mais relacionado a uma questao de postura e atitude do que
de fatores de propensao e contribuicao.

Coexistindo com a economia tradicional

A palavra “coexisténcia” € muito utilizada nos dias de hoje, mas
sua aplicacao nos faz duvidar do real entendimento do conceito.
Ainda sobre o assunto de comunidades tecnoldgicas, alguns dos
grandes exemplos do mundo obtiveram inigualavel sucesso também
gragas a sua capacidade de se ajustar e acomodar a economia e a
cultura tradicionais preexistentes.

Tomando novamente o benchmark do Vale do Silicio, pode-se
observar um fendmeno concomitante e pelo menos curioso, logo
nas cercanias da regido. O Vale do Silicio encontra-se logo ao sul da
cidade de Sao Francisco, proximo a regido litoranea, no estado da
Califérnia. Também proximas, estdao as cidades de Oakland e
Berkeley, do lado interiorano da Baia de Sao Francisco.

Contudo, um pouco mais ao norte, atravessando a Baia de San
Pablo (contigua a Baia de Sao Francisco), esta o renomado Vale do
Napa, logo ao norte da cidade de Vallejo. A regiao possui fama
mundial no mercado de vinhos e nas Ultimas décadas ganhou
prestigio e respeito, com vinicolas locais figurando entre as
melhores do mundo.

Também préximo ao Vale do Silicio, seqguindo em linha reta em
direcao ao interior, estd o Vale de San Joaquin, cujas principais
cidades sao Fresno e Modesto. Uma das atividades econdmicas da
regido ainda é a agricultura — e esse vale é o maior em producao
agricola no estado da Califérnia.

Ora, parece que a veia empreendedora na regiao se estende
muito além das “fronteiras” do Vale do Silicio. As vinicolas do Napa,
cujo real crescimento teve inicio apds a Segunda Guerra Mundial,
passaram por altos e baixos, como a economia “pontocom”, mas a
perseveranca de empreendedores e visionarios da regido
transformou o vale em uma das mais importantes areas de
producao de vinho no mundo, com mais de 400 vinicolas produzindo
diversos tipos de uva e vinhos, e uma visitacao de turistas que



atinge cinco milhdes ao ano. Nao por acaso, a cultura vinicola
californiana é também conhecida como uma das mais modernas e
inovadoras do mundo.

Alguns argumentariam que a agricultura local tem raizes mais
antigas que o conhecido polo tecnoldgico. Bem, se considerarmos a
Universidade de Stanford como ponto de inicio da construcao do
Vale do Silicio, sua historia remontaria o século XIX. Ainda assim,
caso o assunto seja a instalacao de empresas de tecnologia, antes
da Segunda Guerra diversas empresas de tecnologia e
desenvolvimento militar se instalaram na regiao. Outros ainda
poderiam argumentar que o “Vale” comeca com a invencao do
transistor, na década de 1950.

O fato é que o modelo de investimento e suporte a inovacao nao
foi criado com o Facebook, o Google, ou mesmo a Apple. O modelo
é praticamente o ponto de inicio no desenvolvimento de cadeias
econdmicas soélidas na regido, sejam elas oriundas do setor primario
e agricola, da area industrial, do segmento de servicos ou, mais
recentemente, da area digital.

Estamos falando de uma economia hibrida, que oferece a cultura
da tolerancia e encoraja a inovacao em todas as escalas, tanto
entre os trabalhadores que realizam a colheita dos insumos agricola
na regiao de San Joaquin como entre os programadores que
desenvolvem os mais modernos aplicativos para celulares. Uma
comunidade viavel sera ainda mais poderosa a medida que coexista
com a economia ja estabelecida e também com outros polos de
desenvolvimento, estejam eles dentro de sua area de atuacao ou
em setores completamente diversos.

O modelo econbmico tradicional nos levou a criar “polos”
industriais e econdmicos, desde o desenvolvimento da agricultura e
pecuaria de grande escala, baseada na monocultura, até o
estabelecimento de cadeias produtivas setoriais. A nova economia
nao necessariamente inclui ou exclui outras atividades e, a exemplo
do que ocorre na Califérnia, ndao demanda exclusividade nos
recursos — humanos ou financeiros — para que possa prosperar. O
ideal do Vale do Silicio ndo sobrevive e perdura “a despeito” de
outras forcas na economia da Costa Oeste dos Estados Unidos, mas



sim de modo concomitante. Os novos polos tecnoldgicos e criativos
nao surgem com o ideal de “ocupar” a posicao ja consolidada por
antigos perfis econdmicos e demograficos de uma regidgo. Ao
contrario, esses novos celeiros de empresas inovadoras lancam mao
de sua criatividade nao apenas para coexistir com padroes
econdmicos seculares, mas também para torna-los ainda mais
produtivos, eficientes e prosperos do que antes. Ainda na California,
o Vale do Silicio ganhou fama e reconhecimento mundial, tornando-
se um benchmark na area de tecnologia. E, contrariando qualquer
expectativa negativa, os vinhos da regiao sao hoje melhores do que
nunca.

25 GeekWire, 16 de dezembro de 2011. “Startup Spotlight: 16-year-old Internet
entrepreneur juggles school and startup life at Benelab”.

26 TNL.net, 19 de maio de 2000. "Boo.com Goes Bust”.

27 ReadWrite, 7 de maio de 2012. “VC Victor Hwang: how to create the next Siicon
Valey”.

28 Puget Sound Business Journal, 21 de maio de 2009. "Thirteen key characteristics of a
great startup culture”.

29 FELD, Brad. Startup Communities: building an entrepreneurial ecosystemin
your city.



4. Sete perguntas rumo a
viabilidade

O futuro ndo sera feito apenas de startups, do mesmo modo que
ndo apenas os empreendedores minimamente viaveis terdao seu
lugar ao sol. Falamos neste livro, entretanto, a respeito de
caracteristicas e estratégias que podem criar liderancas e icones
capazes de gerir e comandar empreendimentos com apelo nao
somente a investidores, mas também ao mercado e ao consumidor
final.

Tentamos fugir das receitas prontas de “autoajuda de negdcios”,
permeadas de “nao sei quantas dicas”, “umas tantas perguntas” e
“sei 1a quantas maneiras” de fazer ou mesmo de “ser” algo que, na
maioria das vezes, vocé ndao é ou nao quer vir a ser. Porém,
devemos, ao final deste livro, admitir que algumas perguntas de
fato levam a respostas corretas.

Escolhemos utilizar a ferramenta do 5W2H. Para quem nao esta
familiarizado, o sistema deriva do inglés 5W (What, Why, Where,
When e Who) e 2H (How e How Much). O caminho rumo a
viabilidade de um projeto e de um empreendedor pode ter seu
pontapé inicial com respostas a essas sete perguntas.

What — a chave dos objetivos

Todo empreendedor, quando decide colocar uma ideia em pratica,
se depara primeiramente com essa simples pergunta: “O qué?”
Trata-se de um escopo: sua ideia é apenas uma concepcao e
precisa ter objetivos claros estabelecidos, bem como uma definicao
pratica de como sera aplicada. Basicamente, todo empreendedor
que busca tornar seu projeto viavel, antes de tudo, precisa decidir
QUAL é esse projeto exatamente. Busca pela oportunidade e
iniciativa sao caracteristicas marcantes de um empreendedor viavel.



Investidores estao cansados de ouvir a respeito de conceitos
abrangentes, sem tangéncia com a realidade e cuja aplicacdo nao é
clara ou nao foi definida pelos proprios empreendedores.

A resposta a essa pergunta esta extremamente ligada nao apenas
aos objetivos de sua empresa, mas também ao produto ou valor
que ela pretende entregar e levara com mais rapidez a criacao de
um prototipo suficiente para demonstrar suas intencoes a potenciais
parceiros e apoiadores e também para os clientes que irao valida-
lo.

E, de fato, longe de representar uma obviedade, a resposta a
esse simples questionamento exclui elucubracdes e desvios em
relacdo a ideia original que acabariam por desviar a startup de seus
objetivos iniciais, criando uma das muitas “maquinas de pivotar”,
que em vez de responder a constatacoes obtidas junto ao mercado
estao tentando alcancar de qualquer maneira um objetivo
minimamente razoavel.

Why — o proposito do empreendedor

Nao é filosofia: todo empreendimento precisa ter um propdsito e,
como ele, seus idealizadores. A palavra “proposito”, para Vocé,
lembra algo visto em filmes orientais piegas, com monges e sabios
da montanha? Repense seus conceitos. O propdsito de sua empresa
esta intimamente ligado a sua visao e a tudo aquilo que, uma vez
consumada, ela possa ou nao atingir. O proposito do negdcio
conquista nao apenas os coracdes dos investidores, mas garante
sucesso junto ao mercado e a clientela, além de manter motivados
todos os envolvidos no projeto. As geracdbes mais jovens em
especial — mas também empreendedores de idade mais avancada —
certamente trabalham e desenvolvem qualquer plano com maior
vontade, dedicacao e eficiéncia quando podem enxergar razoes e
motivos para leva-lo a cabo.

Mais do que “resolver um problema”, sua startup precisa “querer
que esse problema seja resolvido, por razdes que nao se limitam ao
escopo do negdcio, mas atingem também as vidas e o cotidiano de
seus fundadores. O empreendedor viavel deve estar preparado para

n



correr riscos calculados, tanto em sua vida pessoal quanto na
profissional.

Where e When — o lugar certo, na hora certa

Busca de informacbes e estabelecimento de metas sao
fundamentais para estar no lugar certo, na hora certa. Ao longo
deste livro pudemos ver diversos casos de startups e empresas de
tecnologia que estavam no lugar certo, além de possuir um carater
e um produto bem definidos e razbes fortes para trazé-los ao
mercado. Contudo, algumas delas nao decidiram tocar seus
projetos no momento correto. Seja devido ao proprio publico, ou a
condigbes econdmicas e politicas, ou até mesmo a mentalidade da
populacao em determinada época, empresas e ideias simplesmente
nao vao adiante.

O mesmo se pode dizer a respeito do lugar. A internet criou uma
sensacao de uniformidade e proximidade nunca antes vista pelo
homem, porém o “lugar” ainda determina muitas vantagens e
desvantagens para empresas e empreendedores. O “onde” e o
“quando” na vida de um empreendedor implicam na analise de
fatores que nao sao apenas geograficos e temporais, mas também
politicos, econdmicos, sociais e culturais. Um empreendedor viavel
enxerga através dessas varias e complexas camadas, sempre
buscando o momento e o lugar mais favoraveis para colocar em
pratica suas ideias.

How — definindo processos

Sao aquelas “perguntinhas chatas”, malditas para muitos dos
empreendedores de hoje. “"Como” distribuir o produto, ou “como”
converter novos clientes, ou “como” desenvolver a plataforma em
trés meses, ou qualquer outra questao que remeta a uma agao. Ter
ideias € muito bom, mas o “como” em geral define quais delas irdao
perdurar ou serao apenas momentos de passageira inspiracao.
Planejamento, monitoramentos sistematicos, exigéncia de
qualidade e eficiéncia fazem parte do “How".



O empreendedor viavel conhece tais perguntas, esta disposto a
admiti-las e, claro, responder a todas por meio de tarefas e
processos desenvolvidos e executados para levar a cabo seu projeto
maior. Tomar ciéncia dessas perguntas permite ao empreendedor
criar processos mais rapidos, eficientes e passiveis de repeticdo — o
que, alias, € uma das prerrogativas do proprio conceito de startup.

How much — a verdade que dodi no bolso

Muitos fundadores de startups e empreendedores se aborrecem
com o fato de que a maioria dos investidores “sé quer colocar
dinheiro em empresas que geram receita”. Ora, sejamos francos,
vocé manteria seu dinheiro aplicado em uma espécie de poupanca
que viabiliza empréstimos para a populagao a juros baixos, mas que
nao lhe paga juro nenhum? E claro que nao — mas nunca se
perguntou “por que” investidores nao gostam de colocar dinheiro
onde ndo ira render.

O mundo e a vida sdao pautados por resultados. Vocé mesmo os
cobra, lembra? Quando é mal atendido em restaurantes e bares,
quando possui um emprego e € mal remunerado, quando tem de
pagar precos exorbitantes por produtos ndo tdo fantasticos assim...
contudo, nao admite a possibilidade de ser cobrado como projeto
ou empresa.

Ja mencionamos isso em algumas partes do livro, mas nao custa
ressaltar: um investimento é uma aplicacdo de capital visando um
resgate a termo, com acréscimo de juros, agio ou prémio. Sua
startup precisa entao comprovar aos investidores que o dinheiro
que ali aplicaram ndo apenas ira voltar, mas tera dobrado ou
triplicando quando isso ocorrer. Seu projeto ou startup pode visar a
um bem maior e até mesmo nao possuir fins lucrativos, mas isso
nao significa que seus investidores precisam compartilhar sua fé. O
quanto vocé possui de persisténcia, comprometimento,
independéncia e autoconfianca sera testado.

Who — a pergunta final



Deixamos por Ultimo o quinto “W” por razoes evidentes. A
pergunta “quem” poderia ser interpretada de diversas formas e
encontra-se presente em todas as decisdes de uma startup ou de
qualquer outra empresa. “Quem” se aplica ao publico-alvo, aos
clientes, aos colaboradores, aos parceiros, aos fundadores, a toda a
sua rede de contatos. Contudo, quando falamos de um
empreendimento realmente vidvel, a primeira resposta que deveria
vir a mente é “vocé mesmo”.

Se a resposta para a questao “quem pode levar minha startup ao
crescimento” for qualquer outra que ndao vocé mesmo, € melhor
reformular planos e investir seu tempo, e dinheiro, em outra coisa,
ainda que seja no negdcio dos outros.

Felizmente ou infelizmente, cada empreendedor é responsavel
pela construcao dessa simples resposta — ela exige trabalho arduo,
uma visao realista do negdcio, a competéncia para vencer e a forca
para reconhecer os erros e dar a volta por cima. Demanda tempo
para aprender e também para ensinar e, sobretudo, exige um nivel
de consciéncia que Ihe permita responder a essa Ultima questao de
forma negativa por incontaveis vezes, até o momento em que se
sinta preparado e capaz de proferir seu primeiro e definitivo “sim,
sou eu”.,



GLOSSARIO

> ACELERADORA: semelhantes as incubadoras de empresas, diferem
principalmente quanto ao capital, que é privado, e pelo fato de
possuirem fins lucrativos. As aceleradoras conduzem processos de
"graduacdo” de empresas jovens e startups, em periodos que em geral
variam entre trés e seis meses e fornecem a essas empresas
semindrios, workshops, apoio de mentores e tutores e proximidade com
potenciais parceiros e investidores. Em troca, as aceleradoras assumem
participacées minoritarias no capital das empresas aceleradas, por
vezes realizando também aportes menores durante o processo de
aceleracéo.

> BOOTSTRAPPING: termo referente, no segmento de startups, a
utilizacdo de recursos proprios para o investimento inicial em uma
empresa — originado das economias ou da venda de bens dos proprios
fundadores.

> BUDGET: meta financeira estabelecida por uma empresa — pode se
referir tanto aos gastos, como no caso de um or¢camento, quanto as
receitas, como no caso de metas de faturamento para um produto ou
servigo.

> COWORKING: /ocais que congregam profissionais de diversos ramos
e empresas distintas, conhecidos também como ‘“escritorios
compartilhados”. Neles, profissionais liberais ou empresas arcam com
uma mensalidade ou cobranca eventual por uso, compartilhando o
mesmo espaco e dependéncias com outros profissionais, de modo a
reduzir custos.

> CROWDFUNDING: modalidade de levantamento de capital de forma
pulverizada, recolhendo somas pequenas de centenas ou milhares de
pessoas até atingir um valor consideravel. Por razdes dbvias de alcance
e eficacia, estda muito relacionada a internet e redes sociais.

> EARLY-ADOPTERS: faixa do publico que é mais predisposta a
consumir e avaliar produtos inovadores, muitas vezes compreendendo
formadores de opinido e entusiastas por tecnologia e novidades. Na
tatica de startups, costumam ser o publico-alvo inicial de qualquer
produto ou servico, antes que esse possa sofrer as modificagoes
necessarias para divulgacdo ao grande publico.



> ESCALABILIDADE: no vocabulario de startups, a escalabilidade pode
determinar a fase em que a empresa passa a atingir o grande publico-
alvo e ampliar seus volumes de vendas e distribuicdo de produtos ou
servicos, mas também pode se referir a um indice, que determina a
capacidade de uma startup de expandir rapidamente seus negocios e
base de usuarios, ou ndo.

> FEATURE: vocdbulo em inglés para a funcionalidade de um produto ou
servico. Mais do que uma mera caracteristica, o feature é aquele traco
do produto ou servico com cardter comercial, que possa ser vendido ou
ressaltado durante a fase de apresentacdo do novo produto aos
clientes.

> FRAMEWORK: em geral vinculado ao software ou ao desenvolvimento
web, consiste em uma série de elementos ou rotinas padronizadas, que
podem ser empregadas para facilitar e abreviar o tempo de
desenvolvimento de uma aplicacdo. Na drea de negdcios e gestdo, pode
também se referir a uma metodologia com processos-padrdo, que pode
ser diretamente aplicada em modulos para desenvolver modelos e
planos de negdcio.

> INCUBADORA: geralmente apoiadas por universidades ou capital
governamental, as incubadoras sao entidades sem fins lucrativos, que
apoiam diversas empresas nos seus primeiros passos, oferecendo desde
servicos de suporte consultivo e burocratico até a facilitacdo no contato
com provaveis parceiros e mesmo investidores. As incubadoras
possuem estruturas que tém por objetivo compartilhar custos e gastos,
reduzindo o Onus das empresas incubadas com atividades né&o
diretamente relacionadas a natureza da empresa.

> INVESTIDOR-ANJO: a figura do “anjo” surgiu nos Estados Unidos e
compreende o investidor de pequeno porte, pessoa fisica (embora este
possa investir por intermédio de uma empresa), que faz pequenos
aportes de capital em negdcios e empresas nascentes, em troca de uma
participacdo minoritaria. Os anjos, em geral, investem em grupos ou
pools, assumindo coletivamente uma participacao na empresa e nunca
cargos diretos na mesma, embora possam colaborar com apoio
consultivo e contatos. Por essa razdo, o capital investido por anjos é
também conhecido no mercado por smartmoney.

> LEAN STARTUP: metodologia introduzida pelo americano Eric Ries
em 2011. Ries criou um método de desenvolvimento de produto com
base no processo de formulacdo de hipoteses e tentativa e erro, a partir
de ciclos de "validacao e aprendizado”. Ries defende que empresas,
especialmente startups, devem basear as funcionalidades de seus
produtos na opinidao e feedbacks de seus clientes iniciais, de modo a



evitar funcionalidades excessivas e custos desnecessdrios no
desenvolvimento ou investimentos massivos para lancamento desses
produtos ou servicos para as grandes massas.

> MEETUp: encontro informal de empreendedores e interessados, que
em geral dispensam a estrutura cara de um evento tradicional e
possuem o unico intuito de reforcar o networking.

> MVE: do inglés Minimum Viable Entrepreneur, é um termo novo,
proposto e defendido por nds neste livro, em contraposicdo (e as vezes
complemento) a mera utilizacdo do produto como ferramenta de
mensuracdo das possibilidades de sucesso de uma startup. O MVE,
grosso modo, compreende um perfil minimo para que um empreendedor
possa conduzir e gerenciar um negocio com boas possibilidades de
sucesso ou o conjunto de caracteristicas imprescindiveis para que
qualquer empreendedor possa passar pelo crivo de investidores e
também do mercado.

> MVP: do inglés Minimum Viable Product, consiste em um produto
apenas com funcionalidades suficientes para seu lancamento e sujeicdo
ao publico, sem nada mais. Tal produto €, posteriormente, aplicado a
usuarios mais entusiastas (early-adopters), que produzem feedbacks
mais claros e podem levar o produto de sua fase de protdtipo a algo
adequado ao mercado.

> PITCH: referéncia curta ao chamado ‘“elevatorpitch’, uma curta
apresentacao, tradicionalmente de vendas ou marketing, sobre um
produto, servico ou instituicdo, e no caso de startups, vinculada a
apresentacao de um projeto para investidores e interessados. Em geral
tem entre 3 e 5 minutos de duracdo, e o nome “elevator” faz referéncia
ao tempo gasto em um elevador, como o intervalo de tempo que vocé
tem para expor uma ideia a pessoas desconhecidas.

> P2P OU PEER-TO-PEER: /iteralmente "ponto a ponto” em inglés, em
termos de arquitetura de redes, significa uma rede na qual todos os
computadores, ou pontos, funcionam como servidores e clientes ao
mesmo tempo. Ou se€ja, qualquer um dos pontos da rede pode se
comunicar e transmitir dados a outros pontos, sem a necessidade de
uma "“central” para efetuar tal distribuicdo. No mercado de startups, as
relacbes P2P sdo essenciais na conquista de novos clientes e na
viralizacao de novos produtos.

> PIVOT: o pivot na linguagem de startups se refere a uma correcao,
drastica ou ndo, no modelo de negdcio de uma empresa, que deve
aproveitar a estrutura existente e os esforcos até entdo despendidos
para testar uma nova hipdtese de modelo ou estratégia.



> PRICING: refere-se a estratégia de precos de uma empresa, o
equivalente a disciplina de "“formacado de precos”. O pricing, mais do que
refletir apenas os valores de comercializacao de um produto ou servico,
deve refletir toda a estrutura de custos na producao ou desenvolvimento
desse item, bem como uma analise dos precos de concorrentes e
sucedaneos e também a margem de lucro desejada.

> SAIDA: guando partes relacionadas ao segmento de startups falam
em uma "saida’, se referem em geral a venda de participacdo acionaria
em uma empresa, se€ja por parte de socios fundadores ou de
investidores.

> STAKEHOLDERS: s3o as diversas partes interessadas em um projeto
ou negocio, possuidoras ou ndo de participacdo, mas sempre com
influéncia direta ou indireta nos rumos do empreendimento.

> TURNOVER: pode ser usado em duas frentes. Quando ligado aos
numeros financeiros e balancos de uma empresa, se refere ao
faturamento ou, mais propriamente, a "receita com vendas”. Usado na
drea de recursos humanos ou em relacdo a colaboradores, se refere a
taxa de rotatividade de funciondrios em determinada posicao.

> VENTURE CAPITAL: ou simplesmente "“VC’J sdo investidores
financeiros de alto risco, muitas vezes na figura de fundos poderosos de
investimento. Embora o capital que costumam aplicar em startups e
empresas de tecnologia se€ja alto, esses valores representam apenas
uma pequena parcela dentro de seus portfdlios totais de investimento,
que incluem dezenas de outras aplicagoes.
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Agora uma megaproducao de Steven Spielberg para os
cinemasCinco estranhos e uma coisa em comum: a caca ao tesouro.
Achar as pistas nesta guerra definira o destino da humanidade. Em
um futuro nao muito distante, as pessoas abriram mao da vida real
para viver em uma plataforma chamada Oasis. Neste mundo
distdpico, pistas sao deixadas pelo criador do programa e quem
acha-las herdara toda a sua fortuna. Como a maior parte da
humanidade, o jovem Wade Watts escapa de sua miséria em Oasis.
Mas ter achado a primeira pista para o tesouro deixou sua vida
bastante complicada. De repente, parece que o mundo inteiro
acompanha seus passos, e outros competidores se juntam a
cacada. SO ele sabe onde encontrar as outras pistas: filmes, séries
e musicas de uma época que o mundo era um bom lugar para viver.
Para Wade, o que resta é vencer - pois esta € a Unica chance de
sobrevivéncia. A vida, os perigos, e 0 amor agora estao mais reais
do que nunca.
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