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Resumo 

Startups são empreendimentos que geralmente operam em ambientes de grande volatilidade, 

incerteza e risco e que possuem uma taxa de fracasso maior do que as empresas já 

estabelecidas. Seu objetivo primário é o de encontrar um modelo de negócio (MN) viável 

que permita gerar efetivo valor para seus clientes. Nos últimos anos, diversas abordagens 

têm sido desenvolvidas para descrever métodos e processos que ajudem empreendedores, de 

maneira iterativa, na busca de um MN viável. A metodologia Lean Startup (RIES, 2011) 

propôs um processo que permite a ágil validação de modelos de negócio (VMN) em startups. 

Dada a difusão e importância dessa metodologia nos meios profissionais, esta pesquisa versa 

sobre processos de VMN em startups, propondo uma ferramenta de gestão visual de suporte 

à VMN em startups de base tecnológica. Para isso a pesquisa estruturou-se em duas etapas: 

(i) estudo do relacionamento entre outros processos de VMN  a metodologia Lean Startup e 

(ii) análise de ferramentas de uso prático e proposição de ferramenta de gestão visual 

consolidada que apoie a VMN, seguida de estudo de caso de utilização da ferramenta em 

grupo de startups. Entre as principais contribuições acadêmicas deste trabalho, tem-se a 

identificação do Lean Startup como uma implantação prática e atual de estratégias baseadas 

na aprendizagem organizacional, posicionando-a frente a metodologias análogas dos meios 

acadêmicos, assim como o mapeamento e identificação das principais atividades-chave 

envolvidas em processos de VMN.  Entre as contribuições ao meio prático, tem-se uma 

ferramenta de gestão visual proposta e implementada, que facilita a utilização de processos 

de VMN, ajudando o empreendedor em sua jornada de alto risco em busca da estabilização 

de seu MN. 

 

Palavras chave:  startups, validação de modelo de negócio, lean startup 
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Abstract 

 

Startups are ventures that generally operate in environments of high volatility, uncertainty 

and risk, and which have a higher failure rate than established companies. Its primary 

objective is to find a viable business model (BM) that allows it to generate effective value 

for its customers. In recent years, several approaches have been developed to describe 

methods and processes that will help entrepreneurs, iteratively, in the search for a viable 

BM. The Lean Startup methodology (RIES, 2011) proposed a process that allows the agile 

validation of business models (BMV) in startups. Given the diffusion and importance of this 

methodology in the professional circles, this research deals with methods, methodologies 

and tools of BMV in startups, proposing a visual management tool to support BMV in 

startups of a technological nature based on the Internet. The research was structured in two 

stages: (i) study of the relationship between concepts, tools and different methods of BMV 

with the Lean Startup methodology; and (ii) analysis of tools for practical use and 

proposition of a consolidated visual management tool that support the BMV, followed by a 

case study in a group of startups. Among the main academic contributions of this work is 

the identification of Lean Startup as a practical and current implementation of strategies 

based on organizational learning, positioning it against similar methodologies of the 

academic fields, as well as the mapping and identification of the main key activities involved 

in BMV processes. Among the contributions to the practical environment is a proposed and 

implemented visual management tool that facilitates the use of BMV methods and processes, 

helping the entrepreneur in his high-risk journey in search of the stabilization of his MN. 

 

 

Keywords:  startups, business model validation, lean startup 
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1 INTRODUÇÃO 

Além de reconhecidos como importantes motores de inovação, modelos de negócios 

(MN) cada  vez mais têm sido considerados como objetos sujeitos à inovação em si 

(CHESBROUGH, 2010; JOHNSON; CHRISTENSEN; KAGERMANN, 2008; TEECE, 

2010). Isso tem gerado consenso de que a inovação em MN é elemento chave para a 

performance de empresas (ZOTT; AMIT; MASSA, 2011) e acadêmicos e praticantes têm 

concordado que as empresas que crescem mais rápido são aquelas que têm conseguido obter 

vantagens inovando seu MN (CASADESUS-MASANELL; RICART, 2010). Chesbrough 

(2010), por exemplo, acredita que uma organização, ao desenvolver um MN inovador, pode 

obter tanto ganho quanto ao desenvolver uma tecnologia inovadora.  Por outro lado, apesar de 

a inovação em MN poder ocorrer sem o auxílio de tecnologia, esta pode facilitar a criação de 

novos MN (BADEN-FULLER; HAEFLIGER, 2013). 

A aceleração da digitalização e transformação digital em muitos setores têm aumentado 

o número de empresas que mudaram ou irão mudar seus MN para produtos e serviços intensivos 

em software (FAGERHOLM et al., 2015). Tipicamente, essas empresas são criadas em 

mercados de rápida mudança e imprevisibilidade, com pressões de novas tecnologias 

emergentes, requisitos de usuários avançados e necessidade de prazos de entrega mais curtos 

(OLSSON; ALAHYARI; BOSCH, 2012). A própria expansão da Internet tornou possível 

questionar a lógica e as práticas de negócio antes dominantes, abrindo oportunidades para novas 

maneiras de fazer negócios (MARTIKAINEN; NIEMI; PEKKANEN, 2014). Para Teece 

(2010), o crescimento da Internet gerou novas e fundamentais questões sobre como os modelos 

de negócios dessa nova economia podem gerar valor aos clientes e como podem captar valor 

ao entregar informações e serviços que, muitas vezes, os clientes esperam ter de graça. Para 

Porter (2001), o maior impacto da Internet foi ter flexibilizado mercados já existentes, limitados 

anteriormente de alguma maneira pelos altos custos de comunicação e transação. Isso se reflete 

na emergência de MN específicos para organizações baseadas na Internet (LUMPKIN; DESS, 

2004). Osterwalder e Pigneur (2010) detalham alguns tipos de MN inovadores surgidos nos 

últimos anos que se beneficiaram das novas tecnologias e da Internet, como freemium, calda 

longa e modelos de negócio abertos. Esses MN são baseados, entre outras, na disseminação de 

redes sociais e na criação de conteúdos gerados por usuários (WIRTZ; SCHILKE; ULLRICH, 

2010), contribuindo para o nascimento e o crescimento de empresas como Amazon, Youtube, 

Google, Facebook e Wikipedia (WIJAYA et al., 2011). 



13 
 

 

A emergência de novas tecnologias de Internet, com a possibilidade de inovações 

disruptivas em MN, também contribuiu para a proliferação da criação de novas empresas 

(SHANG et al., 2011; WIRTZ; SCHILKE; ULLRICH, 2010). Apesar dessas novas 

oportunidades, a criação de um novo empreendimento de negócio ainda é reconhecida como 

um processo difícil, complexo e arriscado (CHRISMAN; MCMULLAN; HALL, 2005; TRIMI; 

BERBEGAL-MIRABENT, 2012). Além disso, para Trimi e Berbegal-Mirabent (2012), em 

função da natureza volátil e imprevisível, o processo de desenvolvimento de uma organização 

de base tecnológica possui um grau de incerteza extremo, sendo frequentemente mais arriscado 

do que o de desenvolvimento de empreendimentos de outra natureza. Os mesmos autores 

defendem que uma das principais causas de fracassos em empresas nascentes é a falta de um 

processo estruturado para descobrir e entender seus mercados, identificar seus clientes e validar 

suas hipóteses nos estágios iniciais de concepção. 

Essas empresas em estágios iniciais de atuação são comumente chamadas de startups. 

Entretanto, não existe consenso sobre a definição específica do termo startup. Para Ries (2011), 

startups são empreendimentos projetados para criar um novo produto ou um novo serviço em 

condições de mercado de grande incerteza, enquanto para Blank (2007) startups são 

empreendimentos que buscam um MN viável. Um MN viável é aquele que tem proposições de 

valor que são atraentes aos clientes, tem uma estrutura de riscos e custos vantajosa e que permite 

que um valor significativo seja capturado pela organização (TEECE, 2010). Contudo, é 

importante frisar que mesmo um bom MN pode levar ao fracasso se for mal implementado 

(OSTERWALDER; PIGNEUR; TUCCI, 2005). 

Nessa visão, um MN raramente é fixo e estanque. Conforme Magretta (2002), quando 

uma empresa começa a operar, as hipóteses que montou sobre seu MN inicial, incluindo 

questões motivacionais e econômicas, são sujeitas à constante validação do mercado. O sucesso 

de uma organização, nesse sentido, pode vir da capacidade de conseguir adaptar seu MN de 

maneira dinâmica, veloz e eficaz. Manter o MN viável a longo prazo, portanto, deve ser uma 

tarefa constante do empreendedor (TEECE, 2010). 

Uma das maneiras como as startups podem evoluir seu MN é por meio da 

experimentação e do aprendizado constante. Nos últimos anos, diversas abordagens foram 

desenvolvidas para descrever métodos que ajudem empreendedores, de maneira iterativa, na 

busca de um MN viável. Recentemente, Ries (2011) criou o movimento conhecido como Lean 

Startup, a partir da obra de mesmo nome, propondo uma metodologia de validação de modelos 

de negócio (VMN) baseada em iterações rápidas. Seu livro vendeu, em pouco tempo,  milhares 
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de cópias e as suas teorias tornaram-se conhecidas e utilizadas mundialmente, virando 

referência entre empreendedores (BLANK, 2013; GREENWALD, 2012) e uma prática padrão 

nos meios profissionais (KERR; NANDA; RHODES-KROPF, 2014).  

O Lean Startup descreve uma metodologia orientada a ajudar organizações a realizarem 

experimentos e iterarem em busca de um MN sustentável (RIES, 2011). Ela é centrada em um 

processo denominado de Construir-Medir-Aprender (do inglês Build-Measure-Learn), 

inspirado nos ciclos de Plan-Do-Check-Act (PDCA) de Deming (1986) e Observe-Orient-

Decide-Act  (OODA) de Boyd (1986). 

1.1 Tema e objetivos 

A falta de uma seção completa de referências bibliográficas em Ries (2011) e o próprio  

surgimento inicial do Lean Startup em meios eminentemente profissionais abre a possível 

discussão sobre o relacionamento dessa metodologia com assuntos correlatos anteriormente 

estudados em  periódicos científicos dedicados ao assunto.  Essa aparente distância entre a 

academia e o ambiente profissional pode trazer dúvidas sobre a real aplicabilidade e robustez 

do Lean Startup enquanto prática de gestão. O relacionamento entre o Lean Startup e outras 

metodologias ou métodos anteriores de VMN, estudados principalmente nos meios acadêmicos, 

não é claro. Além disso, tanto o Lean Startup quanto outras metodologias carecem de modelos 

de aplicação prática, uma vez que exploram ‘o que’ o empreendedor deve fazer, mas não ‘como’ 

pode fazer. 

Com base nesse cenário, estabelecem as seguintes questões de pesquisa a serem 

desenvolvidas e respondidas ao longo dessa dissertação: 

a) Quais os principais conceitos científicos, acadêmicos e profissionais podem ter 

embasado o método proposto pelo Lean Startup? 

b) Como o conhecimento acadêmico e profissional anterior ao Lean Startup pode 

complementar o entendimento e o estudo dessa metodologia? 

c) Como implementar e gerenciar, de maneira ágil, o processo de validação de um 

modelo de negócio de startup de base tecnológica? 

Percebendo-se a lacuna existente pela definição dessas questões, o tema central dessa 

pesquisa versa sobre métodos, metodologias e ferramentas de VMN em startups, que possam 

ajudar empreendedores a acelerar seu aprendizado sobre o mercado e demais dimensões de seu 

MN, reduzindo assim o risco de sua operação.  O objetivo principal do estudo é a proposição 

de uma ferramenta visual de suporte à VMN em startups de base tecnológica, utilizando uma 
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filosofia iterativa de construção, experimentação e aprendizagem, com fundamentação teórica 

e prática. 

Para atingir esse objetivo, os seguintes objetivos secundários são definidos: 

a) Identificar na literatura o embasamento teórico e conceitual que possa justificar, 

fortalecer e complementar a metodologia Lean Startup, amplamente utilizada em 

meios profissionais; 

b) Identificar e revisar as atividades-chave centrais indicadas na literatura para a 

VMN; 

c) Identificar e revisar as ferramentas de gestão disponíveis em meios profissionais ou 

acadêmicos para apoiar a VMN; 

d) Implementar a ferramenta visual proposta em ambientes práticos através do estudo 

de casos; 

1.2 Procedimentos metodológicos 

Esta pesquisa é de natureza aplicada, pois está orientada a analisar um problema 

específico em ambiente real, ou seja, a análise de processos e ferramentas para validação 

iterativa de modelos de negócio para startups. Em relação à abordagem, caracteriza-se como 

qualitativa, pois busca a comparação de referência em textos, estudos, relatos e demais fontes 

não-numéricas que expressam opiniões subjetivas. Em relação a seus objetivos, caracteriza-se 

como de pesquisa exploratória ao se aprofundar no tema proposto buscando o aprimoramento 

de ideias e intuições prévias sobre o assunto. Por fim, os procedimentos utilizados para atingir 

esses objetivos foram a revisão bibliográfica, a revisão histórica e o estudo de casos.  

A pesquisa bibliográfica, segundo Gil (2007), é constituída com base em materiais 

elaborados previamente, principalmente livros e artigos científicos publicados. A revisão 

histórica, para Luna (1997), deve ser realizada quando se busca demonstrar a evolução de 

conceitos e temas, fazendo a inserção dessa evolução dentro do quadro teórico de referência. 

Por fim, o estudo de caso tem por intuito testar em um ambiente real o modelo construído a 

partir de orientações da literatura de referência sobre o tema (YIN, 2005), caso da 

implementação da ferramenta de gestão visual proposta em um grupo de startups ao fim do 

segundo artigo. 

O método de trabalho proposto está desdobrado em duas etapas centrais, cada qual 

consolidada em um artigo. Ao final, obtiveram-se dois artigos independentes, porém 

relacionados, que compõem esta dissertação.  
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O primeiro objetivo secundário da dissertação é atingido ao longo do primeiro artigo 

desenvolvido. Ele tem por objetivo realizar uma pesquisa bibliográfica ampla para identificar 

os conceitos científicos, acadêmicos e profissionais anteriores à metodologia Lean Startup e 

que possam complementar o entendimento e implantação desta por empreendedores. Para isso, 

foi realizada uma revisão bibliográfica histórica abrangente, incluindo referências acadêmicas, 

de uso profissional e obras de leitura corrente, anteriores ou posteriores e inspiradas em Ries 

(2011). O resultado final são quadros com referências conceituais e metodológicas de processos 

similares ou análogos ao Lean Startup. Esse quadro será a base para, no segundo artigo, 

responder ao segundo objetivo secundário da dissertação. 

O segundo artigo tem por objetivo a proposição e implementação, em um grupo de 

startups, de uma ferramenta visual para gestão do processo de VMN. Para isso foi realizado, 

com base nos delineamentos do primeiro artigo, a identificação de um grupo de atividades-

chave comum para as principais metodologias de VMN identificadas, o que realiza o segundo 

objetivo secundário da dissertação. A análise da aderência a essas atividades-chave em um 

grupo de ferramentas de gestão para VMN disponíveis no mercado permitiu identificar e 

compreender de modo mais profundo a conexão entre as práticas de gestão do mercado e a 

literatura proposta, concluindo-se assim o terceiro objetivo secundário da dissertação. Por fim, 

um modelo consolidado de ferramenta de gestão, atendendo a todas as atividades-chave, foi 

proposto e implementado em um grupo de startups, atingindo o quarto objetivo secundário da 

dissertação. 

1.3 Delimitações do estudo 

É necessário ressaltar as delimitações da pesquisa realizada. Primeiramente, as 

conclusões da pesquisa bibliográfica usando a técnica de revisão histórica, presente no primeiro 

artigo, possuem limitações em relação às fontes de pesquisa. A definição do método do primeiro 

artigo, para a seleção de periódicos especializados para análise e pesquisa, assegura a qualidade 

das informações encontradas, porém não necessariamente a amplitude total do tema. É possível 

que outros métodos de VMN e ferramentas de apoio, divulgadas em outras fontes de referências 

não exploradas, possam apoiar positivamente o modelo proposto no segundo artigo.   

É importante ressaltar que a ferramenta visual proposta no segundo artigo foi orientada 

e implementada somente em startups de base tecnológica. O foco exclusivo em organizações 

dessa natureza é justificado pela alta redução, observada na última década, dos custos 

necessários para a realização de experimentos de VMN em organizações desse tipo. Tendências 

como computação na nuvem e software livre ajudam organizações que antes necessitariam de 
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altos investimentos a se estruturarem e validarem suas hipóteses de negócio com valores de 

investimentos muito inferiores ao de organizações de outra natureza. (KERR; NANDA; 

RHODES-KROPF, 2014). 

A ferramenta tampouco tem por objetivo assegurar o sucesso inequívoco de uma 

startup, o que seria resultante de uma série de fatores internos e externos à organização. O 

objetivo é ajudar o empreendedor a focar nas questões cruciais do seu empreendimento, 

selecionando experimentos e acompanhando a evolução de seu MN. Entende-se, todavia, que 

esse processo, se bem executado, pode reduzir as chances de fracasso da startup. 

Por fim, a implementação e análise empírica dos resultados do uso da ferramenta visual 

foram realizadas em grupo limitado de quatro startups, atuantes no mercado brasileiro. Assim, 

mesmo que avaliada positivamente, a ferramenta proposta pode ser alvo de melhorias futuras 

assim que replicada em outras empresas e mercados. 

1.4 Estrutura da dissertação 

Esta dissertação está desdobrada em quatro capítulos. O primeiro trouxe a temática, 

justificativas, objetivos, procedimentos metodológicos e delimitações do estudo. Na sequência, 

apresentar-se-ão, nos capítulos dois e três, respectivamente, os artigos 1 e 2. Por fim, discutir-

se-ão as principais conclusões e sugestões de trabalhos futuros. As referências de cada um dos 

capítulos foram incluídas ao final de cada um deles.  

O Quadro 1.4-1 demonstra essa divisão, assim como as lacunas específicas de pesquisa, 

as questões específicas da pesquisa, os métodos utilizados e os delineamentos de cada artigo. 
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Quadro 1.4-1: Estrutura e método proposta da dissertação 

DISSERTAÇÃO 

TEMA Validação iterativa de modelos de negócio em startups 

OPORTUNIDADE 
DE PESQUISA 

Processos e ferramentas para validação iterativa de modelos de negócio 
para startups  

ARTIGO Artigo 1 Artigo 2 

FASE DE ANÁLISE 
Definição da metodologia, 
processos, conceitos, técnicas e 
ferramentas 

Proposição e implementação de 
ferramentas para gestão do processo 
de validação de modelos de negócio 

LACUNAS DE 
PESQUISA 

Relacionar conceitos, ferramentas e 
diferentes métodos de validação 
iterativa de modelos de negócio com 
a metodologia Lean Startup 

Gerenciar de maneira sistemática e 
ágil mudanças em modelos de negócio 
em startups de base tecnológica 

QUESTÕES DE 
PESQUISA 

a) Quais os principais 
conceitos científicos, 
acadêmicos e profissionais 
podem ter embasado o 
método proposto pelo Lean 
Startup? 

b) Como o conhecimento 
acadêmico e profissional 
anterior ao Lean Startup 
pode complementar o 
entendimento e o estudo 
dessa metodologia? 

c) Como implementar e 
gerenciar, de maneira ágil, o 
processo de validação de um 
modelo de negócio de startup 
de base tecnológica? 

MÉTODOS 

i. Revisão bibliográfica preliminar 
ii. Revisão bibliográfica histórica 

abrangente 

i. Identificação das atividades-chave 
na VMN 

ii. Levantamento de ferramentas 
disponíveis de VMN 

iii. Proposição de ferramenta visual 
de VMN 

iv. Implementação da ferramenta em 
casos práticos 

TÍTULO DOS 
ARTIGOS 

Fundamentos da Metodologia Lean 
Startup: uma revisão histórica 
abrangente 

Proposição e implementação de 
ferramenta visual de suporte à 
validação iterativa de modelos de 
negócio para startups de tecnológica 

DELINEAMENTOS 
Quadros de referências conceituais e 
metodológicas do Lean Startup 

Ferramenta de validação de modelos 
de negócio de startups de base 
tecnológica proposta e implementada 

Fonte: elaborado pelo autor 
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2 ARTIGO 1 – FUNDAMENTOS DA METODOLOGIA LEAN STARTUP: UMA 
REVISÃO HISTÓRICA ABRANGENTE   

RAFAEL FAZZI BORTOLINI 

ÂNGELA DE MOURA FERREIRA DANILEVICZ, Dra. 

MARCELO NOGUEIRA CORTIMIGLIA, Dr. 

RESUMO 

Startups são empreendimentos que geralmente operam em ambientes de grande volatilidade, 

incerteza e risco (TRIMI; BERBEGAL-MIRABENT, 2012). Seu objetivo primário é o de 

encontrar um modelo de negócio viável que permita gerar efetivo valor para seus clientes 

(BLANK, 2007). Esse modelo, entretanto, não é facilmente definido, sendo consequência da 

aplicação de ferramentas que envolvem experimentações, análises de dados e testes. A 

metodologia Lean Startup (RIES, 2011) propôs um processo que permite a validação ágil e 

iterativa de modelos de negócio em startups. Dada a difusão e importância dessa metodologia 

nos meios profissionais, o presente artigo objetivou realizar uma pesquisa bibliográfica 

abrangente na literatura acadêmica e profissional existente, correlacionando as etapas e 

conceitos do Lean Startup a teorias e outros métodos de validação de modelos de negócio 

antecessores. A pesquisa permitiu posicionar o Lean Startup como uma implantação prática e 

atual de estratégias baseadas na Escola de Aprendizagem, assim como identificar uma série de 

métodos que podem ajudar empreendedores a implementarem com mais facilidade a 

metodologia em questão. 

Palavras-chave: startups, validação de modelo de negócio, lean startup 

 

2.1 Introdução 

Não existe uma definição única na literatura para o termo startup (EISENMANN et al., 

2011; PATERNOSTER et al., 2014). Para Eisenmann et al. (2011), startups são 

empreendimentos criados para lançar novos produtos no mercado. Ries (2011) descreve 

startups como empreendimentos projetados para criar um novo produto ou serviço em 

condições de mercado de grande incerteza. Nesse mesmo caminho, Blank (2007) entende que 

o principal objetivo de uma startup deve ser encontrar um modelo de negócio (MN) repetível 

e escalável. FINEP (2015, p.1), por sua vez, define uma startup como “empresa cuja estratégia 

empresarial e de negócios é sustentada pela inovação e cuja base técnica de produção está 

sujeita a mudanças frequentes”.  
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Um MN tem por função definir a maneira como a organização cria e entrega valor a 

seus clientes (TEECE, 2010). Diferentemente de grandes organizações, startups não podem ser 

guiadas por planos ou planejamentos de negócio tradicionais (BLANK, 2013), uma vez que 

esses partem da premissa de que os gestores podem extrapolar resultados futuros com base na 

análise de experiências passadas  (MCGRATH, 2010).  Uma das possíveis justificativas se 

baseia no fato de que em uma startup não há experiências passadas, além da incerteza de sua 

natureza essencialmente inovadora tornar difícil o planejamento via métodos tradicionais. 

Além disso, um MN raramente é fixo e estanque. Conforme Magretta (2002), quando 

uma empresa começa a operar, as hipóteses que ela montou sobre seu MN inicial, incluindo 

questões motivacionais e econômicas, são sujeitas à constante validação do mercado. O sucesso 

de uma organização, nesse sentido, vem da capacidade de adaptar seu MN de maneira dinâmica 

e eficaz. Manter o MN viável a longo prazo, portanto, deve ser uma tarefa constante do 

empreendedor (TEECE, 2010). 

Uma das maneiras como as startups podem alcançar um MN viável é por meio da 

experimentação e do aprendizado constante. Recentemente, Ries (2011) criou o movimento 

conhecido como Lean Startup, a partir da obra de mesmo nome, propondo uma metodologia de 

validação de modelos de negócio (VMN) baseada em iterações rápidas. Suas teorias tornaram-

se conhecidas e utilizadas mundialmente, virando referência entre empreendedores (BLANK, 

2013; GREENWALD, 2012) e uma prática padrão quando se planeja lançar uma nova startup. 

No entanto, a obra de Ries (2011), possivelmente em função de seu enfoque 

eminentemente prático, carece de referencial teórico ou bibliográfico explícito, preferindo citar 

os estudos Womack, Jones e Roos (1990) sobre o Modelo Toyota de Produção, em detrimento 

a eventuais métodos iterativos de VMN já publicados. Eventualmente, o autor cita fontes de 

inspiração ao longo do texto ou em notas, ou sugestões de leituras futuras, mas evita uma análise 

mais aprofundada dos antecedentes ao Lean Startup. De fato, Harms (2015) destaca que a 

metodologia proposta pelo Lean Startup reside em conceitos e métodos largamente estudados 

por acadêmicos e outros profissionais, cujo entendimento pode contribuir para a compreensão 

e aplicação dos princípios de Lean Startup.  Tais fatos levam à definição das seguintes questões 

de pesquisa: 

(P1) Quais os principais conceitos científicos, acadêmicos e profissionais podem ter 

embasado o método proposto pelo Lean Startup? 
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(P2) Como o conhecimento acadêmico e profissional anterior ao Lean Startup pode 

complementar o entendimento e o estudo dessa metodologia? 

Para responder a essas questões este artigo objetiva realizar uma revisão histórica ampla 

da literatura acadêmica e profissional sobre métodos de VMN e conceitos relacionados 

publicados anteriormente à Ries (2011).  

A primeira seção deste artigo contém as suas diretrizes norteadoras. Na segunda seção, 

é desenvolvida uma revisão bibliográfica preliminar (GIL, 2007) sobre os conceitos de startups, 

modelos de negócio e Lean Startup, essenciais para compreender o tema dessa pesquisa, qual 

seja, as bases conceituais e métodos científicos relacionados ao Lean Startup. A terceira seção 

contém o detalhamento dos procedimentos metodológicos aplicados. A quarta seção traz os 

resultados da pesquisa bibliográfica histórica realizada e discute os principais resultados 

encontrados. Por fim, a quinta e última seção apresenta considerações finais sobre o estudo 

realizado. 

2.2 Referencial teórico 

Nesta seção são apresentados aspectos teóricos preliminares referentes a startups, 

modelos de negócio e abordagens iterativas de VMN. 

2.2.1 Startups  

A criação de um novo empreendimento de negócio é reconhecido como um processo 

difícil, complexo e arriscado (CHRISMAN; MCMULLAN; HALL, 2005; TRIMI; 

BERBEGAL-MIRABENT, 2012). Um fator relacionado ao risco associado a startups trata da 

necessidade de lidar com a incerteza em diferentes perspectivas: a de mercado, a de produto, a 

de competitividade, a de pessoas e a de finanças (CHANG, 2004; PATERNOSTER et al., 2014; 

SULL, 2004). Nesse sentido, para Eisenmann et al. (2011), o maior risco com que um 

empreendedor pode se deparar é oferecer ao mercado um produto que ninguém quer ou precisa. 

Toda essa incerteza faz com que investidores, potenciais funcionários, fornecedores e 

compradores possam hesitar na hora de prover recursos para a startup (CHANG, 2004). Essa 

questão conduz a outra característica associada a esse tipo de organização, a de naturalmente 

possuir recursos econômicos, humanos e físicos limitados e que, por isso, devem ser aplicados 

e gerenciados de maneira eficaz (MCGRATH; MACMILLAN, 1995; DRORI; HONIG; 

SHEAFFER, 2009; PATERNOSTER et al., 2014).  

Tais fatos contribuem para as altas taxas de fracasso das startups (STINCHCOMBE, 

1965; CHANG, 2004). Além dos fatores citados, Trimi e Berbegal-Mirabent (2012) defendem 
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que uma das principais causas de fracassos em startups é a falta de um processo estruturado 

para descobrir e entender seus mercados, identificar seus clientes e validar suas hipóteses nos 

estágios iniciais de concepção. Por outro lado, fracassos de startups poderiam ser evitados, ou 

pelo menos reduzidos os custos relacionados, se os gestores de novos empreendimentos 

inovadores usassem as ferramentas de controle e planejamento adequados (MCGRATH; 

MACMILLAN, 1995). Diferentemente de grandes organizações, entretanto, startups não 

podem ser guiadas por planos ou planejamentos de negócio tradicionais (BLANK, 2013). Além 

disso, conforme Chesbrough (2010), a tecnologia por si só não tem um valor objetivo; o valor 

econômico de uma tecnologia só começa a ser percebido até que ela passe a ser comercializada 

por algum MN adequado. 

2.2.2 Modelos de negócio 

Apesar do termo ‘modelo de negócio’ fazer parte dos jargões do mundo dos negócios 

há considerável tempo (CASADESUS-MASANELL; RICART, 2010), o conceito passou a ser 

estudado com maior atenção após a segunda metade da década de 90 e, desde então, tem sido 

tópico recorrente em estudos e artigos acadêmicos (OSTERWALDER; PIGNEUR; TUCCI, 

2005; ZOTT; AMIT; MASSA, 2011; MARTIKAINEN; NIEMI; PEKKANEN, 2014). Um dos 

fatores que contribui para o aumento do interesse no termo foi o próprio crescimento da Internet 

e o seu impacto em estratégias tradicionais de negócios (OSTERWALDER; PIGNEUR; 

TUCCI, 2005; ZOTT; AMIT; MASSA, 2011). 

A despeito dos inúmeros estudos, não há uma definição consensual para o conceito de 

MN (CASADESUS-MASANELL; RICART, 2010; ZOTT; AMIT; MASSA, 2011). Para 

Magretta (2002), um MN deve ser uma representação de como a empresa opera, contada através 

de uma história. Para Chesbrough e Rosenbloom (2002), o MN é um dispositivo que demonstra 

a conexão entre o desenvolvimento tecnológico e a criação de valor econômico. Casadesus-

Masanell e Ricart (2010) buscam separar e relacionar ao mesmo tempo os conceitos de MN e 

estratégia, e definem MN como um reflexo da estratégia realizada da empresa. De modo mais 

objetivo, Teece (2010) descreve MN como a definição da maneira que a empresa cria e agrega 

valor para os clientes e de como converte os pagamentos recebidos em lucro.  Zott e Amit 

(2013, p.404), em caminho similar, acreditam que o MN “descreve a forma como a empresa 

conduz seus negócios”. 

Diferentes autores analisaram e propuseram dimensões de análise de um MN 

(CHESBROUGH; ROSENBLOOM, 2002; OSTERWALDER; PIGNEUR; TUCCI, 2005), que 

poderiam ser resumidas em: (i) proposição de valor; (ii) criação de valor; (iii) entrega de valor; 
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(iv) apropriação de valor; e (v) networking de valor (CORTIMIGLIA; GHEZZI; FRANK, 

2015). A proposição de valor refere-se a uma visão geral da cesta de produtos e serviços 

ofertados ao cliente pela empresa (OSTERWALDER; PIGNEUR; TUCCI, 2005). A criação de 

valor refere-se às características internas únicas da empresa que determinam sua abordagem de 

mercado, incluindo recursos, processos e competências necessárias para criar valor. A entrega 

de valor, por sua vez, refere-se a como a empresa se organiza para entregar valor aos clientes e 

parceiros, incluindo as cadeias de distribuição. A apropriação de valor define como a empresa 

captura valor e gera lucro (GHEZZI; CORTIMIGLIA; FRANK, 2014). Por fim, o networking 

de valor demonstra como a empresa coopera com outras organizações para criar valor para os 

clientes (CORTIMIGLIA; GHEZZI; FRANK, 2015). 

2.2.3 O Lean Startup 

Uma das definições mais difundidas de uma startup é a de organização temporária 

projetada para buscar um MN repetível e escalável (BLANK, 2007). Nesse sentido, é consenso 

entre acadêmicos que uma empresa nascente, em estágios inicias de operação, em grande parte 

das vezes ainda não possui um MN consolidado e viável capaz de sustentar os objetivos da 

organização a longo prazo (CHESBROUGH; ROSENBLOOM, 2002; CHRISMAN; 

MCMULLAN; HALL, 2005; TEECE, 2010). É comum, por exemplo, empreendedores 

iniciarem novos negócios somente com alguns conceitos rudimentares em mente (GRUBER, 

2007). Como enfatizam Chesbrough e Rosenbloom (2002), o MN inicial de uma empresa é 

uma hipótese ou ideia vaga de como entregar valor ao cliente. Teece (2010) complementa 

afirmando que o MN ideal raramente aparece nos primeiros estágios de um novo negócio.  

No modelo de planejamento estratégico tradicional, o sucesso do plano de negócios 

costuma ser mensurado através da assertividade das previsões realizadas em comparação à 

realidade executada (MCGRATH, 2010). Porém, em ambientes e situações de grande incerteza, 

complexidade e velocidade de mudança, principalmente no caso de novos empreendimentos de 

negócio ou startups, numerosos acadêmicos acreditam que o sucesso vem da velocidade com 

que a organização consegue realizar testes e experimentos, aprender e evoluir seu MN 

(MCGRATH; MACMILLAN, 1995; LYNN; MORONE; PAULSON, 1996; 

OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010) Mais especificamente, considera-se que  

empreendimentos baseados na Internet são o exemplo perfeito de ambiente no qual a velocidade 

dos negócios cria a necessidade de que os modelos de negócio sejam constantemente testados 

e ajustados (WIRTZ; SCHILKE; ULLRICH, 2010). Johnson, Christensen e Kagermann (2008) 
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e Gilbert e Eyring (2010) citam que um empreendimento novo pode modificar seu MN quatro 

ou mais vezes no seu caminho em busca da lucratividade. 

Para atingir esse ciclo de evolução do seu MN, as startups devem implementar métodos 

e processos leves e simples que permitam iterar e evoluir protótipos básicos de produtos através 

do retorno constante da opinião de clientes (PATERNOSTER et al., 2014). Nesse sentido, Ries 

(2011) cunhou o termo Lean Startup para descrever uma metodologia orientada a ajudar 

organizações a realizarem experimentos e iterarem em busca de um MN sustentável. Sua obra 

ganhou grande repercussão no mercado e atenção dos empreendedores (EISENMANN; RIES; 

DILLARD, 2011; BLANK; DORF, 2012). Rapidamente o livro obteve o segundo lugar na 

prestigiosa lista de obras mais vendidas do The New York Times (“Best Sellers”, 2011), 

comercializando mais de 90.000 cópias em pouco mais de um ano (GREENWALD, 2012) nos 

Estados Unidos.  

A metodologia apresentada por Ries (2011) é centrada em um processo denominado 

pelo autor de Build-Measure-Learn (BML), ou ‘Construir-Medir-Aprender’. O processo, 

sintético, é apresentado na Figura 2.2-1. 

Figura 2.2-1: Processo BML 

 

Fonte:  Adaptado de Ries (2011), traduzido pelo autor  

Para melhor análise, esse processo foi dividido em partes menores, conforme a 

metodologia apresentada pelo autor, e representado na Figura 2.2-2. 

  

Construir
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ideias produto

dados
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Figura 2.2-2: O processo de Lean Startup 

 

Fonte:  Adaptado de Ries (2011), Eisenmann et al. (2011)  e Blank e Dorf (2012), traduzido pelos autores

  

Em relação Figura 2.2-2, são descritas as seguintes etapas: 

i. Construir a visão do negócio: também conhecido como ideation, é a etapa na qual 

ocorre o processo criativo de geração de ideias e concepção de negócio que o 

empreendedor deseja desenvolver (MUELLER;THORING, 2012). A visão do 

negócio deve se manter enquanto o ciclo BML é executado, somente sendo 

descartada se os experimentos resultarem em percepções suficientemente 

negativas. A fase de ideation não faz parte, explicitamente, da metodologia do Lean 

Startup; 

ii. Formular o MN e hipóteses: nessa etapa é desenhado o modelo de entrega de valor 

aos clientes. Uma hipótese é uma formalização de suposições explícitas ou 

implícitas sobre uma ou mais dimensões do MN, consideradas inicialmente incertas 

ou duvidosas (BLANK; DORF, 2012). Os resultados dessa etapa são sempre ideias; 

iii. Construir experimentos: atividade de cunho científico na qual o pesquisador ou 

empreendedor, através da manipulação de variáveis controladas, observa a variação 

de variáveis independentes. São usados para testar hipóteses do MN. Existem 

diversos tipos de experimentos, tais como entrevistas qualitativas, testes a/b, 

protótipos, páginas de lançamento, MVP´s (Minimum Viable Product), testes de 

fumaça e concierge (BLANK; DORF, 2012); 

?Construir 
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iv. Medir resultados: através da análise de dados e utilização de ferramentas 

estatísticas, o empreendedor deve medir e monitorar o resultado de seus 

experimentos e confrontá-los frente às hipóteses antes definidas; 

v. Aprender: Aprendizado é um conceito chave e deve ser o objetivo maior em 

estágios iniciais de uma startup. Consiste em, através de experimentos, confirmar 

ou descartar hipóteses formuladas. Ries (2011) chama isso de aprendizagem 

validada (validated learning). Dessa etapa é possível realizar o pivoting, iterar, 

escalar ou desistir. Pivoting é a ação de, após realizar um experimento e descartar 

uma hipótese, mudar radicalmente uma ou mais dimensões do MN com vistas a 

formular uma nova hipótese e testá-la através de novos experimentos (BLANK; 

DORF, 2012). Iterar é uma mudança menos radical do que o pivoting. Consiste em, 

a partir do aprendizado realizado, promover uma ou mais mudanças no MN ou no 

produto a fim de testar novas hipóteses. Geralmente as iterações tem sentido 

positivo, pois aproximam a startup de um MN viável (BLANK; DORF, 2012). 

Escalar é a situação em que o empreendedor acredita ter encontrado um MN 

sustentável, estando disposto a investir mais no negócio com o objetivo de obter 

ganhos de escala (BLANK; DORF, 2012). Por fim, desistir ocorre quando os testes 

e experimentos demonstram que a visão de negócio definida não é capaz de gerar 

um MN sustentável. 

O processo BML é fortemente inspirado nos ciclos de Plan-Do-Check-Act (PDCA) de 

Deming (1986) e Observe-Orient-Decide-Act  (OODA) de Boyd (1986). Similarmente a esses 

processos, o BML defende iterações rápidas visando melhorias contínuas e incrementais. Essas 

melhorias, obtidas a cada novo ciclo, são fortemente impactadas pelos aprendizados obtidos 

nos ciclos anteriores. 

2.3 Procedimentos metodológicos 

Este estudo é uma pesquisa aplicada com objetivos exploratórios (GIL, 2007), com  uma 

abordagem qualitativa, comparando referências em textos, estudos, relatos práticos e análises 

não numéricas. Em relação aos procedimentos utilizados, caracteriza-se como uma pesquisa 

bibliográfica do tipo narrativa com aspectos históricos, que dá sequência e profundidade à 

pesquisa bibliográfica preliminar realizada na seção anterior.  De acordo com Gil (2007), a 

pesquisa bibliográfica é indispensável nos estudos históricos. Para Luna (1997), uma revisão 

histórica deve ser realizada quando se busca demonstrar a evolução de conceitos e temas, 

fazendo a inserção dessa evolução dentro do quadro teórico de referência.  
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O resgate histórico de referências ao assunto foi realizado através de procedimentos 

diferentes para três tipos de pesquisas distintas: (i) artigos em periódicos científicos e periódicos 

de perfil profissional, (ii) obras de leitura corrente anteriores ou posteriores a Ries (2011) e (iii) 

outras referências relevantes encontradas nas bibliografias das obras pesquisadas em (i) e (ii). 

Todas as análises foram realizadas ao longo do primeiro semestre de 2015. 

Para o primeiro grupo de referências foram realizadas pesquisas em periódicos 

acadêmicos e revistas generalistas de perfil profissional, todos especializados em estratégia, 

inovação, empreendedorismo, startups e administração em geral. A lista inicial de referências 

foi baseada no ranking de 20 publicações mais relevantes da categoria ‘Empreendedorismo e 

Inovação’ disponibilizada por Google Scholar (2015), classificadas a partir do índice h5-index 

(utilizado pelo ranking). Essa lista foi complementada por outras fontes com conteúdo de 

empreendedorismo analisadas positivamente por Thongpapanl (2012). As 30 publicações 

resultantes foram classificadas conforme o índice Jornal Impact Factor (JIF), da base de dados 

Web of Science. Os índices h5-index e JIF foram recalculados proporcionalmente ao maior valor 

do índice na amostra, e foi calculada a média de ambos os índices em cada publicação. 

Finalmente, foram selecionadas as 12 publicações com maior média geral. O resultado é 

apresentado na Tabela 2.3-1. 

Tabela 2.3-1: Publicações selecionadas e seus índices 

Publicação h5-index JIF Média 

Research Policy 77 3,117 0,923736 

Journal of Business Venturing 63 3,678 0,909091 

Entrepreneurship Theory and Practice 58 3,144 0,80403 

Technovation 48 2,526 0,655081 

Technological Forecasting and Social Change 50 2,058 0,604447 

Harvard Business Review 58 1,574 0,590598 

Small Business Economics 48 1,795 0,555707 

Journal of Product Innovation Management 47 1,696 0,535755 

International Small Business Journal 34 1,8 0,465477 

MIT Sloan Management Review 33 1,529 0,422143 

California Management Review 29 1,667 0,414929 

Strategic Entrepreneurship Journal 22 2 0,414744 

Fonte: Google Scholar (s.d.) e Thomson Reuters (s.d.), elaboração própria 

Ainda que as nomenclaturas e termos dos diferentes conceitos da metodologia foco 

tenham evoluído ao longo de três décadas, após a revisão preliminar foi possível estabelecer 

critérios mais definidos de pesquisa. Para tal, foram utilizadas as palavras-chave constantes na 

seguinte string lógica de pesquisa: (startup OR "new venture" OR "new business") AND 
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"business model" AND (lean OR hypothesis OR experiment* OR test OR learn*). Não foi 

definido critério de pesquisa pela data de publicação do artigo, uma vez que a revisão histórica 

ampla não contempla a necessidade de tal filtro. 

Para o segundo grupo de referências, foram utilizadas como fontes de informações 

citações diretas e indiretas diversas ao longo de Ries (2011), consultas às páginas de Internet 

de Blank ([s.d.]) e Ries ([s.d.]), e observação participante junto ao grupo eletrônico ‘Startup 

Brasil’. Nessa pesquisa foram encontradas, também, muitas obras de leitura corrente posteriores 

e inspiradas em Ries (2011).  

Para cada referência encontrada foi realizada, primeiramente, uma leitura exploratória, 

verificando-se título e resumo e realizando-se uma leitura superficial. De acordo com Gil (2007, 

p. 77), a leitura exploratória tem por objetivo “verificar em que medida a obra consultada 

interessa à pesquisa”. Após, foi efetuada leitura analítica (GIL, 2007) das obras selecionadas, 

identificando se seu tema explorava, de alguma forma,  algumas das etapas do processo 

desenhado na Figura 2.2-2. Nos casos em que o artigo ou livro referenciou outra bibliografia 

de conteúdo relacionado à pesquisa, a referência bibliográfica foi incluída para leitura 

exploratória e analítica posterior. Caso contrário, a obra foi descartada.  

2.4 Resultados e discussão 

A ampla revisão de literatura realizada encontrou o número de obras destacadas na 

Tabela 2.4-1. Ao todo, foram 963 leituras exploratórias e 118 leituras analíticas. 

Tabela 2.4-1: Obras analisadas no estudo 

Pesquisa Leitura exploratória Leitura analítica 

(i) Artigos em periódicos científicos ou profissionais 890 70 

(ii) Obras de leitura corrente relacionadas a Ries (2011) 13 8 

(iii) Referências encontradas no primeiro e segundo 
grupos 

60 40 

Total 963 118 

Fonte: Elaboração própria 

Tais fontes permitiram responder às questões de pesquisa anteriormente propostas. 

2.4.1 (P1) Quais os principais conceitos científicos, acadêmicos e profissionais podem ter 

embasado o método proposto pelo Lean Startup? 

Para responder a essa pergunta a pesquisa procurou correlações entre conceitos do Lean 

Startup e conceitos amplos discutidos anteriormente por outros autores, encontrados durante a 

revisão bibliográfica. De maneira objetiva, pode-se afirmar, conforme Quadro 2.4-1 e 
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explicações posteriores, que as principais bases teóricas e conceituais que explicam e justificam 

academicamente a metodologia Lean Startup estão explicitamente no conceito de Lean 

(KRAFCIK, 1988) e implicitamente na implementação de estratégias baseadas na Escola de 

Aprendizagem (MINTZBERG, 1978). 

Quadro 2.4-1: Bases conceituais do Lean Startup 

Lean Escola de Aprendizagem 

Deming (1986) Lindblom (1959) 

Ohno (1988) Quinn (1978) 

Krafcik (1988) Mintzberg (1978) 

Womack, Jones e Roos (1990)  

Fonte: Elaboração própria 

Ries (2011), ao incluir a palavra Lean ao nome de sua metodologia, procura aproximá-

la dos trabalhos de Deming (1986), Ohno (1988) e Womack, Jones e Roos (1990), 

especificamente sobre os princípios centrais e os métodos e ferramentas da metodologia Lean. 

A palavra Lean foi utilizada pela primeira vez em 1988 por Krafcik (KRAFCIK, 1988) como 

uma generalização do chamado Modelo Toyota de Produção (TPS). O objetivo do autor era 

inicialmente fazer uma classificação para diferenciar o modelo de produção das empresas como 

a Toyota das indústrias ocidentais automobilísticas, conhecidas pelo modelo de produção em 

massa (Mass Production) (HOLWEG, 2007).  De acordo com Toyota Production Support 

Center (2015), o TPS é baseado em quatro princípios: (i) prover os clientes com o que eles 

querem, quando eles querem, e na quantidade que querem; (ii) as pessoas são o recurso mais 

importante; (iii) melhoria contínua, com o engajamento de todos, todo o dia; e (iv) foco na 

operação.  

Nesse sentido, o Lean Startup tem suas origens mais explícitas nos conceitos básicos 

do Lean Manufacturing e no TPS, notadamente por: (i) buscar a redução de desperdícios, 

criando protótipos mínimos de funcionalidades em produtos e buscando feedback de clientes 

para evoluir (MOOGK, 2012); (ii) trabalhar com ciclos de melhoria e evolução contínua, 

conhecidos como kaizen no TPS (EISENMANN; RIES; DILLARD, 2011; HAINES, 2014); 

(iii) pelo próprio processo de melhoria que implementa, o BML, uma adaptação do processo 

Planejar-Fazer-Verificar-Agir (Plan-Do-Check-Act, ou PDCA), atribuído a Deming na década 

de 1950, dentro do contexto do TPS (TRIMI; BERBEGAL-MIRABENT, 2012). 

Implicitamente pode-se concluir que a metodologia do Lean Startup e o método BML 

proposto são uma abordagem e uma proposta contemporânea e especializada da implementação 
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de estratégias baseadas na Escola de Aprendizagem (MINTZBERG; AHLSTRAND; 

LAMPEL, 1998) ou Abordagem Adaptativa (WILTBANK et al., 2006), estudada nas últimas 

décadas no meio acadêmico. Pode ser classificada como contemporânea porque considera a 

velocidade das mudanças oriundas das últimas revoluções tecnológicas, como a Internet, fator 

fundamental de mudança e aprendizagem. Ao mesmo tempo, especializada porque tem por foco 

ajudar organizações de um tipo específico, as startups.  

Existe uma alta aderência entre todas as dimensões da Escola de Aprendizagem e os 

princípios, práticas, técnicas e métodos do Lean Startup. Ambos são baseados na 

experimentação, no aprendizado e na gestão de empreendimentos em situações complexas e de 

grande imprevisibilidade. O Quadro 2.4-2 mostra os principais aspectos dessa relação. 

Quadro 2.4-2: Dimensões da escola de estratégia e relacionamento com Lean Startup 

Dimensão de Análise Escola de aprendizagem Aderência do Lean 
Startup 

Público-alvo Pessoas inclinadas a experimentação e 
adaptabilidade 

Alta  

Mensagem pretendida Aprender Alta  

Mensagem realizada Jogar (ao invés de perseguir) Alta  

Mote “Se no início você não conseguir, tente outra 
vez” 

Alta  

Palavras-chave Incrementalismo, estratégia emergente, 
empreendedorismo, aventura, competências 
centrais 

Alta  

Estratégia Padrões, única Alta  

Processo central Emergente, informal, descritivo, não-linear Média  

Mudança Contínuo, incremental ou fragmentada, com 
uma visão quântica ocasional 

Alta  

Ator central Qualquer um que possa aprender Alta  

Organização Eclética, flexível Alta  

Liderança Sensível a aprendizagem (de si e dos outros) Alta  

Ambiente Elaborado, imprevisível Alta  

Se ajusta melhor a 
situações 

Complexas, dinâmicas e imprevisíveis Alta  

Favorável a organizações Adocracias, descentralizadas Alta  

Fonte: adaptado de Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (1998) e complementado com elaboração própria 

Lindblom (1959) foi um dos primeiros autores a propor a formulação de um tipo de 

estratégia diferente do planejamento estratégico tradicional. Analisando, principalmente, os 

métodos de formulação de políticas públicas, observou que o principal recurso de um gestor é 

a sua própria experiência. A estratégia, portanto, seria consequência de uma série de decisões 

individuais ao longo do tempo que se conectariam para um fim maior. Quinn (1978) evoluiu 

essa perspectiva concluindo que, em situações de eventos externos ou eventos internos 
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inesperados, os gestores deveriam usar o que ele chamou de ‘incrementalismo lógico’. Nessas 

situações, os gestores tomariam decisões provisórias urgentes que mudariam a postura 

estratégica da empresa. Mintzberg (1978) foi o primeiro a observar as diferenças entre o que 

chamou de ‘estratégia deliberada’ e ‘estratégia emergente’ utilizada pelas empresas. A 

estratégia emergente, ao contrário da estratégia deliberada (também conhecida como ‘clássica’ 

ou ‘sistemática’), difere-se por conduzir a evolução estratégica da empresa através da 

experimentação, do aprendizado e da descoberta, em contrapartida à utilização de planos 

formais e analíticos (CORTIMIGLIA; GHEZZI; FRANK, 2015). Essas teorias são comumente 

agrupadas sobre o conceito de Escola de Aprendizagem (MINTZBERG; AHLSTRAND; 

LAMPEL, 1998), destacando a ênfase que dão ao aprendizado constante como fator de 

condução da estratégia da empresa. 

O único ponto menos aderente do Lean Startup à Escola de Aprendizagem é o processo 

central; enquanto Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (1998) entendem que a estratégia advinda da 

Escola de Aprendizagem ‘emerge’ de uma série de ações inicialmente desconexas, o Lean 

Startup é justamente a tentativa de propor um método científico, centralizado e formal.   

2.4.2 (P2) Como o conhecimento acadêmico e profissional anterior ao Lean Startup pode 

complementar o entendimento e o estudo dessa metodologia? 

Para responder a essa segunda questão, a pesquisa encontrou referências sólidas e 

reconhecidas nos meios acadêmico e profissional, com conceitos intimamente ligados ao Lean 

Startup, e que podem ser divididos em três grupos: (i) métodos similares ou complementares 

de VMN, (ii) ferramentas ou técnicas de apoio a implementação de etapas de VMN e (iii) 

críticas, contrapontos ou limitações à estratégia orientada à aprendizagem.  

2.4.2.1 Métodos similares ou complementares de VMN 

Os métodos similares ou complementares de VMN foram publicados anteriormente a Ries 

(2011) e, por apresentarem processos de VMN  já estudados na literatura, podem complementar 

positivamente o entendimento do Lean Startup. As referências do primeiro grupo são resumidas 

no Quadro 2.4-3. 
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Quadro 2.4-3: Métodos similares ou complementares de VMN 

Referência Método desenvolvido Conceito principal do método e 
contribuição ao Lean Startup 

Block e Macmillan  (1985)  Milestone Planning Planejamento baseado em ‘marcos’ 

Sykes e Dunham (1995)  Critical Assumption 
Planning 

Redução da incerteza do negócio através 
de experimentos priorizados pelo custo 
associado 

Mcgrath e MacMillan (1995) Discovery-Driven 
Planning 

Planejamento baseado na aprendizagem e 
liberação de recursos com base no 
atingimento de checkpoints 

Lynn, Morone e Paulson 
(1996)  

Probe and Learn Lançamento de ‘produtos imaturos’ no 
mercado com o objetivo de obter feedback 
de clientes e reduzir riscos. 

Sull (2004)  Disciplined 
Entrepreneurship 

Reduzir o risco de empreendimento 
formulando hipóteses sobre o negócio e 
executando experimentos para testá-las 

Blank (2007)  Customer Development Evoluir o produto com base na evolução 
do conhecimento e entendimento das 
necessidades do cliente 

Mullins e Komisar (2010) Journey to Plan B Framework e painel de acompanhamento 
para validar hipóteses sobre o negócio 

Fonte: Elaboração própria 

Block e Macmillan  (1985)  defendem que o planejamento de uma organização deve ser 

baseado em eventos significativos atingidos, e não em datas. Tais eventos são chamados de 

milestones, ou ‘marcos’, que dão sentido ao nome do método: Milestone Planning. O alcance 

de um marco vem com a validação de hipóteses sobre o negócio, revisão do plano e definição 

de novos marcos. O conceito de ‘marco’ não é explorado explicitamente por Ries (2011) e pode 

ajudar a reforçar o ciclo de BML. 

Sykes e Dunham (1995) desenvolveram um processo prático e disciplinado para o 

gerenciamento de risco do desenvolvimento de negócios que se concentra na aprendizagem. 

Intitulado Critical Assumption Planning (CAP), o processo maximiza o aprendizado sobre 

novos mercados ao menor custo. As principais incertezas na proposta de negócio são isoladas 

como suposições de planejamento crítico. As premissas críticas no plano são então testadas. A 

sequência de ensaio é determinada pelo potencial de redução de incerteza por dólar de custo do 

teste. O método é similar ao Lean Startup e inclui alguns conceitos novos importantes relativos 

à mensuração financeira em cada etapa do ciclo. 

A teoria elabora por Mcgrath e MacMillan (1995) também diferencia-se do 

planejamento clássico formal. O Planejamento Orientado à Descoberta (Discovery-Driven 
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Planning) define que organizações operando em ambientes de grande incerteza devem 

implementar processos de evolução nos quais os recursos são liberados e investidos na empresa 

conforme ela atinge certos objetivos ou checkpoints. O conceito de ‘checkpoint’, aqui, é similar 

ao de ‘marcos’ de Block e Macmillan  (1985). Nesse cenário, acredita-se que a organização 

aprende e pode evoluir entre um checkpoint e outro, eventualmente modificando seu plano 

original. É um dos métodos mais bem estruturados e conhecidos anteriores ao Lean Startup, e 

agrega importantes conceitos como o de checkpoints e de como administrar o uso de recursos 

financeiros, tópicos não explorados por Ries (2011). 

Lynn, Morone e Paulson (1996) cunharam o termo Sondar e Aprender (Probe and 

Learn) para descrever o processo iterativo no qual, através do lançamento de um produto 

considerado imaturo dentro de parâmetros controlados, a organização pode estudar e aprender 

mais sobre a dinâmica do mercado e lançar um produto melhorado, e assim sucessivamente. A 

ideia de ‘produto imaturo’ é similar ao conceito de MVP descrito por Ries (2011), 

complementando-o. 

Para o método Disciplined Entrepreneurship (SULL, 2004), os empreendedores, ao 

invés de tentarem ignorar ou evitar a incerteza inerente ao negócio, devem enfrentá-la através 

de uma abordagem disciplinada. Essa abordagem consistiria em formalizar hipóteses referentes 

a diversos aspectos do negócio e realizar experimentos que visem a testar essas hipóteses, 

investindo poucos recursos e procurando reduzir a incerteza. O autor contribui positivamente 

nos tópicos de como formular corretamente hipóteses sobre dimensões do MN e como desenhar 

e executar experimentos para testá-los. 

Blank (2007) cunhou o termo Desenvolvimento de Clientes (Customer Development) 

para explicitar seu método científico. Ele consiste em uma série de ferramentas para aumentar 

o sucesso de produtos através de um melhor entendimento do cliente. Um dos conceitos 

principais desse método está em equilibrar e sincronizar a melhoria de produto com a evolução 

do entendimento sobre as necessidades e demandas de clientes.  

Mullins e Komisar (2010), com uma série de exemplos práticos de organizações que 

obtiveram êxito após iterações e mudanças em seu MN inicial, mostram como o ‘Plano B’ (ou 

C, D, E, ...) pode levar a um MN sustentável (Journey to Plan B). Os autores propõem um 

framework e um painel de acompanhamento para ajudar empreendedores a validarem suas 

hipóteses que pode facilmente ser implementado junto com o Lean Startup. 
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2.4.2.2 Ferramentas ou técnicas de apoio à implementação de etapas de VMN 

A pesquisa também identificou na literatura uma série de ferramentas ou técnicas que são 

utilizadas explicitamente ou implicitamente pelo Lean Startup. Tais técnicas, uma vez 

aprofundadas, podem ajudar empreendedores na implementação do método e estão resumidas 

no Quadro 2.4-4. 

Quadro 2.4-4: Ferramentas ou técnicas de apoio à implementação de etapas de VMN 

Referência Ferramenta ou técnica Contribuição ao Lean Startup 

Popper (1963)  Falseabilidade Formulação de hipóteses sobre modelos 
de negócio 

Takeuchi  e Nonaka  (1986)  Abordagem Holística ou 
Abordagem de Rugby 

Desenvolvimento de produtos de maneira 
iterativa 

Deming (1986) 

Ohno (1988) 

Krafcik (1988) 

Womack, Jones e Roos (1990) 

Lean Ferramentas e técnicas para o 
desenvolvimento de produtos e melhoria 
contínua 

Eisenhardt (1989) Fast Decision Making Tomada de decisões rápida para iterações 
mais rápidas 

Gilbert e Eyring (2010) Análise de riscos Seleção e execução de experimentos de 
validação de hipóteses baseado no risco 
associado 

Netessine (2011) Análise de riscos Balanceamento entre evitar e aceitar 
riscos 

Savoia (2010) Pretotyping Protótipos para validar hipóteses 

Fonte: Elaboração própria 

Entre as diversas contribuições de Popper (1963) às ciências está a ideia de 

falseabilidade. Popper explicou como, apesar de um enunciado específico como ‘este cisne é 

branco’ não poder ser usado para afirmar um enunciado universal (como ‘todos os cisnes são 

brancos’), pode ser usado para mostrar que outro enunciado universal é falso (‘todos os cisnes 

são negros’). A ideia da falseabilidade é central no método científico e é indispensável para um 

empreendedor formulando e testando hipóteses sobre modelos de negócio. 

Dentro da área de tecnologia, mais especificamente de desenvolvimento de softwares, 

o método descrito por Takeuchi  e Nonaka  (1986) é de fundamental importância. Por meio da 

Abordagem Holística ou Abordagem de Rugby, descrevem como equipes multidisciplinares e 

auto organizadas devem adotar um processo iterativo para desenvolver produtos de maneira 

mais rápida e flexível. Tais estudos foram uma das bases para a metodologia Scrum de 
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desenvolvimento de softwares, uma das mais conhecidas e utilizadas atualmente 

(VLAANDEREN et al., 2011) e amplamente referenciada pelo Lean Startup. 

Deming (1986), Ohno (1988), Krafcik (1988), Womack, Jones e Roos (1990), ao 

explicitarem a filosofia Lean, também descreveram uma série de ferramentas e técnicas, 

largamente citadas e utilizadas por Ries (2011), como ‘5 porquês’, just-in-time, Kanban e 

gemba. Tais ferramentas ajudam o empreendedor no ciclo de implementação de produtos e 

melhoria constante. 

Eisenhardt (1989), em seu método Fast Decision Making, realizou uma série de estudos 

e pesquisas para identificar os critérios que levam a uma organização a tomar decisões de 

maneira mais rápida. Entre outras conclusões, observou que o uso de informações em tempo 

real (ao contrário de informações voltadas para planejamentos para o futuro, tais quais 

estimativas e previsões), ajudam a tomar decisões mais rápido. A metodologia do Lean Startup 

está fortemente baseada na tomada de decisões para mudança e iteração rápida, motivo pelo 

qual as conclusões do autor são de grande valia. 

Gilbert e Eyring (2010) focam explicitamente em técnicas para análise de riscos, 

incluindo método para seleção e execução de experimentos de validação de hipóteses baseado 

no risco associado. Os estudos podem contribuir significativamente para a etapa de testes do 

Lean Startup, incluindo ferramenta para identificar qual hipótese testar primeiro. Também na 

área de análise de riscos, Netessine (2011) propõe um balanceamento adequado entre evitar e 

aceitar riscos como um método poderoso de inovação.  

Savoia (2010), por sua vez, tem se destacado nos meios profissionais ao propor o 

conceito de pretotyping. O pretotyping seria um protótipo de produto anterior ao MVP proposto 

por Ries (2011), com o objetivo único de testar uma hipótese de negócio em específico. Seus 

estudos listam diversos tipos possíveis de pretotypes. 

2.4.2.3 Críticas, contrapontos ou limitações à estratégia orientada à aprendizagem 

Por último, ao relacionar diretamente o Lean Startup como um exemplo contemporâneo 

de aplicação do Incrementalismo ou Estratégia Emergente, a metodologia fica também a mercê 

das críticas, limitações e contrapontos já levantados por diversos autores a esse processo de 

estratégia. De fato, o real valor de um planejamento formal e estruturado para o sucesso de uma 

organização tem sido motivo de intenso e recente debate entre acadêmicos (SMITH, 1998; 

BRINCKMANN; GRICHNIK; KAPSA, 2010; CHWOLKA; RAITH, 2012). As referências 

encontradas são resumidas no Quadro 2.4-5. 



38 
 

 

Quadro 2.4-5: Críticas, contrapontos ou limitações à Escola de Aprendizagem 

Referência Escopo da crítica 

Smith (1998)  Pesquisa relacionando a performance da organização ao 
planejamento formal 

Brinckmann, Grinchnik e Kapsa 
(2010)  

Valor do plano de negócios para empresas pequenas e empresas 
nascentes 

Chwolka e Raith (2012) Fatores para o sucesso do planejamento formal em novas 
organizações 

Fonte: Elaboração própria 

Smith (1998) demonstrou que as pequenas organizações que utilizam métodos formais 

e tradicionais de planejamento de maneira efetiva irão gerar resultados melhores do que as que 

optam por um processo dinâmico e evolucionário. Brinckmann, Grinchnik e Kapsa (2010) 

determinaram em seu estudo que um plano de negócios formal pode ser de grande valia tanto 

para pequenas empresas quanto para empresas nascentes, com maior vantagem para as 

primeiras. No caso de novas empresas, essas devem realizar planos formais, porém básicos, 

devido à inerente falta de informações que possuem. Chwolka e Raith (2012), por fim, através 

de um modelo de estudos matemáticos, provam que planejamento prévio pode ser, sim, de 

extrema relevância, desde que alguns fatores sejam favoráveis, como um planejamento de boa 

qualidade, natureza propícia do empreendimento e experiência prévia do empreendedor.  

2.5 Conclusões 

A partir da importância e difusão, sobretudo junto a profissionais, da metodologia Lean 

Startup, lançada oficialmente em obra de referência de 2011, este artigo buscou compreender 

as bases científicas, acadêmicas e profissionais que antecedem, sustentam e complementam os 

principais conceitos, processos e métodos defendidos pela abordagem. Além disso, 

contextualizando o Lean Startup junto às demais ferramentas de estratégia exploradas nas 

últimas décadas, o artigo procurou encontrar um conjunto de referências de métodos similares 

e precursores que podem contribuir positivamente para o estudo e entendimento do Lean 

Startup. 

A pesquisa sugere que a metodologia central do Lean Startup é suportada 

explicitamente pelos princípios e técnicas do Lean Manufactoring (DEMING, 1986; 

KRAFCIK, 1988; OHNO, 1988) e possui uma alta aderência aos conceitos de estratégias 

baseadas na Escola de Aprendizagem. Tanto o Lean Startup quanto a Escola de Aprendizagem 

defendem o aprendizado organizacional como objetivo fundamental e impulsionador da 

estratégia da empresa. Essa conclusão tem importância acadêmica relevante pois aproxima o 
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Lean Startup, uma metodologia com grande repercussão nos meios profissionais, às ideias, 

conceitos e ferramentas desenvolvidas nos meios acadêmicos desde 1958 por Lindblom. A 

partir dessa relação, os conteúdos acadêmicos desenvolvidos desde então sobre o assunto, assim 

como as críticas e limitações ao assunto, poderão ser aproveitados nos meios profissionais com 

maior clareza. 

Ao mesmo tempo, a pesquisa encontrou diversos métodos iterativos e conceitos 

complementares ao Lean Startup, o que possui implicação prática relevante na medida em que 

podem ajudar profissionais que implementam a metodologia. A partir desse estudo, abre-se a 

possibilidade de evolução do processo de VMN desenhado por Ries (2011), agregando, por 

exemplo, o monitoramento de marcos de Block e Macmillan (1985) ou de checkpoints de 

Mcgrath e MacMillan (1995), o desenho de um produto imaturo como definido por Lynn, 

Morone e Paulson (1996), evoluído a partir da visão de cliente divulgada por Blank (2007), e 

testado pelos experimentos descritos por Savoia (2010). 

Observa-se, por fim, a validade e inovação da metodologia discutida por Ries (2011). 

Mesmo que inserido dentro de uma evolução constante de conceitos e ferramentas desde a 

década de 1950, o autor foi capaz de, primeiramente, congregar uma série de conhecimentos 

esparsos, de diferentes áreas de conhecimento, em uma ampla metodologia, com conceitos, 

filosofias, técnicas e ferramentas bem definidas. Além disso, a análise das referências permite 

concluir que o autor teve a clareza e originalidade de observar que os princípios da Escola de 

Aprendizagem seriam perfeitamente aplicáveis em empresas startups, naturalmente 

empreendimentos instáveis e arriscados, sujeitos a mudança constante, apesar de nunca realizar 

essa relação explicitamente. 

Dada a natureza da pesquisa, de cunho bibliográfico, as conclusões do presente artigo 

possuem limitações em relação às fontes de pesquisa e também em relação às implicações 

práticas. Ao definir um método para a seleção de periódicos especializados para análise e 

pesquisa, assegura-se a qualidade das informações encontradas, porém não necessariamente a 

amplitude total do tema. É possível que outros métodos de VMN e ferramentas de apoio, 

divulgadas em outras fontes de referências não exploradas, possam positivamente apoiar a 

implantação do Lean Startup. Além disso, todas as correlações estabelecidas entre o Lean 

Startup e outras teorias, métodos, ferramentas ou técnicas foram realizadas somente no nível 

teórico, através da análise da aderência de ideias, prescindindo, portanto de validação prática.  

Recomenda-se, portanto, como possíveis temas de estudos e trabalhos futuros, a expansão da 

pesquisa para novas fontes de referências e informações, assim como a validação prática e 
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experimental da implantação do Lean Startup associada a um ou mais métodos relacionados 

durante a pesquisa. 
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3 ARTIGO 2 - PROPOSIÇÃO E IMPLEMENTAÇÃO DE FERRAMENTA 
VISUAL DE SUPORTE À VALIDAÇÃO ITERATIVA DE MODELOS DE 
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RESUMO 

Startups possuem uma taxa de fracasso maior do que as empresas já estabelecidas (CHANG, 

2004; STINCHCOMBE, 1965) e uma das possíveis causas é a falta de um processo 

estruturado para descobrir e entender seus mercados, identificar seus clientes e validar as 

hipóteses inerentes ao seu modelo de negócio (MN) nos estágios iniciais de concepção 

(TRIMI; BERBEGAL-MIRABENT, 2012). Nos últimos anos, diversas abordagens têm sido 

desenvolvidas para descrever métodos e processos que ajudem empreendedores, de maneira 

iterativa, na busca de um MN viável. Contudo, essas abordagens não proveem uma 

ferramenta prática de gestão única e consolidada, e as ferramentas de uso profissional 

existentes carecem de embasamento teórico e, igualmente, tendem a contemplar apenar uma 

ou poucas atividades-chave do processo de validação de modelos de negócio (VMN). 

Portanto, esse trabalho propõe uma ferramenta de gestão visual que permita o gerenciamento 

em alto nível do ciclo de atividades de VMN para startups de base tecnológica. A ferramenta 

foi construída por meio de uma pesquisa na literatura acadêmica sobre o assunto e 

comparação de outras ferramentas de gestão de uso profissional. Posteriormente, foi 

realizada uma aplicação prática da ferramenta em grupo de startups, com o propósito de 

avaliar sua utilização quanto à praticidade, aplicabilidade e contribuição com o desenho de 

um MN viável. Como resultado, o artigo apresenta uma ferramenta que permite que as 

organizações acompanhem a evolução do processo de VMN, o que pode ajudar o 

empreendedor a focar nas questões cruciais do empreendimento, mantendo atenção 

constante nas hipóteses não validadas e nos experimentos de validação em andamento. 

Palavras-chave: startup, ferramenta visual de gestão, validação de modelos de negócio 

 

3.1 Introdução 

As empresas caracterizadas como startups de base tecnológica são aquelas que 

tenham na inovação tecnológica as bases fundamentais de sua estratégia competitiva 

(FINEP, 2015) e que estejam à procura de um modelo de negócio (MN) sustentável e 

repetível (BLANK; DORF, 2012). A Organização para a Cooperação Econômica e 
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Desenvolvimento (OECD) (2005) define o termo ‘empresas de alta tecnologia’ como 

aquelas nas quais a pesquisa e desenvolvimento (P&D) é um fator-chave da inovação. Em 

todos os casos, o principal objetivo dessas organizações é criar produtos e serviços 

tecnológicos inovadores, explorando novas tecnologias e conhecimentos (KLOFSTEN, 

1994), e alcançar crescimento rápido através de soluções escaláveis (PATERNOSTER et al., 

2014).  

A criação de um novo empreendimento de negócio é um processo reconhecidamente 

difícil, complexo e arriscado (CHRISMAN; MCMULLAN; HALL, 2005; KERR; NANDA; 

RHODES-KROPF, 2014; TRIMI; BERBEGAL-MIRABENT, 2012). Um componente 

importante do risco de startups é a necessidade de lidar com a incerteza em diferentes 

perspectivas, como de mercado, produto, competitividade, pessoas e finanças (CHANG, 

2004; PATERNOSTER et al., 2014; SULL, 2004). Para Eisenmann et al. (2011), o maior 

risco com que um empreendedor pode se deparar é o de oferecer ao mercado um produto 

que ninguém quer ou precisa. Toda essa incerteza faz com que investidores, potenciais 

funcionários, fornecedores e compradores hesitem em apoiar uma startup (CHANG, 2004; 

KERR; NANDA; RHODES-KROPF, 2014). Isso aponta para outra característica associada 

a esse tipo de organização, a de usualmente possuir recursos econômicos, humanos e físicos 

limitados, e que, por isso, devem ser aplicados e gerenciados de maneira eficaz. (DRORI; 

HONIG; SHEAFFER, 2009; MCGRATH; MACMILLAN, 1995; PATERNOSTER et al., 

2014).  

Tais fatos fazem com que as startups possuam uma taxa de fracasso maior do que as 

empresas já estabelecidas (CHANG, 2004; STINCHCOMBE, 1965). Além dos fatores já 

citados, Trimi e Berbegal-Mirabent (2012) defendem que uma das principais causas de 

fracassos em startups é a falta de um processo estruturado para descobrir e entender seus 

mercados, identificar seus clientes e validar suas hipóteses nos estágios iniciais de 

concepção. Por outro lado, fracassos de startups poderiam ser evitados, ou seus custos 

reduzidos, se os gestores de novos empreendimentos baseados em inovação usassem 

ferramentas de controle e planejamento adequados (MCGRATH; MACMILLAN, 1995). 

Diferentemente de grandes organizações, startups não podem ser guiadas por planos ou 

planejamentos de negócio tradicionais, pois esses geralmente são baseados na 

implementação de aprendizados acumulados em experiências passadas (BLANK, 2013; 

BLOCK; MACMILLAN, 1985; SYKES; DUNHAM, 1995). Em uma nova organização, 

devido à falta de experiências passadas, um planejamento formal seria baseado quase que 



47 
 

 

totalmente em hipóteses e suposições, as quais teriam que ser todas verdadeiras para o plano 

dar certo (SYKES; DUNHAM, 1995). 

Startups de base tecnológica possuem características e comportamentos diferentes 

de outras startups, devido ao ciclo de vida curto de seus produtos, altos custos de pesquisa e 

desenvolvimento, mercados mais especializados e voláteis e possível competição 

internacional (DOUTRIAUX, 1992; REYMEN et al., 2016). Alguns desses fatos fazem com 

que organizações dessa natureza enfrentem, usualmente, mais dificuldades e desafios do que 

startups de outros setores, caracterizando-se como de ainda maior risco e incerteza 

(SHRADER; SIMON, 1997; TRIMI; BERBEGAL-MIRABENT, 2012). Além disso, 

frequentemente, essas empresas são fundadas por profissionais de pesquisa e 

desenvolvimento com experiências anteriores notadamente técnicas, e não em gestão, o que 

as torna mais suscetíveis aos riscos inerentes do empreendimento (BERRY, 1998).  

Conforme observado no Quadro 2.4-3: Métodos similares ou complementares de 

VMNQuadro 2.4-3, apresentado no capítulo 2 da presente dissertação, diversas abordagens 

foram desenvolvidas, nas últimas décadas, para descrever métodos que ajudem 

empreendedores, de maneira iterativa, na busca de um MN viável. Mcgrath e MacMillan 

(1995) desenvolveram a técnica de planejamento conhecida como Discovery-driven 

planning, que consiste na definição de marcos ou checkpoints que devem ser alcançados a 

partir de experimentações para que o novo empreendimento possa prosseguir. Blank (2007) 

consolidou diversos anos de estudo e ensino no método de Customer Development, o qual 

propõe um balanceamento entre o desenvolvimento de um novo produto e o entendimento 

do mercado cliente. Mais recentemente, Ries (2011) criou o movimento conhecido como 

Lean Startup, fortemente baseado no Customer Development, em experimentações 

científicas e no processo de validated learning. Esse último consiste na extrapolação de 

processos consolidados no campo da engenharia para suporte à inovação incremental e 

sustentada de organizações, como o ciclo PDCA (Plan-Do-Check-Action) e a melhoria 

contínua (ou kaizen). 

Apesar do alto risco do empreendimento startup e da necessidade da utilização de 

métodos, processos e ferramentas de controle e gerenciamento que ajudem o empreendedor 

a validar as hipóteses de seu MN, tais abordagens não provêm uma ferramenta prática de 

gestão única e consolidada que contemple todas as atividades-chave do processo de 

validação de modelos de negócios (VMN). Por outro lado, ferramentas existentes de uso 

profissional carecem de embasamento teórico e, igualmente, tendem a contemplar uma ou 
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poucas atividades-chave do processo de VMN. Existe, portanto, uma lacuna na oferta de 

ferramentas de gestão que ajudem startups a gerenciar de maneira sistemática e ágil 

mudanças em modelos de negócio. 

Tem-se então, como objetivo deste estudo, propor uma ferramenta visual de suporte 

à VMN em startups de base tecnológica, utilizando uma filosofia iterativa de construção, 

experimentação e aprendizagem, com fundamentação teórica e prática. O foco exclusivo em 

startups de base tecnológica é justificado pela alta redução, observada na última década, dos 

custos necessários para experimentos em organizações dessa natureza. Novas tendências 

tecnológicas,  como computação na nuvem e software livre, têm ajudado organizações a 

reduzirem seus custos de experimentação e início de operações em mais de dez vezes 

(KERR; NANDA; RHODES-KROPF, 2014). 

Não é objetivo que a utilização da ferramenta seja capaz de assegurar o sucesso da 

startup, o que seria resultante de uma série de fatores internos e externos à organização. 

Entretanto, enquanto resultados, espera-se que essa ferramenta permita que as organizações 

acompanhem a evolução do processo de VMN, o que poderia ajudar o empreendedor a focar 

nas questões cruciais do empreendimento, mantendo atenção constante nas hipóteses não 

validadas e nos experimentos em andamento (MULLINS; KOMISAR, 2010). A ferramenta 

proposta é de uso gerencial e não operacional e sua utilização tem como pressuposto o 

conhecimento prévio do empreendedor sobre as questões operacionais envolvidas em cada 

atividade-chave do processo de VMN.  

A primeira seção deste artigo contém as suas diretrizes norteadoras. Na segunda 

seção é apresentada uma revisão bibliográfica preliminar (GIL, 2007) sobre os conceitos  

associados ao assunto. A terceira seção contém o detalhamento dos procedimentos 

metodológicos, enquanto que na quarta seção é proposta a ferramenta visual. O artigo 

também apresenta estudo de caso aplicado no qual a ferramenta é implementada e avaliada 

em quatro startups de base tecnológica. Por fim, a quinta seção apresenta considerações 

finais sobre o estudo realizado e sugestões de pesquisas futuras. 

3.2 Referencial teórico 

Nesta seção são apresentados aspectos teóricos preliminares referentes a ferramentas de 

gestão e ferramentas de gestão visual, modelos de negócio e Lean Startup. 

3.2.1 Ferramentas de gestão visual  
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Um grande número de ferramentas de gestão, na forma de formulários, matrizes, 

tabelas, gráficos, checklists, listas, procedimentos, documentos e softwares têm sido 

desenvolvidas por acadêmicos, gestores e consultores profissionais. (BRADY et al., 1997; 

PHAAL; FARRUKH; PROBERT, 2006). O Business Model Canvas (OSTERWALDER; 

PIGNEUR, 2010) e o Lean Canvas (MAURYA, 2012a), descritos na próxima seção, são 

exemplos mais recentes de ferramentas de gestão visual padronizadas. 

Brady et al. (1997) definem as ferramentas de gestão de tecnologia como um 

subconjunto das ferramentas de gestão relacionadas com a tomada de decisão e apoio em 

torno de atividades associadas à inovação. De acordo com os autores, esse tipo de ferramenta 

tipicamente ajuda empresas em projetos de P&D, no desenvolvimento de novos produtos, 

na promoção da criatividade, no monitoramento e controle de projetos, entre outros. A partir 

dessa definição, estudo elaborado por Kerr et al. (2013) consolidou sete princípios básicos 

que uma ferramenta de gestão tecnológica deve possuir: (i) ser orientada a pessoas, (ii) ser 

elaborada a partir de reuniões ou workshops, (iii) ser facilmente implementada, (iv) ser 

modular, (v) ser controlada por um gestor neutro, (vi) ser escalável e (vii) ser visual. 

A gestão visual, último princípio apontado por Kerr et al. (2013), compreendida 

como a representação visual de dados, informações e conhecimentos (EPPLER; PLATTS, 

2009), é utilizada comumente em organizações que adotam a filosofia Enxuta (Lean).  A 

gestão visual Lean provê aos interessados informações relevantes sempre que necessário, de 

uma maneira simples e de fácil entendimento (MASKELL; KENNEDY, 2007; PARRY; 

TURNER, 2006a). Mais recentemente, tem se tornado cada vez mais relevante que gestores 

de qualquer tipo de organização integrem visualmente informações de diferentes fontes de 

dados para viabilizar a gestão de ideias, o planejamento de atividades ou o apoio a decisões, 

incluindo tanto informações quantitativas quanto qualitativas (EPPLER; BRESCIANI, 

2013), tanto em processos industriais quanto em processos de negócios em nível corporativo 

(PARRY; TURNER, 2006b). 

O benefício básico da gestão visual é prover uma transparência que garanta que todos 

os membros de uma equipe estão trabalhando com as mesmas informações (MASKELL; 

KENNEDY, 2007; TEZEL; KOSKELA; TZORTZOPOULOS, 2016). Eppler e Platts 

(2009) destacam três tipos de benefícios da gestão visual: (i) benefícios cognitivos, que 

consistem em facilitar a elicitação e síntese de informações, possibilitando novas 

perspectivas para permitir comparações melhores e facilitar o sequenciamento de dados; (ii) 

benefícios sociais, os quais incluem a integração de diferentes perspectivas, auxiliando a 
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compreensão mútua da equipe de trabalho, e apoiando a coordenação entre as pessoas; e (iii) 

benefícios emocionais, os quais incluem a criação de envolvimento e engajamento, 

proporcionando inspiração e comunicação adequada entre os membros da equipe. 

Uma das ferramentas de gestão visual mais comumente utilizadas por organizações 

que implementam Lean é quadro kanban (KRAFCIK, 1988). Kanban é um termo de origem 

japonesa que significa literalmente ‘cartão’ ou ‘sinalização’. O objetivo do kanban é 

implementar a técnica just-in-time de produção ‘puxada’ em linhas de produção, diminuindo 

o trabalho em andamento (em inglês, work-in-progress) através do uso de um painel visual. 

Mais recentemente, o kanban serviu de inspiração para a criação do Método Kanban, uma 

ferramenta de apoio ao gerenciamento de projetos, principalmente na área de software 

(ANDERSON, 2010), cujo objetivo é explicitar claramente o que deve ser realizado (por 

exemplo, as funcionalidades do software a serem desenvolvidas) e o processo (ou workflow) 

para que o trabalho seja realizado  (LEI et al., 2015). De acordo com Kniberg e Skarin 

(2010), para a abordagem de projetos de software, pode ser utilizado um quadro branco ou 

painel digital com cartões coloridos. Os cartões representam o trabalho a ser realizado. Após 

compreender e mapear o fluxo de valor do seu processo, os cartões são movimentados no 

quadro, representando o trabalho que é ‘puxado’ conforme é realizado. A utilização da 

ferramenta permite maior transparência do processo e expõe gargalos, filas e perdas. A 

Figura 3.2-1 mostra um exemplo desse tipo de painel.  

Figura 3.2-1: Exemplo de uso do Método Kanban para gerenciamento de projetos 

 

Fonte: adaptado de Anderson (2010) 
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Mullins e Komisar (2010) ressaltam a relevância do uso de uma ferramenta de gestão 

visual como uma forma adequada de monitorar e acompanhar a evolução do processo 

iterativo de VMN por uma startup. Para os autores, esse tipo de ferramenta pode prover um 

mapa detalhado da jornada de experimentos que o empreendedor irá se submeter, tornando 

mais claro qualquer mudança de estratégia que seja necessária durante o processo. 

3.2.2 Modelos de negócio (MN) 

A despeito de inúmeros estudos, não há uma definição consensual para o conceito de 

MN (CASADESUS-MASANELL; RICART, 2010; ZOTT; AMIT; MASSA, 2011). Para 

Magretta (2002), um MN deve ser uma representação de como a empresa opera, contada 

através de uma história. Para Chesbrough e Rosenbloom (2002), o MN é um dispositivo que 

demonstra a conexão entre o desenvolvimento tecnológico e a criação de valor econômico. 

Casadesus-Masanell e Ricart (2010) buscam separar e relacionar ao mesmo tempo os 

conceitos de MN e estratégia, e definem MN como um reflexo da estratégia realizada da 

empresa. De modo mais objetivo, Teece (2010) descreve MN como a definição da maneira 

que a empresa cria e agrega valor para os clientes e de como converte os pagamentos 

recebidos em lucro.  Zott e Amit (2013), de modo similar, afirmam que o MN descreve a 

forma como a empresa conduz seus negócios. 

Diversos autores estudaram e propuseram diferentes dimensões de análise de um MN 

(CHESBROUGH; ROSENBLOOM, 2002; JOHNSON; CHRISTENSEN; KAGERMANN, 

2008; OSTERWALDER; PIGNEUR; TUCCI, 2005). No modelo proposto por Johnson, 

Christensen e Kagermann (2008), que sintetiza de maneira coerente essas diversas 

proposições,  o MN pode ser expresso por quatro dimensões principais, articuladas de modo 

sistêmico: (i) proposição de valor ao cliente, o que inclui a definição do cliente, do problema 

e da oferta; (ii) fórmula de lucro, composta pelo modelo de receita, estrutura de custos e 

definição de margens; (iii) recursos-chave, incluindo pessoas, tecnologias e produtos; e (iv) 

processos-chave, caracterizado pelas regras, procedimentos e normas de operação da 

empresa. 

Em função de sua natureza sistêmica,  já a partir dos primeiros estudos sobre MN 

observou-se ser necessário representá-los através de uma mistura de textos e elementos 

gráficos (ZOTT; AMIT; MASSA, 2011), de modo a facilitar a leitura e entendimento da 

representação. Esses ‘mapas’ ajudariam a esclarecer os processos que estão subjacentes 

(CHESBROUGH, 2010). Osterwalder e Pigneur (2010) desenvolveram um desses mapas, 

conhecido como Business Model Canvas (BMC), de larga popularidade tanto no mercado 
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quanto na academia. Mais recentemente, Maurya (2012a) propôs uma alternativa ao 

Business Model Canvas, focada exclusivamente em startups, denominado Lean Canvas. 

Similarmente ao modelo proposto por Johnson, Christensen e Kagermann (2008), Maurya 

(2012a) defende que os modelos de negócio de organizações em fases iniciais devem dar 

maior ênfase e visibilidade para o problema que a startup se propõe a resolver e para a 

solução que pensa em prover.  

3.2.3 O Lean Startup e a VMN 

Um MN raramente é fixo e estanque. Conforme Magretta (2002), quando uma 

empresa começa a operar, as hipóteses que montou sobre seu MN inicial, incluindo questões 

motivacionais e econômicas, são sujeitas à constante validação do mercado. O sucesso de 

uma organização, nesse sentido, vem da capacidade de adaptar seu MN de maneira dinâmica 

e eficaz. Manter o MN  viável em longo prazo, portanto, deve ser uma tarefa constante do 

empreendedor (TEECE, 2010). 

Uma das maneiras como as startups podem evoluir seu MN é por meio da 

experimentação e do aprendizado constante (BLANK; DORF, 2012; RIES, 2011; 

WRIGLEY; BUCOLO; STRAKER, 2016). Segundo Wrigley, Bucolo e Straker (2016), a 

prototipação e experimentação de modelos de negócios ajuda a explorar diversos cenários 

antecipadamente e a testar a viabilidade do empreendimento, além de clarificar ou retificar, 

ao empreendedor, as hipóteses sobre sua visão de negócio.  

Entre as ferramentas utilizadas para testar hipóteses sobre um dado MN, através de 

experimentos empíricos, destaca-se o Lean Startup (HARMS, 2015). O Lean Startup foi 

inicialmente proposto por Ries (2011) e, como discutido no capítulo 2 desta dissertação, tem 

suas origens no Lean Manufactoring (KRAFCIK, 1988) e possui alta aderência conceitual 

aos pressupostos da Escola de Estratégia baseada na Aprendizagem (MINTZBERG, 1978). 

Além disso, encontra justificativa em outros métodos propostos na literatura e nos meios 

profissionais, tais como Block e Macmillan  (1985), Sykes e Dunham (1995), Mcgrath e 

MacMillan (1995), Lynn, Morone e Paulson (1996), Sull (2004), Blank (2007) e Mullins e 

Komisar (2010).  

O Lean Startup descreve uma metodologia orientada a ajudar organizações a 

realizarem experimentos e iterarem em busca de um MN sustentável (RIES, 2011). Ela é 

centrada em um processo denominado de Construir-Medir-Aprender (do inglês Build-

Measure-Learn), similar aos ciclos de Plan-Do-Check-Act  (PDCA) de Deming (1986) e 

Observe-Orient-Decide-Act  (OODA ) de Boyd (1986). 
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3.3 Procedimentos metodológicos 

Esta pesquisa é de natureza aplicada (GIL, 2007), pois está orientada a analisar um 

problema específico em ambiente real, ou seja, a análise de processos e ferramentas para 

validação iterativa de modelos de negócio para startups. Em relação a abordagem, 

caracteriza-se como qualitativa (GIL, 2007), pois busca a comparação de referência em 

textos, estudos, relatos e demais fontes não-numéricas. Em relação a seus objetivos, 

caracteriza-se como de pesquisa exploratória (GIL, 2007), ao aprofundar-se no tema 

proposto buscando o aprimoramento de ideias e intuições prévias sobre o assunto. Por fim, 

os procedimentos utilizados para atingir esses objetivos foram a revisão bibliográfica e o 

estudo de casos. A pesquisa bibliográfica, segundo Gil (2007), é constituída com base em 

materiais elaborados previamente, principalmente livros e artigos científicos publicados. Já 

o estudo de caso tem por intuito testar em um ambiente real o modelo construído a partir de 

orientações da literatura de referência sobre o tema (YIN, 2005), caso da implementação da 

ferramenta de gestão visual proposta. 

De acordo com Phaal, Farrukh e Probert (2006) o desenvolvimento de uma 

ferramenta de gestão que possua uma dimensão prática e, ao mesmo tempo, seja bem 

fundamentada em bases teóricas, requer um método que contemple essas duas dimensões. 

Para tal, a pesquisa foi desenvolvida em quatro etapas, sendo as duas primeiras sequenciais 

e relativas à pesquisa bibliográfica sobre o tema. As duas últimas etapas, por sua vez, têm 

relação direta com a proposição e implementação da ferramenta visual, por meio de sua 

aplicação prática, realizadas concomitantemente. Essa iteração ajudou a definir a proposição 

final da ferramenta. A Figura 3.3-1 representa essas etapas. 
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Figura 3.3-1: Etapas da metodologia da pesquisa 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fonte: elaborado pelos autores 

A primeira etapa teve por objetivo delimitar as atividades-chave envolvidas no 

processo iterativo de VMN. Para tal, foram utilizados como referência os processos de VMN 

similares ou complementares ao Lean Startup, mapeados no capítulo 2. Para definir o rol de 

atividades padrão, foram identificadas: (i) as atividades intrínsecas ou explícitas de cada 

método; (ii) as escolhas semânticas das expressões utilizadas; e (iii) a ordem sequencial 

apresentada pelos respectivos autores (BARDIN, 1979). Com base na abordagem de análise 

de conteúdo proposta por Bardin (1979), mais especificamente a análise do tipo temática, 

procurou-se agrupar as atividades por unidades de significados em comum, elaborando-se 

assim a lista final. 

A segunda etapa do estudo consistiu no levantamento de ferramentas de uso 

profissional ou acadêmico na implementação e gerenciamento de processos de VMN. De 

acordo com Kerr et al. (2013), um grande número de ferramentas de gestão está disponível 

nos meios profissionais e acadêmicos, para os mais diferentes objetivos. Brady et al. (1997) 

complementam que as ferramentas de gestão podem ter origem em empresas, consultores, 

organismos governamentais e também na área acadêmica. Para a identificação dessas 

ferramentas foram utilizadas como fontes de informações: (i) as citações diretas e indiretas 

(i) Identificação de atividades-chave na VMN 

(ii) Levantamento de ferramentas disponíveis para VMN 

(iii) Proposição de ferramenta visual 

de VMN 

(iv) Avaliação da ferramenta em 

casos práticos 

Proposição e implementação de ferramenta de suporte a VMN 
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no texto de Ries (2011); (ii) consultas às páginas de internet de Blank (2016) e Ries (2016); 

e (iii) observação participante junto ao grupo eletrônico ‘Startup Brasil’ (com 3500 membros 

profissionais, praticantes e entusiastas de empreendedorismo) (GOOGLE, 2016). Nessa 

pesquisa foram utilizadas, também, obras de leitura corrente, posteriores e inspiradas em 

Ries (2011), devido ao seu foco no público profissional e, consequentemente, possível 

divulgação de ferramentas de gestão. Finalmente, as ferramentas encontradas foram 

comparadas em relação ao suporte às atividades-chave definidas na primeira etapa do 

método. 

Na terceira etapa foi proposta uma ferramenta de VMN com base nas atividades-

chave, encontradas na primeira etapa, e no levantamento de ferramentas disponíveis, 

realizada na segunda etapa, bem como feedbacks constantes da quarta etapa, realizada 

concomitantemente. A ferramenta foi construída com base em  uma abordagem visual  

(EPPLER; PLATTS, 2009), usando como referência principal os preceitos do Método 

Kanban (ANDERSON, 2010). 

Na quarta etapa, a ferramenta de VMN proposta foi aplicada em quatro startups de 

base tecnológica que estavam em diferentes estágios de maturidade e de busca por seu MN 

sustentável e repetível (BLANK; DORF, 2012), seguindo estratégia de pesquisa  de estudo 

de caso múltiplo (GIL, 2007; YIN, 2005). Com o apoio dos empreendedores responsáveis 

pela condução estratégica dos negócios, as startups que já haviam passado da fase de 

definição do MN inicial realizaram uma retrospectiva de suas ações, simulando o 

preenchimento da ferramenta até seu estágio atual. Essa atividade ocorreu 

concomitantemente com treinamento e capacitação dos empreendedores nos principais 

conceitos do processo de VMN. A utilização da ferramenta foi então acompanhada durante 

um período de seis a doze meses, variando conforme a startup, entre 2015 e 2016, e os 

feedbacks dos empreendedores ajudaram a retroalimentar o modelo final da ferramenta 

proposta. O acompanhamento foi realizado através de reuniões, em sua maioria, quinzenais, 

diretamente com os sócios executores das startups. Essas reuniões foram presenciais ou 

através de videoconferência, com um formato de entrevista parcialmente estruturada. De 

acordo com Gil (2007), esse tipo de entrevista é guiada por uma relação de pontos de 

interesse, na forma de um roteiro básico, que o entrevistador explora ao longo de seu curso.  
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3.4 Resultados e discussão 

Nesta seção são apresentados e discutidos os resultados da pesquisa realizada, 

conforme método proposto. 

3.4.1 Identificação de atividades-chave na VMN 

Quadro 3.4-1: Relação entre literatura e atividades-chave 
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R1 - Milestone 
Planning 
 

Block e 
Macmillan  
(1985)  

          

R2 - Critical 
Assumption 
Planning 

Sykes e 
Dunham 
(1995)  

          

R3 -Discovery-
Driven 
Planning 

Mcgrath e 
MacMillan 
(1995) 

          

R4 - Probe and 
Learn 

Lynn, 
Morone e 
Paulson 
(1996) 

          

R5 - 
Disciplined 
Entrepreneursh
ip 

Sull (2004)  

          

R6 - Customer 
Development 

Blank 
(2007)           

R7 - Journey to 
Plan B 

Mullins e 
Komisar 
(2010) 

          

R8 - Lean 
Startup 

Ries (2011) 
          

 
 

Atividade não 
explorada pela 
referência 

 Atividade 
superficialmente 
explorada pela 
referência 

 Atividade 
explorada pela 
referência 

 Atividade essencial 
para a referência 

Fonte: elaborado pelos autores 
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O Quadro 3.4-1 apresenta, no seu eixo vertical, a lista de métodos similares ou 

complementares ao Lean Startup, utilizados para a VMN, detalhados no capítulo 2 dessa 

dissertação. A esta lista foi adicionado o próprio método Lean Startup referenciado por Ries 

(2011). Em seu eixo horizontal são listadas as principais atividades-chave para a execução 

de um processo de VMN encontradas através da análise de conteúdo da literatura das fontes 

do eixo vertical, conforme descrito na seção 3.3.  

A atividade de descrever a visão do empreendedor (A1), também conhecida como 

ideation, representa o processo criativo de geração de ideias e concepção de negócio 

(MULLER;THORING, 2012).  Para Ries (2011), a visão do negócio é como senso de 

direção para o empreendedor, indicando os objetivos de negócio que ele quer atingir. O 

objetivo dos experimentos de uma startup, portanto, seria descobrir como montar um 

negócio sustentável em volta dessa visão. Para Blank (2007), a única certeza no primeiro dia 

de uma startup é sua própria visão. Verifica-se no Quadro 3.4-1 que essa atividade é pouco 

explorada pelas diversas referências estudadas, sendo, normalmente, encarada como um 

passo anterior ou pré-requisito para iniciar o processo de VMN.  

Apesar de intrínseco a diversas referências, somente Mullins e Komisar (2010) 

propõem a utilização de uma estrutura específica para a caracterização do modelo de 

negócio de uma startup (A2), composta pela visão do modelo de receita, do modelo da 

margem bruta do negócio, do modelo operacional, do modelo de fluxo de caixa e do modelo 

de investimentos. Para Sykes e Dunham (1995), o MN é essencial para determinar, 

posteriormente, a criticidade de cada hipótese a ser validada. Por outro lado, Sull (2004) 

destaca que uma causa comum de fracassos de startups é comprometimento exagerado, 

desde cedo, dos empreendedores com seu MN inicial.   

Para Sykes e Dunham (1995) a parte mais difícil do planejamento de uma startup é 

a identificação de suas hipóteses críticas (A3). Essas seriam hipóteses baseadas no MN 

proposto e que, se provadas erradas, poderiam levar a uma mudança radical no 

direcionamento da startup, ou mesmo a sua extinção. De acordo com os autores, seriam 

hipóteses sobre: quem realmente é o cliente, o que ele quer ou precisa, qual o valor que ele 

dará para a oferta do startup e se o preço que ele está disposto a pagar permite uma margem 

financeira sustentável. Sull (2004) complementa que as hipóteses explícitas e implícitas de 

um startup podem levantar dúvidas sobre a tecnologia utilizada, a demanda de clientes, o 

mercado competitivo e a disponibilidade de recursos. Mullins e Komisar (2010), assim como 
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Ries (2011), usam o termo ‘ato de fé’ para definir as hipóteses do MN que não tem nenhuma 

comprovação empírica prévia e possuem alto impacto no futuro do negócio. 

A estruturação do planejamento do processo de VMN em marcos (A4) foi 

inicialmente proposta por Block e Macmillan  (1985). Para esses autores, os marcos não 

devem ser definidos a partir de eventos temporais, como no planejamento tradicional, e sim 

a partir do atingimento de eventos de aprendizagem. Assim, o primeiro marco deve ser o 

teste do conceito e do produto, procurando descobrir se existe mercado para a oferta 

imaginada, antes de desenvolvê-la. O segundo marco tem relação com os aprendizados 

técnicos e de produção oriundos da fabricação do primeiro protótipo.  Blank (2007), apesar 

de não usar explicitamente o conceito de ‘marco’, explica que o processo de VMN deve 

responder sequencialmente às seguintes questões: (i) identificamos um problema que o 

cliente quer resolver?; (ii) o nosso produto resolve esse problema?; (iii) se resolve, temos 

um MN viável e escalável?; (iv) nós já aprendemos o bastante para iniciar as vendas? Para 

Ries (2011), similarmente, o processo de VMN deve responder à seguinte ordem de 

questões: (i) os clientes reconhecem que tem esse problema?; (ii) se houvesse uma solução, 

eles comprariam?; (iii) eles comprariam de nós?; (iv) nós podemos construir uma solução 

para esse problema? Para os dois últimos autores, portanto, os marcos iniciais de um 

processo de VMN devem se concentrar na análise do problema do cliente (problema-cliente) 

e na análise da solução ofertada para resolver o problema (solução-problema). 

O volume de dinheiro a ser captado e investido na startup, e que assegura o 

planejamento financeiro do processo de VMN (A5), é tópico abordado por Sull (2004). 

Para o autor, os empreendedores devem investir somente o volume financeiro necessário 

para realizar os experimentos de sua próxima iteração, com um adicional para contingências. 

Desse modo, se o experimento falhar, pouco dinheiro foi investido para conseguir a 

informação. Se o experimento corrobora as hipóteses de negócio, o empreendedor poderá 

embasar melhor a solicitação de novos investimentos, para as próximas iterações, junto aos 

investidores.  

Mcgrath e MacMillan (1995) propõem a expansão do modelo de marcos, vinculando-

os ao teste e validação de hipóteses do negócio. Para Sykes e Dunham (1995), a definição 

das hipóteses a serem validadas em cada marco (A6) deve procurar priorizar as que 

maximizem o aprendizado potencial em relação ao valor monetário a ser investido em seu 

respectivo teste. Sull (2004) complementa que os empreendedores devem priorizar o teste 

de hipóteses que reduzam as fontes de incerteza do negócio.   
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 Para Sull (2004), a construção de um experimento (A7) é um teste desenhado para 

reduzir as fontes de incerteza críticas para o sucesso de uma startup, antes que ela decida 

investir novos recursos. Alguns exemplos comuns de experimentos são pesquisas com 

clientes, protótipos, testes em mercados reduzidos e clientes-beta. Lynn, Morone e Paulson 

(1996) propõem como método de construção e execução de experimentos, o lançamento de 

versões iniciais de produtos no mercado com o objetivo de obter feedback de clientes e 

reduzir riscos. Ries (2011) cunhou o termo Produto Mínimo Viável - MVP (do inglês, 

minimum viable product) para descrever a versão do produto que permite um ciclo completo 

de aprendizagem com o mínimo esforço de desenvolvimento e construção.  

Através da análise de dados e utilização de ferramentas estatísticas, o empreendedor 

deve medir e monitorar o resultado de seus experimentos (A8) e confrontá-los com as 

hipóteses antes definidas. Dos autores analisados, Ries (2011) é o que mais se aprofunda 

nesse tópico, propondo inclusive um método próprio para a medição da evolução de uma 

startup, denominado ‘contabilidade da inovação’. Esse método inclui métricas específicas 

para esse fim, como análise de coorte e medição de taxas de conversão. 

O papel da aprendizagem (A9) é relevante em todos os métodos estudados. Para 

Lynn, Morone e Paulson (1996) os experimentos somente têm sentido como veículo de 

aprendizagem sobre o produto ofertado, os clientes e o mercado. Assim, o aprendizado é um 

conceito chave e deve ser o objetivo maior em estágios iniciais de um startup. Ries (2011) 

denomina de ‘aprendizagem validada’ (ou validated learning, em inglês) o processo de, 

através de experimentos, confirmar ou descartar hipóteses anteriormente formuladas.  

O resultado da reflexão dos empreendedores sobre as aprendizagens realizadas pode 

levar a uma série de ações: (i) iterar, que consiste em, a partir do aprendizado positivo 

realizado, promover uma ou mais pequenas mudanças no MN ou no produto a fim de testar 

novas hipóteses; (ii) pivot, que é a ação de, após realizar um experimento e descartar uma 

hipótese, mudar radicalmente uma ou mais dimensões do MN; (iii) escalar, que é a situação 

na qual o empreendedor acredita ter encontrado um MN sustentável, estando disposto a 

investir mais no negócio com o objetivo de obter ganhos de escala; (iv) desistir, que ocorre 

quando os testes e experimentos demonstram que a visão de negócio não é capaz de gerar 

um MN sustentável (BLANK, 2007; RIES, 2011). 
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3.4.2 Levantamento de ferramentas disponíveis para VMN 

Quadro 3.4-2: Relação entre ferramentas e atividades-chave 
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FR1 - Guiding 
Your Journey 

Mullins e 
Komisar 
(2010) 

          

FR2 - Kanban 
validated 
learning 

Anderson 
(2012)           

FR3 - 
Validation 
Board 

Owens 
(2012)           

FR4 -
Experiment 
Report 

Maurya 
(2012a)           

FR5 -Validated 
Learning 
Board 

Maurya 
(2012b)           

FR6 -Lean 
Dashboard 

Maurya 
(2013) 

          

FR7 -Lean 
Experiment 
Map 

Gardner 
(2013)           

FR8 - 
Experiment 
Board  

Owens 
(2014)           

FR9 - Lean 
Product 
Development 

Anderson 
(2014)           

 Atividade não 
explorada pela 
ferramenta 

 Atividade 
superficialmente 
explorada pela 
ferramenta 

 Atividade 
explorada pela 
ferramenta 

 Atividade essencial 
para a ferramenta 

Fonte:  elaborado pelos autores 

O Quadro 3.4-2 apresenta, no seu eixo horizontal, as principais atividades-chave para 

a execução de um processo de VMN encontradas na subseção anterior. No eixo vertical estão 

listadas as ferramentas visuais de VMN encontradas durante essa fase da pesquisa. Todos as 
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ferramentas, com exceção de Mullins e Komisar (2010), que é no formato tabular, são 

representadas por quadros visuais com similaridades aos quadros kanban. 

A análise de nove ferramentas visuais de uso profissional no apoio ao processo de 

VMN demonstrou que nenhuma delas contempla 100% das atividades-chave essenciais. 

Observa-se, também, que nenhuma ferramenta trata da dimensão de planejamento de 

investimentos financeiros do processo, representada pela atividade A5. Ainda, parece haver 

menor maturidade nas atividades relacionadas ao planejamento e especificação da visão e 

do MN da organização (A1-A5), em comparação com as atividades mais operacionais dentro 

do ciclo de experimentação, medição de resultados e aprendizagem (A6-A10).  Das 

ferramentas analisadas, somente Anderson (2014), ilustrado na Figura 3.4-1, suporta ao 

mesmo tempo, ainda que de modo limitado, as atividades de planejamento e de execução de 

experimentos. Essa ferramenta tem como base o Business Model Canvas 

(OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010) e o conceito de MVP (RIES, 2011) para mostrar a 

evolução do ciclo de experimentos do empreendedor. 
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Figura 3.4-1: Ferramenta Lean Product Development 

 

Fonte: adaptado de Anderson (2014) 
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3.4.3 Proposição de ferramenta visual para VMN 

Com base nos estudos realizados nas seções anteriores e nas limitações das 

ferramentas visuais de suporte a VMN encontradas, assim como feedbacks constantes 

durante a fase de avaliação de uso prático da ferramenta, apresentada na próxima seção, 

propõe-se o modelo final apresentado na Figura 3.4-2 e na Figura 3.4-3. A essas figuras 

foram acrescidas, respectivamente, círculos que identificam as dimensões e setas que 

representam o fluxo de informações. A versão final da ferramenta, sem marcações, pode ser 

encontrada no Apêndice A da presente dissertação. 
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Figura 3.4-2: Dimensões da ferramenta visual de VMN proposta 
 

Fonte:  elaborado pelos autores 
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Figura 3.4-3: Fluxos da ferramenta de VMN proposta 

 

Fonte:  elaborado pelos autores 
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A Figura 3.4-4 mostra os dois tipos de cartões ou post-it utilizados conjuntamente com a 
ferramenta proposta. 

Figura 3.4-4: Cartões utilizados na ferramenta de VMN 

 

Fonte:  elaborado pelos autores 

As cores nos cartões são ilustrativas e opcionais. Apesar disso, é recomendável que 

os cartões que representam dimensões do MN e hipóteses sobre o MN sejam de cores 

diferentes e, se possível, contrastantes, facilitando assim o uso e visualização da ferramenta.  

O preenchimento da ferramenta tem início pela descrição do nome do projeto (D1) e 

da visão dos empreendedores (D2). Após, o MN inicial é detalhado (D3) com o uso de 

cartões ou post-it usando o modelo C1 (Figura 3.4-4). Cada cartão representa uma dimensão 

ou aspecto do MN. O formato de MN utilizado é o de Johnson, Christensen e Kagermann 

(2008) por ser mais conciso e objetivo na definição da proposição de valor ao cliente, 

composta pelo problema, pelo cliente e pela solução. A modelagem do negócio é realizada 

propositadamente de maneira vertical, com as dimensões que devem ser primeiro validadas 

mais próximas do topo. A seguir, o banco de hipóteses é configurado (D4) usando cartões 

ou post it no modelo C2. Somente o primeiro campo do cartão, que é a descrição da hipótese, 

precisa ser preenchido nesse momento. As hipóteses devem estar relacionadas às definições 

das dimensões do MN (D3). Essa relação entre D3 e D4 é demonstrada pelo fluxo F1. Uma 

hipótese pode contemplar uma ou mais dimensões do MN. 

Na próxima etapa, os marcos devem ser delimitados (D5). Não é obrigatório que 

todos os marcos sejam definidos de uma única vez, na medida em que essa é uma atividade 

iterativa. Para cada marco, deve ser estabelecido um investimento financeiro máximo que os 

empreendedores estão dispostos a dispender para atingir os objetivos da etapa (D6). Alguns 

dos cartões do banco de hipóteses (D4) devem então ser movimentados para a dimensão de 

hipóteses a serem validadas no marco (D7). Essa movimentação é representada pelo fluxo 

F2. Um mesmo marco pode validar uma ou mais hipóteses ao mesmo tempo.  
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A fase de experimentos é composta pelas atividades de construir (D8), medir (D9) e 

aprender (D10) (RIES, 2011). Os cartões de hipóteses devem ser movimentados ao longo 

dessas etapas, indicando primeiramente as hipóteses cujos experimentos estão sendo 

elaborados (D8). Nesse momento, os campos ‘método de teste’ e ‘critério de sucesso’, dos 

cartões de hipóteses C2 que serão avaliados, devem ser preenchidos. Ao final dos 

experimentos, da medição e da avaliação da aprendizagem, os cartões que representam 

hipóteses validadas devem ser movimentados e armazenados na dimensão de hipóteses 

validadas (D11), ou, invalidadas (D12), conforme o caso. Essa movimentação de cartões é 

representada pelo fluxo F3.  

Ao final de cada marco, o empreendedor deverá decidir, com base nos resultados dos 

experimentos e nas aprendizagens realizadas, se irá iterar, prosseguindo para o próximo 

marco com novas hipóteses a serem testadas (representado pelo fluxo F4) ou irá realizar o 

pivot, criando uma nova versão do MN e iniciando novamente a jornada pelo primeiro marco 

(representado pelo fluxo F5). As decisões de escalar ou desistir representam, por sua vez, o 

fim do uso da ferramenta. 

O Quadro 3.4-3 apresenta a aderência da ferramenta proposta, mais especificamente 

em relação a suas dimensões, às atividades-chave centrais ao processo de VMN definidas 

nas seções anteriores.  
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Quadro 3.4-3: Aderência da ferramenta proposta às atividades-chave 

Dimensões 
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Dimensões 

D1 – Projeto X          

D2 - Visão X          

D3 – Modelo de negócio A  X X        

D4 – Banco de hipóteses   X        

D5 – Marcos    X       

D6 – Investimento disponível 
para marco 

    X      

D7 - Hipóteses a serem 
testadas 

     X     

D8 – Construir       X    

D9 – Medir        X   

D10 – Aprender         X  

D11 – Hipóteses validadas         X  

D12 – Hipóteses invalidadas         X  

D13 – Novos modelos de 
negócio 

         X 

x 
Atividade-chave contemplada pela dimensão ou fluxo 
da ferramenta proposta 

 

Fonte: elaborado pelos autores 

3.4.4 Avaliação da ferramenta em aplicação de casos práticos 

Essa seção apresenta o relato do acompanhamento da utilização prática da ferramenta 

proposta em quatro startups de base tecnológica. Na medida em que os detalhes intrínsecos 

ao uso da ferramenta em cada startup são de cunho operacional e acompanham a própria 

evolução da organização no dia a dia, o relato busca enfatizar tópicos específicos relevantes 

de cada estudo de caso, que possam contribuir para maior entendimento da utilização da 

ferramenta. Ao final, são consolidadas as principais contribuições dadas pelas aplicações 

práticas à versão final da ferramenta proposta.  
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A startup A acreditava haver oportunidades para um novo software de modelagem 

de processos de negócio, usado por áreas de qualidade e gestão de empresas. O mercado até 

então era dominado por uma solução gratuita, porém, na visão dos empreendedores, limitada 

e lenta. O MN inicial configurado na ferramenta de VMN previu atender o mesmo público 

já atendido pela solução gratuita, com uma oferta de valor baseada em velocidade, 

desempenho, integração na nuvem e modelo de receita freemium (modelo onde o produto é 

oferecido com funções limitadas gratuitamente, e com funções avançadas de maneira paga). 

Entrevistas com potenciais clientes, realizadas no contexto do marco 1, indicaram que 90% 

dos clientes potenciais compartilhavam a mesma visão. Os empreendedores aprenderam que 

eles estariam dispostos a migrar de sistema se a nova solução importasse automaticamente 

os diagramas da ferramenta gratuita e fosse, também, gratuita. Para o segundo marco definiu-

se como hipótese central que os clientes estariam dispostos a realizar o download de um 

novo software e aceitariam os valores dos serviços premium propostos. O orçamento 

disponível para esse marco foi de apenas R$ 4.000,00. O método de teste foi o 

desenvolvimento de uma página na Internet simplificada, com a oferta de valor da nova 

solução proposta, oferta da versão gratuita e oferta da versão paga. Foram publicados 

anúncios, direcionados na plataforma Google, incluindo citações do nome do concorrente. 

Após 30 dias de acompanhamento, 10,5% dos visitantes únicos preencheram seus dados 

pessoais para download do novo produto, e 3% para download da versão paga, um índice 

considerado satisfatório pelos empreendedores, considerando-se os padrões de mercado. 

Como o produto ainda não havia entrado na fase de desenvolvimento, os novos potenciais 

clientes foram informados que estariam em uma lista de espera. A comprovação da hipótese 

permitiu aos empreendedores iniciarem o desenvolvimento da versão inicial do produto. Na 

sua visão, o uso da ferramenta de VMN ajudou a organização a evitar desenvolver o produto 

sem passar por uma validação de mercado adequada. 

A startup B possuía a visão inicial de disponibilizar uma ferramenta de agendamento 

online flexível a médicos e profissionais de saúde. Através da tecnologia, pacientes poderiam 

marcar consultas diretamente na agenda do médico, sem intermediários e a qualquer 

momento, mesmo fora de horário comercial. O MN inicial previa um modelo de receita 

freemium. Quando do início da utilização da ferramenta de VMN, o sistema estava 

completamente desenvolvido e com uma base de 200 clientes gratuitos e 20 pagos, e cerca 

de R$ 50.000 já haviam sido investidos no projeto. A sustentação do negócio dependia de 

um número centenas de vezes maior do que a base de clientes atual. A implantação da 

ferramenta de VMN tornou aparente aos empreendedores que os esforços de construção do 
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produto não haviam levado em consideração a validação prévia de nenhuma das hipóteses 

do negócio. A partir da reconstrução do MN inicial, levantamento retroativo das hipóteses 

principais e teste da hipótese de problema-cliente, observou-se resistência do público alvo 

na aceitação da oferta de valor do sistema. Após um pivot, foi elaborado um novo MN, agora 

com público alvo em empresas de venda de serviços e produtos complexos (softwares 

corporativos, consultorias, dentre outros) e outras startups em geral. A nova oferta de valor 

elaborada consiste em integrar a solução de agendamento online a outros websites e oferecer 

aos clientes dessas companhias a possibilidade de agendar reuniões presenciais ou virtuais 

de demonstração ou apresentação de produtos, acelerando assim o ciclo de vendas. A 

tecnologia utilizada foi essencialmente a mesma. Na visão dos empreendedores, o uso da 

ferramenta de VMN ajudou a organização a acelerar a decisão de desistir de seu MN inicial 

e a testar novas hipóteses em busca de um MN sustentável, aproveitando o investimento 

técnico já realizado. 

A startup C tinha por visão desenvolver um aplicativo que permitisse a produtores 

de cerveja artesanal desenharem e imprimirem rótulos customizados para seus produtos a 

partir de modelos pré-definidos. De modo a validar a hipótese central do problema-cliente, 

e investir o mínimo esforço possível, desenvolveu um website na Internet com uma galeria 

inicial de dez rótulos e um formulário para customização do rótulo. Nesse primeiro 

momento, o processo foi todo manual; o visitante interessado escolhia o rótulo e o 

preenchimento do formulário online com os dados do rótulo resultava em um aviso por e-

mail a um dos empreendedores. O empreendedor manualmente criava o rótulo em um editor 

de imagens e retornava ao interessado por e-mail em até 24 horas. Com o contato mais 

próximo com o cliente via e-mail, aproveitava para lhe enviar um questionário. Nesse 

processo a startup aprendeu que esse público, que havia se esforçado tanto em produzir um 

produto de qualidade própria e artesanal, tinha resistência em usar rótulos padronizados, 

valorizando, ao invés, a exclusividade. Ao mesmo tempo, a startup recebeu diversos 

questionamentos de potenciais clientes que não eram produtores de cerveja, e sim 

apreciadores da bebida que desejavam presentear alguém com um produto com rótulo 

customizado, por exemplo, em datas comemorativas. O pivot fez com que a empresa 

mudasse seu foco e sua oferta de valor para atender a esse público descoberto durante o 

processo de VMN. Antes de escalar o negócio, entretanto, a empresa ainda buscou validar o 

tamanho e o potencial do novo mercado. Para isso, realizou investimentos mínimos em 

publicidade online e, a partir do custo do clique, da taxa de cliques e da taxa de conversão, 

observou que os custos de aquisição de clientes não seriam suficientes para cobrir os custos 
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de produção e custos operacionais. A utilização da ferramenta de VMN ajudou os 

empreendedores a investirem o mínimo de dinheiro possível na concepção de seu negócio, 

ajudando-os a decidirem, ao fim, em desistir de sua visão de negócio, com poucas perdas. 

A startup D tinha por visão de negócio inicial disponibilizar tecnologia amigável que 

gerenciasse o workflow de produção de conteúdo em sites de internet. No momento de início 

da utilização da ferramenta de VMN, já havia desenvolvido totalmente seu produto e possuía 

2 clientes iniciais. O desenvolvimento do produto foi realizado unicamente com base na 

percepção subjetiva dos empreendedores, sem validação empírica. O MN foi desenhado 

retrospectivamente. Nesse momento, a startup sentiu dificuldade em oficializar e descrever 

seu cliente atual em termos de porte (pequeno, médio ou grande). Por terem maior 

necessidade de gestão de publicação de conteúdo, a startup optou por focar em grandes 

clientes. Experimentos iniciais confirmaram que esse público tem a necessidade de gerenciar 

o processo de múltiplos conteúdos em portais de internet. A avaliação do segundo marco, 

entretanto, não apresentou bons resultados; a capacidade da oferta da empresa em resolver 

esse problema pareceu limitada, entre outros motivos, pelo grande volume de concorrentes 

internacionais estabelecidos. Novo foco, dessa vez em cliente menores, que usualmente não 

atendidos por soluções internacionais, fez a empresa retornar ao primeiro marco e realizar 

novos experimentos. Nesse processo, aprendeu que a demanda desse tipo de cliente por 

soluções como a vislumbrada pelos empreendedores é muito limitada. Antes de desistir da 

visão do negócio, novo pivot promoveu mudança na oferta de valor, passando a 

disponibilizar tecnologia amigável que gerenciasse o workflow de processos administrativos 

em geral (reembolso de despesas, viagens, adiantamentos, férias, compras, dentre outros), 

utilizando o mesmo motor tecnológico desenvolvido, sem novos investimentos. Entrevistas 

e experimentos iniciais mostraram que tais processos não eram contemplados pelos 

softwares de gestão tradicionais e eram, geralmente, gerenciados através de planilhas 

eletrônicas. A utilização da ferramenta de VMN permitiu que a empresa questionasse sua 

visão de negócio e oferta de valor inicial e aproveitasse oportunidades advindas de 

aprendizados ao longo do processo para criar um novo negócio, sustentável e repetível, a 

partir da adaptação dos recursos tecnológicos desenvolvidos para atender à visão inicial. 

A implementação e acompanhamento da utilização da ferramenta junto aos 

empreendedores das quatro startups permitiu coletar sugestões de melhorias que foram, 

iterativamente, integradas à versão final da proposta (Figura 3.4-2). Essas sugestões podem 

ser agrupadas nas seguintes modificações: (i) registrar e acompanhar visualmente as 

mudanças no MN (em versões iniciais, somente um MN era configurado, perdendo-se 
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versões históricas de MN); (ii) transformar a dimensão de estrutura de custos como a última 

dimensão a ser testada, pois é comumente impactada pelos recursos-chave e processos-

chave, na medida em que o MN é preenchido na ordem lógica previamente definida; (iii) 

incluir exemplo ou explicação, na dimensão de hipóteses críticas, de como escrever uma 

hipótese; (iv) exigir a definição de que o primeiro marco deve ser a validação do problema-

cliente; e (v) exigir a definição de que o segundo marco deve envolver a validação da 

solução-problema. 

As modificações realizadas estão alinhadas com o crescente entendimento sobre o 

processo de elaboração de novos modelos de negócio reportado na literatura acadêmica. Em 

particular, as modificações (ii), (iv) e (v) encontram sustentação nos resultados empíricos de 

Cortimiglia et al. (2015), os quais sugerem que a formação de modelos de negócio em novos 

empreendimentos tende a ser centrada na determinação de uma proposta de valor válida, a 

partir do qual são construídos os demais componentes de criação e entrega de valor e, por 

fim, a lógica de captura de valor. Tais resultados foram, de modo geral, posteriormente 

corroborados por Reymen et al. (2016). Embora esses autores tenham identificado que nem 

sempre o processo de criação de novos MN inicie pela definição da proposição de valor, tal 

definição tende a ser o aspecto essencial na cristalização de um MN viável, visto que os 

demais componentes do MN passam a ser orientados em direção da proposição definida. 

3.5 Conclusões 

A partir dos resultados obtidos, tanto teóricos como práticos, uma ferramenta visual 

de VMN foi proposta. O trabalho apresentou um processo iterativo de construção da 

ferramenta, combinando avaliações em literatura, análise de ferramentas existentes de 

mercado e acompanhamento de implementações em casos práticos para a proposição do 

modelo final. A ferramenta percorre dez atividades-chave utilizadas no processo de VMN e 

utiliza uma abordagem de gestão visual, com o uso de cartões ou post-it. Ela pode ser 

utilizada impressa, em formato A2 ou A3, ou de forma digital, com o uso de software de 

planilha ou apresentação eletrônica.  

A aplicação prática realizada demonstrou a utilidade da ferramenta para o processo 

de VMN. A sua utilização permitiu que os empreendedores alcançassem um maior 

entendimento do MN de suas organizações e identificassem suas hipóteses mais críticas, seu 

estágio de validação e o rol de experimentos à disposição. Isso permite maior clareza e 

segurança ao empreendedor em sua jornada de alto risco em busca da estabilização de seu 

MN. Além disso, conclui-se que a ferramenta proposta contribui com o ambiente acadêmico, 
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analisando as atividades-chave do processo de VMN, definindo as inter-relações e o 

sequenciamento entre as mesmas. Assim sendo, os resultados também permitem ampliar a 

compreensão do processo de VMN no ambiente do desenvolvimento de MN.  

Entretanto, cabe ressaltar que, para uma ferramenta de gestão funcionar 

efetivamente, há necessidade de compreensão, compromisso e vontade por parte de seus 

usuários. Se esses estão alienados ou desconhecem os métodos intrínsecos à ferramenta, 

então é menos provável que a mesma entregue resultados benéficos (BRADY et al., 1997). 

Além disso, as organizações têm que conhecer os objetivos e limitações de cada ferramenta 

de gestão disponível, combinando diferentes ferramentas para atingir diferentes metas. 

(RIGBY; BILODEAU, 2015). Nesse sentido, a adoção da ferramenta deve vir acompanhada 

de conscientização e treinamento das equipes usuárias nos principais conceitos e na 

importância do próprio processo de VMN. 

Tipicamente, uma ferramenta de gestão passa por diversos estágios de iteração e 

utilização, enquanto seus conceitos e aplicações evoluem, até que ela atinja um formato 

estável e que permita a sua aplicação em diferentes organizações (PHAAL; FARRUKH; 

PROBERT, 2006). Por isso, sugere-se que futuras pesquisas possam prosseguir com o 

acompanhamento e monitoramento da implementação da ferramenta em novas startups, 

gerando novos dados e informações que possam retroalimentar o modelo proposto e 

enriquecê-lo. Também como sugestão de pesquisas futuras tem-se a adaptação da ferramenta 

visual proposta para um formato de jogo, usando uma tendência atual de jogos corporativos 

e de aprendizado lúdico. Por fim, sugere-se, também, a possível extrapolação do uso da 

ferramenta para outros tipos de startups, que não necessariamente de base tecnológica. De 

acordo com Kerr el al. (2014), a evolução tecnológica tem tornado viável  os mais diversos 

negócios, muitos antes considerados inviáveis. 
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4 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

Neste capítulo são apresentadas as principais conclusões referentes ao estudo 

desenvolvido, seguidas das sugestões de futuras pesquisas que poderiam ser realizadas 

dentro da mesma temática. 

4.1 Conclusões 

Considera-se que o objetivo central dessa dissertação de propor uma ferramenta 

visual de suporte à VMN em startups de base tecnológica, utilizando uma filosofia iterativa 

de construção, experimentação e aprendizagem, com fundamentação teórica e prática, foi 

atingido. A implementação conjunta de uma metodologia de pesquisa envolvendo dois 

artigos, incluindo as fases de pesquisas teóricas, análise de mercado, análise de informações 

e análise empírica permitiu atingir o objetivo principal seguindo uma linha de raciocínio 

objetiva e resultando em um modelo robusto e embasado em modelos teóricos e práticos. 

Considera-se, também, que a dissertação atingiu todos os objetivos secundários a que 

se propôs. O primeiro objetivo secundário, de identificar na literatura o embasamento teórico 

e conceitual que pudesse justificar, fortalecer e complementar a metodologia Lean Startup, 

foi realizado ao longo do desenvolvimento do primeiro artigo. A pesquisa encontrou 

diversos métodos iterativos e conceitos complementares ao Lean Startup, o que possui 

implicação prática relevante na medida em que pode ajudar profissionais que implementam 

a metodologia. A partir desse estudo, abriu-se a possibilidade de evolução do processo de 

VMN desenhado por Ries (2011) agregando-se técnicas e conhecimentos desenvolvidos por 

outros autores em metodologias análogas. 

A partir dos resultados da revisão histórica abrangente do primeiro artigo, foi 

possível, no artigo 2, realizar o segundo objetivo secundário da dissertação, a de identificar 

e revisar as atividades-chave centrais indicadas na literatura para a VMN. Através do método 

de análise de conteúdo, a pesquisa identificou dez atividades-chave ao longo de oito 

referências centrais de processos de VMN. Essas atividades foram analisadas e detalhadas 

conforme apresentadas pelos principais autores identificados. 

No segundo artigo também foi atingido o terceiro objetivo secundário da dissertação, 

de identificar e revisar as ferramentas de gestão disponíveis em meios profissionais ou 

acadêmicos para apoiar a VMN.  Foram identificadas nove ferramentas de gestão visual, 

notadamente em meios e literatura de cunho profissional. A maior parte das ferramentas 

baseia-se na ideia de quadros kanban, de modo a dar visibilidade e simplicidade ao processo 
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de gestão da VMN. Cada ferramenta foi analisada conforme sua aderência às atividades-

chave identificadas ao atingir o segundo objetivo secundário. 

O quarto e último objetivo secundário da dissertação, o de implementar a nova 

ferramenta proposta em ambientes práticos através do estudo de casos, foi realizado ao fim 

do segundo artigo. A aplicação prática realizada demonstrou a utilidade da ferramenta 

proposta para o processo de VMN. A sua utilização permitiu que os empreendedores 

alcançassem um maior entendimento do MN de suas organizações e identificassem suas 

hipóteses mais críticas, seu estágio de validação e o rol de experimentos à disposição. Isso 

permitiu maior clareza e segurança ao empreendedor em sua jornada de alto risco em busca 

da estabilização de seu MN.  

Com base nos estudos realizados nas seções anteriores e nas limitações das 

ferramentas visuais de suporte à VMN encontradas, assim como feedbacks constantes 

durante a fase de avaliação de uso prático da ferramenta, realizada ao longo do quarto e 

último objetivo secundário da dissertação, foi proposto um modelo final apresentado na 

Figura 3.4-2. A ferramenta percorre dez atividades-chave utilizadas no processo de VMN e 

utiliza uma abordagem de gestão visual, com o uso de cartões ou post-it. Ela pode ser 

utilizada impressa, em formato A2 ou A3, ou de forma digital, com o uso de software de 

planilha ou apresentação eletrônica.  

Entende-se, também, que a dissertação, composta pelos dois artigos, realiza 

importante contribuição aos meios acadêmicos. Ao contextualizar o Lean Startup junto a 

outras metodologias exploradas nas últimas décadas, a dissertação conseguiu identificar uma 

série de analogias e complementariedades, preenchendo uma lacuna existente entre o 

conhecimento acadêmico e a disseminação em meios profissionais do Lean Startup. 

Também, ao catalogar, ordenar e descrever as principais atividades-chave do processo de 

VMN, o estudo permite ampliar a compreensão desse processo no ambiente do 

desenvolvimento de novos MN. 

A contribuição aos meios profissionais ocorre através da criação da ferramenta de 

gestão visual que contempla todas as atividades-chave do processo de VMN e, por isso, 

apresenta maior robustez teórica e completude em relação as demais ferramentas análogas 

encontradas. A partir da análise do estudo de casos, conclui-se que a ferramenta visual 

proposta é capaz de ajudar o empreendedor a priorizar seus experimentos, registrar seus 

aprendizados e, com isso, reduzir seus riscos em busca de um MN estável e escalável.  
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4.2 Sugestões de pesquisas futuras 

Sob o ponto de vista das implicações e contribuições acadêmicas do estudo, 

recomenda-se, como sugestão de pesquisas futuras, a expansão da pesquisa para novas fontes 

de referências e informações. Isso se deve ao fato de que as referências teóricas não só 

históricas, mas também mais atuais e contemporâneas, também podem complementar esse 

estudo. O Lean Startup foi lançado em 2011 e a pesquisa bibliográfica exploratória 

demonstrou que muitos estudos, principalmente nos meios profissionais, ampliaram e 

desenvolveram alguns dos principais tópicos da metodologia. Essa literatura atualizada, em 

sendo tópico de novas pesquisas, igualmente pode contribuir positivamente para a 

construção de um modelo de VMN e na definição de suas atividades-chave. 

Novas pesquisas também poderiam contribuir para as implicações práticas desta 

dissertação. Tipicamente, uma ferramenta de gestão passa por diversos estágios de iteração 

e utilização, enquanto seus conceitos e aplicações evoluem, até que ela atinja um formato 

estável e que permita a sua aplicação em diferentes organizações (PHAAL; FARRUKH; 

PROBERT, 2006). Por isso, futuros estudos poderiam prosseguir com o acompanhamento e 

monitoramento da implementação da ferramenta em novas startups, gerando novos dados e 

informações que possam retroalimentar o modelo proposto e enriquecê-lo.  

Durante o acompanhamento do uso da ferramenta de gestão no universo das startups 

monitoradas, observou-se, também, um comportamento de uso de características lúdicas. 

Em mais de um momento, o ato de invalidar uma hipótese e retornar para o planejamento do 

MN mostrou-se análogo ao movimento de avançar e retroceder tão comum em jogos de 

tabuleiro. Por isso, sugere-se, também, a possibilidade de explorar ou transformar a 

ferramenta de gestão visual através de uma abordagem de ‘gamificação’, buscando uma 

dinâmica que fomente a prática do empreendedorismo. 

Por fim, como a ferramenta visual proposta limitou-se a startups de base tecnológica, 

sugere-se a análise e extrapolação do modelo, com sua possível adaptação para startups de 

outras naturezas.  Tal estudo poderá beneficiar um novo rol de organizações com 

características um tanto distintas. 
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