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RESUMO

MOURA, P. K. Diretrizes para o desenvolvimento de soluc¢Ges inovadoras na industria
da construcdo. 2022. Tese (Doutorado em Engenharia Civil) — Programa de Pds-Graduacéo
em Engenharia Civil, Universidade Federal do Rio grande do Sul, Porto Alegre.

O mundo esta mudando rapidamente devido a novos avancos significativos, embora a industria da
construcao tenha sido relativamente lenta para inovar. No entanto, solugdes inovadoras recentes
relacionadas & novas tecnologias e materiais e estratégias de gestdo estdo sendo desenvolvidas
para aprimorar 0S processos construtivos. Recentes estudos mostram o desenvolvimento de
produtos e servicos inovadores para outros setores usando métodos inovadores (Design Thinking,
Lean Startup, Metodologias Ageis e Modelo de Negocio), mas na literatura da indGstria da
construcdo ainda permanece pouco explorada. Esta tese propOe diretrizes para startups
desenvolverem produtos e servigos para 0 mercado de construcdo com base em insights da
literatura e da préatica de startups deste setor. Primeiro, foi realizada uma revisdo sistematica de
literatura e 0 mapeamento dos estudos encontrados em trés comunidades relacionadas com 0s
métodos inovadores. Apesar de todas as comunidades abordarem o desenvolvimento de solucoes,
apenas a primeira utilizava mais de um método inovador com o objetivo de criar produtos e
servigos por novos negdcios em diferentes contextos, como salde, educacéo e engenharia. Assim,
0s modelos de meétodos inovadores e as ferramentas utilizadas nesta comunidade foram
identificados para servir como ponto de partida para investigar como as startups da construgdo
estdo desenvolvendo solucdes. Baseando-se nas etapas e nas ferramentas identificadas nesta
comunidade, sete startups do setor da construcdo civil detalharam em workshops como
desenvolvem suas solucBes a partir do uso de métodos inovadores. A andlise do processo de
desenvolvimento das solucdes e a combinacdo das etapas e ferramentas descritas pelas sete
startups foram a base para o desenvolvimento da primeira versdo do modelo integrador para
auxiliar na criacdo de soluc@es para 0 mercado da construcdo baseadas em métodos inovadores. O
modelo inclui etapas especificas relacionadas com as estratégias comerciais e operacionais da
startup e a incorporacdo do ponto de vista de diferentes stakeholders para a tomada de decisdes,
diferente do que ocorre em modelos existentes. A validagdo da primeira versao por cinco startups
da construcdo em termos de utilidade e facilidade de uso mostrou que o pequeno grupo de startups
da construcdo tinham dificuldades para realizar as etapas do modelo e identificar as ferramentas
que auxiliaram na sua aplicagdo. Desta forma, foi desenvolvida uma survey com o objetivo de
entender de forma mais ampla quais eram as etapas que as startups da construgdo tinham mais
dificuldades na aplicacdo dos métodos inovadores e quais ferramentas mais utilizaram. As etapas
que as startups tiveram mais dificuldades (identificacdo do problema, ideagdo e desenvolvimento
da primeira versao da solucdo) foram identificadas a fim de serem aprofundadas na verséo final
do modelo integrador. A validagéo desta verséo por cinco especialistas em inovagdo em termos de
utilidade e facilidade de uso permitiu a identificacdo de atividades que deveriam estar associadas
com as etapas, como realizar o contrato com a equipe, participar em processos de incubagdo e
precificar a solugdo no comeco do desenvolvimento. Assim, foram desenvolvidas diretrizes e o
infografico com atividades que auxiliam as startups da construcéo a desenvolver solucfes a partir
do uso de métodos inovadores.
Palavras-chave: Experimentacéo. Empreendedorismo. Inovacao. Startup. Construcio



ABSTRACT

MOURA, P. K. Diretrizes para o desenvolvimento de soluc¢Bes inovadoras na industria
da construcdo. 2022. Tese (Doutorado em Engenharia Civil) — Programa de Pds-Graduacéo
em Engenharia Civil, Universidade Federal do Rio grande do Sul, Porto Alegre.

The world is changing faster due to significant new advances, although the construction industry
has been relatively slow to innovate. Nevertheless, recent innovative solutions related to new
technologies, new materials, and management strategies are being developed to enhance
construction processes. Although studies are already being conducted to investigate how
innovative solutions for other industries are being created using innovative methods, such as
Design Thinking, Lean Startup, Agile methodologies, and Business Model Canvas, the literature
on the construction industry remains underexplored. Based on insights from the literature and
startup practice in this sector, this thesis proposes guidelines for startups to develop products and
services for the construction market. First, a systematic literature review was conducted, and the
studies related to innovative methods explored in three communities were mapped. Even though
all communities focused on finding solutions, only the first community employed multiple
innovative methods in order to develop new businesses in a variety of fields, including
engineering, health, and education. As a result, models of innovative methods and tools used in
this community were identified as a starting point for researching how construction startups
develop solutions. Seven startups from the civil construction sector detailed in workshops how
they develop their solutions using innovative methods based on the steps and tools identified in
the community. The analysis of the solution development process and the combination of steps
and tools described by the seven startups served as the foundation for the creation of the first
version of the integrative model to aid in the creation of innovative solutions for the construction
market. Unlike existing models, the model incorporates specific steps related to the startup's
commercial and operational strategies, as well as the incorporation of different stakeholders'
points of view for decision-making. The validation of the first version by five construction
startups in terms of usefulness and usability revealed that the small group of construction startups
struggled to carry out the model's steps and apply the tools. As a result, a survey was created with
the goal of better understanding which steps construction startups had the most difficulty applying
innovative methods and which tools they used the most. The steps that startups had the most
difficulty with (problem identification, ideation, and development of the first version of the
solution) were identified and expanded in the integrator model's final version. It was possible to
identify the activities that should be connected to the steps, such as hiring the team with a formal
contract, taking part in incubation processes, and pricing the solution, due to the validation of this
version by five innovation specialists in terms of usefulness and usability. As a result, guidelines
and an infographic with activities were created to assist construction startups in developing
innovative solutions.

Keywords: Experimentation; Entrepreneurship; Innovation; Startup; Construction.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTO

Atualmente, podemos observar avancos significativos relacionados a inovacao em diferentes
industrias, como o uso de novas tecnologias e materiais. No entanto, a industria da construcdo
tem se caracterizado como um dos setores mais relutantes & mudanga e ao desenvolvimento
tecnoldgico (ALETHA; KEY, 2004; OZORHON, 2013; XUE et al., 2014). Pesquisas indicam
gue a inovacdo neste setor ndao é simples; é um esforgo colaborativo entre os diferentes
stakeholders para melhorar os diversos processos que abrangem esta industria (SILVA
JUNIOR; SANTOS; SANTOS, 2020). Para fomentar a inovacao na indudstria da construcdo é
necessario aderir a novas tecnologias e materiais, assim como fazer melhorias nos processos,
com o objetivo de trazer maiores beneficios para o setor. Embora haja um maior foco na
pesquisa de novos materiais na ultima década (por exemplo, nano materiais, materiais
reciclados e concreto auto curavel), outras tecnologias digitais como drones, realidade virtual
e impressao 3D estdo comecando a ser investigadas nesta industria (KUMAR; CHENG, 2015;
TAY et al.,, 2017; XUE et al.,, 2014). De fato, a construcdo estd sendo cada vez mais
reconhecida como um setor voltado para a digitalizacdo, como é o caso do uso destas
tecnologias, como robds para inspecionar ou automatizar tarefas repetitivas e a aplicacdo de
inteligéncia artificial para a gestédo de dados (TERHO et al., 2015).

Muitas empresas em todo 0 mundo adotaram a digitalizacdo e estéo trazendo inovagdes para
seus negécios (KUMAR; CHENG, 2015). No entanto, a industria da constru¢do ainda nédo
adquiriu totalmente os beneficios da digitalizacdo devido aos desafios Unicos que enfrenta em
comparagdo com outras industrias. Por exemplo, uma maior personalizacdo trazida pela
utilizacdo de tecnologias digitais para melhorar a experiéncia do cliente est4 levando as
empresas da construcdo a reavaliar seus processos e modelos de negécios (XUE et al., 2014).
Além disso, a industria da construgdo é fortemente afetada em todo o mundo — menores
gastos com infraestrutura e demanda de mercado, movimentacdo de mao de obra, aumento
nos custos de materiais e diminui¢do da produtividade variam entre os paises (XUE et al.,
2014). Ainda, a industria da construcdo pode se beneficiar com a transformacédo digital. Por
exemplo, a digitaliza¢do do setor contribui para maior produtividade e melhor desempenho, ja

que a automacédo e a tomada de decisGes informadas podem levar a um fluxo de trabalho
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aprimorado, custos reduzidos, melhor gerenciamento de recursos e tempos de execugdo mais
rapidos (MASKURIY et al., 2019). Também, softwares baseado em nuvem e os aplicativos
moveis facilitam a colaboracdo entre todas as partes interessadas, desde o projeto até a
construcdo e inspecdo para melhor geracdo de relatérios e documentacdo, garantia de
qualidade e controle (FERRADA et al., 2016).

As principais tendéncias da digitalizacdo nesta industria incluem modelagem de informacdes de
construcdo (BIM), robotica de construgdo e a construcdo externa que tem como objetivo reduzir
0 tempo da obra, aumentando a precisdo dos processos de construcdo (MASKURIY et al.,
2019; SACKS, 2019). Além disso, a aplicacdo da Internet das Coisas (IoT) e tecnologias de
realidade, como realidade aumentada e virtual (AR/VVR), garantem a seguranca do trabalhador e
conectam os locais de trabalho (AKINTOYE; GOULDING; ZAWDIE, 2012; GORE; SONG;
ELDIN, 2012; LI; LIU, 2019). Recentemente, estudos identificaram um numero crescente de
startups de construcdo relacionados as tecnologias digitais (FERRADA et al., 2016). No
entanto, eles se concentram no produto final (aplicativo de celular para gerenciamento de obras)
desenvolvido para resolver o problema (falta de planejamento em obras e desperdicio de
materiais) sem explicar quais métodos inovadores foram utilizados para alcancar esta solugéo.
Design Thinking (DT), Lean Startup (LS), Modelo de Negdcios (MN) e Metodologias Ageis
(MA) sdo exemplos de métodos inovadores para o desenvolvimento de solugfes que estdo
sendo utilizadas por startups a fim de reduzir o tempo e recursos durante o desenvolvimento da
solucdo e entregar valor para o cliente (BLANK, 2013; BROWN; KATZ, 2009; RIES, 2011).

Design Thinking é um método para resolver problemas que prioriza as necessidades do cliente
a partir de uma abordagem iterativa e pratica para criar solu¢Bes inovadoras (BROWN;
KATZ, 2009). J& o Lean Startup é um método inovador utilizado para o desenvolvimento de
novos negocios com base na afirmacdo de que os empreendedores devem experimentar, testar
e iterar a medida que desenvolvem solugbes (RIES, 2011). O modelo de negdcios é um
método que mostra como um negocio sera desenvolvido a fim de gerar valor e lucros (TRIMI;
BERBEGAL-MIRABENT 2012). Geralmente este método estd associado com a ferramenta
canvas do modelo de negdcios que mostra visualmente em uma Unica pagina insights sobre os
clientes, quais propostas de valor sdo oferecidas por meio de quais canais e como o negécio
ganha dinheiro (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010). Por fim, as metodologias ageis sdo
consideradas uma abordagem iterativa para o desenvolvimento de solugbes que ajudam as
equipes a entregar valor aos seus clientes mais rapidamente ja que emprega o0 uso de

langamento e incrementos pequenos da solucdo ao invés de um grande langcamento ao final de
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todo processo (GHEZZI;CAVALLO, 2020; SILVA et al., 2020). O objetivo comum desses
métodos é aumentar as chances de sucesso por meio de aprendizado continuo e validado,

iterando com a solucdo.

Alguns estudos ja foram realizados focando na aplicacdo destes métodos inovadores para o
desenvolvimento de solugdes em diferentes setores, incluindo saude (MCLAUGHLIN et al.,
2019), industrias de manufatura (LIEDTKA, 2018), organizagfes sociais (BROWN;
WYATT, 2010; KUMMITHA, 2019) e setor académico (BIERAUGEL, 2015; GLEN et al.,
2015). Silva et al. (2013) e Nirwan e Dhewanto (2015), mostram os beneficios e barreiras
para testar o Minimo Produto Viavel (etapa de LS e das MA) e coletar o feedback do cliente
ao aplicar métodos inovadores. Harms et al. (2015) e Nientied (2015) utilizam LS para reduzir
incertezas ao acrescentar o feedback dos clientes no seu processo de desenvolvimento de
solugdes. Nguyen Duc e Abrahamsson (2016) e Lindgren e Minch (2016) mostraram que 0
uso do Minimo Produto Viavel de forma iterativa langado rapidamente no mercado para
feedback do cliente pode contribuir para a reducéo de recursos. Lynch et al. (2019) e Glen et
al. (2015) investigaram o uso DT no contexto da educacdo para usar times multidisciplinares e
envolver os estudantes em situacbes do mundo real. Brown (2009), Roberts et al. (2016) e
Silva et al. (2013) argumentam que métodos inovadores aplicados a satde podem beneficiar o
desenvolvimento de empatia, prototipagem rapida e colaboracdo e assim melhorar a
experiéncia do paciente em ambientes hospitalares. Liedtka (2018) e Carlgren, Rauth e
Elmquist (2016) mostram como empresas consideram importantes aspectos relacionados a
utilizacdo do DT, como compreender as necessidades do cliente, e como desenvolver

habilidade de prototipagem, esbogo e visualizacéo.

Apesar de muitos estudos apresentarem os beneficios do uso dos métodos inovadores para o
desenvolvimento de solucbes, a maior parte da literatura é fragmentada, muitas vezes focando
no uso de um método de cada vez (BAJWA et al., 2017; BROWN, 2008; ROBERTS et al.,
2016). Diversos estudos apresentam criticas de como o0s inovadores utilizados
individualmente ignoram aspectos importantes do desenvolvimento de solucGes. Por exemplo,
Métodos Ageis como Scrum ndo ddo atencio ao processo de design da solugdo
(DOBRIGKEIT; DE PAULA, 2019). Ja o Lean Startup se concentra em construir e validar
uma ideia, mas poucos estudos mostram processos de investigacdo do problema e ideagéo de
solugbes (EISENMANN; RIES; DILLARD, 2012). O Design Thinking é criticado por ndo
levar em consideragcdo a implementacdo ou producgdo das ideias geradas (TSCHIMMEL,

2012). Os estudos que comegaram a explorar os beneficios da integracdo destes métodos,
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apontam o desenvolvimento de solu¢bes mais inovadoras, a baixa de custos devido as
reducBes no trabalho de redesenho da solucdo e o encurtamento da duracdo do proprio
processo de desenvolvimento da solugcdo como contribuicbes (DOBRIGKEIT; DE PAULA,
2019; GURUSAMY; SRINIVASARAGHAVAN; ADIKARI, 2016; MULLER; THORING,
2012; SILVA et al., 2020). Blosch, Osmond e Norton, (2016) recomendam o uso (i) do DT
para entender o cliente e descobrir o real problema, (ii) do LS e do MN para evoluir a solu¢do
e (iii) das MA para construir e evoluir os elementos da solucdo. Além disso, semelhante ao
estudo de Dobrigkeit e De Paula (2019), Blosch, Osmond e Norton, (2016) também
argumentam que as equipes precisam adaptar esses métodos de maneira flexivel as suas

necessidades, em vez de seguir um processo rigido.

O uso de métodos inovadores em conjunto para desenvolver solucdes aparece na literatura em
dois diferentes grupos: (i) estudos tedricos que comparam conceitualmente dois ou mais
métodos inovadores (por exemplo, GURUSAMY; SRINIVASARAGHAVAN; ADIKARI,
2016; MULLER; THORING, 2012; SILVA et al., 2019); e (ii) estudos com casos empiricos
que relatam a aplicacdo conjunta dois ou mais métodos inovadores (por exemplo, GHEZZI, et
al., 2015; KOEN, 2015; DOBRIGKEIT; DE PAULA, 2019). Diferentes termos e etapas para
a aplicacdo dos métodos inovadores sdo definidos e comparados no primeiro grupo,
geralmente mostrando semelhancas e diferengas no processo de desenvolvimento de produto
em cada método. Por exemplo, Miller e Thoring (2012) conduzem uma revisao da literatura
exploratéria sobre LS e DT e propdem um modelo para combinar estes dois métodos. Esta
adaptacdo sugerida dos dois métodos combina os aspectos mais promissores de ambos 0s
processos, como a realizacdo de testes qualitativos e quantitativos desde o comeco do
desenvolvimento da solugdo e um enfoque maior no processo do entendimento e definigdo do
problema. Ja& Gurusamy, Srinivasaraghavan e Adikari (2016), propdem a integracdo dos
métodos DT e MA para desenvolver solucbes digitais. Além de discutirem as diferencas e
semelhancas das duas abordagens, os autores desenvolveram um modelo integrativo que
busca contribuir para apresentar entregas continuas e constantes aos clientes mais rapidamente

do que a abordagem tradicional linear.

O segundo grupo examina a aplicagdo dos métodos inovadores, que ocorreu no contexto de
desenvolvimento de softwares (por exemplo DOBRIGKEIT, de PAULA, 2019; XIMENES et
al., 2015), e geralmente aplica e adapta modelos anteriores apresentados na literatura e na
pratica de outros negdcios. Métodos inovadores e as ferramentas necessarias para sua

aplicacdo sdo apresentados neste grupo, mas sem mostrar mais detalhes como ocorre no
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primeiro grupo. Por exemplo, Dobrigkeit e De Paula (2019) utilizam um modelo da pratica
(InnoDev) que integra DT, MA e LS para o desenvolvimento de solucGes baseadas em
software. Neste estudo, os autores realizaram uma oficina com empresas de solucGes digitais
para explicar e aplicar o modelo. Os participantes acharam que o uso dos trés métodos em
conjunto contribuiu para reduzir ainda mais o tempo de desenvolvimento da solugdo para
focar nos testes e feedback do cliente. Ximenes et al. (2015) também integra DT, MA e LS
para o desenvolvimento de solugdes baseadas em software, mas utilizando um modelo da
literatura. Através das analises de um estudo de caso de desenvolvimento de um aplicativo
utilizando o modelo, os autores mostram que a integracdo dos métodos contribui para focar

menos em aspectos técnicos da solugdo e mais no que os clientes esperam do produto.

Apenas alguns estudos combinam analises tedricas do desenvolvimento de solugBes com
implementacGes ou avaliagdes com startups e empresas, o que é fundamental para apoiar a
ampla disseminacdo do conhecimento acerca de métodos inovadores (REIS, FLEURY, DE
CARVALHO, 2019; GHEZZI, 2020). Pesquisas recentes para compreender o uso dos métodos
inovadores no desenvolvimento de solucBes tém ganhado destaque (BORTOLINI et al., 2018;
FREDERIKSEN; BREM, 2017; MICHELI et al., 2019); ainda assim, poucos estudos exploram
a aplicacdo de tais métodos com a validagdo pratica (DOBRIGKEIT, de PAULA, 2019;
EUCHNER, 2016). Estudos como o de Frederiksen e Brem (2017) e Lindgren e Munch (2016)
também comentam a falta de pesquisas que identifiquem barreiras e oportunidade da aplicacéo
de métodos inovadores em diferentes contextos, demonstrando que ha pouca investigacdo a
respeito da préatica de tais métodos. Além disso, a maioria das pesquisas empiricas ndo aborda
0s métodos inovadores em profundidade e se concentram em explicar como as solucdes foram
desenvolvidas em estudos de caso (CANKURTARAN; BEVERLAND, 2020; CAVALLO;
GHEZZI; RUALES GUZMAN, 2019). Na pratica, entretanto, sabe-se que 0s métodos
inovadores muitas vezes sdo utilizados em conjunto, ao contrario do que é explorado em muitos

casos na literatura.

1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

Pesquisas recentes apresentam beneficios e barreiras da utilizacdo de métodos inovadores para
o desenvolvimento de solugfes em diferentes setores, porém, a industria da construcéo ainda
permanece pouco abordada na literatura. 1sso, por sua vez, dificulta um entendimento

aprofundado da aplicacdo desses métodos no setor da construcao, afetando negativamente sua

Paula Kvitko de Moura (paulakmoura@gmail.com). Tese de doutorado. PPGEC/UFRGS. 2022



20

disseminacdo neste contexto. De fato, poucos estudos encontrados examinaram a
experiéncia/praticas do mundo real das startups de construcéo na implementacdo dos métodos
inovadores e acabam se concentrando apenas nas solugdes. Além disso, ndo foram
encontrados estudos examinando dois ou mais métodos inovadores no contexto da construcéo,
repercutindo na escassez descrita acima e também observada em outros campos. Assim,
apesar de solugfes para a construcdo estarem sendo desenvolvidas atraves do uso dos métodos
inovadores, a literatura ndo apresenta como sua aplicacdo oferece beneficios mais
abrangentes. Neste sentido, as pesquisas na area da construcdo relacionadas a métodos
inovadores podem ser organizadas em trés grupos: (i) foco na solugdo e ndo no processo de
desenvolvimento; (ii) foco na educacdo da engenharia civil; e (iii) foco no uso de MA durante

0 gerenciamento de obras de construcao.

A maioria dos estudos do contexto da constru¢do (por exemplo, FERRADA et al., 2016;
SPITLER; TALBOT, 2017; ZHANG; DONG; RISCHMOLLER, 2020; CHRISTENSEN;
NIELSEN, 2019) focam nas solugbes desenvolvidas, sem detalhar seu processo de
desenvolvimento e como este se conecta com o0s métodos inovadores e ferramentas
relacionadas conforme amplamente relatado em outros contextos. Por exemplo, Christensen e
Nielsen (2019) e Terho et al. (2015) exploraram estudos de casos de diferentes contextos (por
exemplo, salde e educacdo) que incluiam a construcdo civil, mostrando os beneficios e
dificuldades do uso do DT e LS, respectivamente. Ambas as pesquisas mostram os beneficios
do uso de prototipos para apresentar solucdes rapidamente aos clientes, bem como as
dificuldades ao tentar aplicar DT e LS sem todas as pessoas envolvidas estarem alinhadas
com o processo iterativo de desenvolvimento das solucBes. No entanto, aspectos especificos
relacionados ao contexto da industria da construcdo, como as especificidades de cada obra ou

coordenacao de equipes, ndo foram explorados.

Schottle, Gigler e Mingle (2019), Spitler e Talbot (2017) e Zhang, Dong e Rischmoller (2020)
mostraram como o DT foi aplicado para desenvolver solugdes inovadoras, que foram adotadas
por construtoras para resolver problemas mal definidos na inddstria da construcdo. Nestes
estudos, todas as solugOes eram aplicativos para o gerenciamento de obras com o objetivo de
otimizar atividades mais complexas e facilitar a rotina das equipes no canteiro de obra. O
desenvolvimento dessas solugdes incluiu um processo iterativo de resolugdo de problemas
que envolvia observar os funcionarios das obras e entender as atividades que eles realizavam,
intercalado com sec¢des de brainstorming de como desenvolver um aplicativo com a melhor

usabilidade na obra. Além disso, prot6tipos também foram desenvolvidos e refinados a partir

Diretrizes para o desenvolvimento de solugGes inovadoras na industria da construcdo



21

da aplicacdo e uso no canteiro de obras. Embora o tempo de desenvolvimento do aplicativo
tenha sido maior, os estudos relataram um maior ajuste entre os problemas relatados nas obras
com a solucdo proposta. Ja o estudo de Ferrada et al. (2016) apenas cita 0 uso do LS ao
desenvolver uma plataforma em nuvem centrada no cliente para melhorar a transparéncia de
informagdes de pequenas e médias empresas da inddstria de construgdo mostrando uma
reducdo no tempo gasto na tomada de decisdo. Nesta plataforma, as informacgdes eram
facilmente incluidas, editadas e acessadas por diferentes equipes. Porém, o processo de
desenvolvimento desta solucdo ndo é detalhado ao utilizar um método inovador, focando

apenas nos beneficios da plataforma.

Meétodos inovadores também sdo investigados no contexto da educacdo da engenharia civil.
DT, LS e MA sdo citados no artigo de Yordanova (2020) como métodos inovadores para
enfrentar desafios educacionais através do conceito de abordagem de inovacdo orientada por
problemas reais da indUstria. Este estudo compila oito conceitos dos trés meétodos inovadores
tais como colaboracéo e ciclo de feedback continuo dando o contexto educacional a cada um.
O contexto da engenharia civil é apenas citado como uma area potencial que os métodos
inovadores podem contribuir para incluir a pratica. Dym et al. (2005), Léger et al. (2020),
Akili (2011) e Stangel e Witeczek (2015) mostram o uso do DT em cursos de engenharia
civil. Estes estudos apresentam uma breve explicacdo do processo de desenvolvimento de
solucBes do DT e propdem para os alunos resolverem problemas reais com base neste método.
Por exemplo, Akili (2011) mostra o beneficio do uso do DT para o gerenciamento de obras, a
ser incluido nas disciplinas finais dos cursos de engenharia civil. Os alunos salientaram o0s
beneficios de usar ferramentas como o0s prot6tipos rapidos e brainstorming para o
desenvolvimento das soluges. Um exemplo foi o uso do brainstorming para propor estruturas
de madeira e de prototipos rapidos para a analise da resisténcia. No entanto, apesar destas
pesquisas mostrarem a contribuicdo que os métodos inovadores podem ter para 0 ensino e
aprendizagem na engenharia civil, ainda ha poucos estudos que avaliem como os alunos

aplicam esse aprendizado na prética.

As metodologias ageis, no entanto, ja sdo amplamente exploradas no gerenciamento de obras
(por exemplo: AREFAZAR et al., 2019; HOSSAIN; NADEEM, 2019; OWEN et al., 2006;
SAKIKHALES, 2022), mas ndo no desenvolvimento de novas solu¢des para apoiar este
mercado. A digitalizagdo da industria da construgdo forneceu uma infraestrutura necessaria
para a adogdo de novos fluxos de trabalho iterativos, incluindo as metodologias ageis, como
Scrum, Sprint e Kanban (AREFAZAR et al., 2019; OWEN et al., 2006; SAKIKHALES,
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2022). Um exemplo desses estudos foi a aplicagdo do Scrum e Sprint no canteiro de obras
para planejar fases da construcdo e organizar a logistica de equipamentos e materiais atraves
de reunides curtas diarias. Mohammed e Chambrelin (2020) indicaram que o uso das
metodologias ageis contribuiu para reduzir o atraso e a incerteza das atividades de construcao
durante uma obra e também proporcionar a satisfacdo do cliente. Os estudos de Arefazar et al.
(2019) e Mohamed e Moselhi (2019) indicam que a metodologia agil melhora a
confiabilidade da entrega do projeto, decompondo-o em partes menores gerenciaveis e
completando essas partes com maior valor de entrega. No entanto, ainda hd uma falta de
estudos que mostrem como novas solugdes para o mercado da construcdo estdo sendo

desenvolvidas utilizando as MA como método inovadores, refletindo o que ja corre na pratica.

Na prética, sabe-se que solucBes inovadoras tais como aplicativos para o gerenciamento de
obras e novos materiais de construcdo estdo sendo desenvolvidas por startups do setor da
construcdo através do uso de métodos inovadores. Estas solugfes buscam atender problemas
do setor da construcdo, como exemplo: (i) falta de logistica e layout de canteiro de obras; (ii)
falta de planejamento das atividades; (iii) falta de capacitacdo da médo de obra; e (iv) falta de
coordenacdo dos projetos, sem uso do BIM. Atualmente, startups de base tecnoldgica
conhecidas como construtechs que atendem a estes problemas reais que ocorrem ao longo de
toda cadeia da construcdo civil, se destacam na pratica deste setor (FIALHO; LORDSLEEM,
2020). O mercado de construtechs vem aumentando atualmente no setor da construgéo, como
aponta a empresa Terracota Ventures?, que realiza anualmente um mapa com as startups deste
segmento no Brasil com o objetivo de trazer mais inovacao no setor. A edicdo de 2022 do
Mapa de Construtechs no Brasil mostra aproximadamente 400 construtechs ativas no Brasil,
correspondendo a um crescimento de 282% em relagcdo ao primeiro mapa divulgado pela
empresa em 2017. Este mapeamento mostra que de fato hd um crescimento da inovagdo do
setor, porém ndo mostra como as startups estdo desenvolvendo estas solucdes e como estdo

implementando métodos inovadores para isso.

1.3 QUESTOES DE PESQUISA

Poucas pesquisas investigam como métodos inovadores para o desenvolvimento de solucgdes

podem ser utilizadas no setor da construcdo. Portanto, a questdo principal a ser analisada neste

! Disponivel em: https://www.terracotta.ventures/.
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trabalho ¢é: “Como métodos inovadores para o desenvolvimento de novas solugfes estdo

sendo aplicados na construgao civil?”

As questdes secundarias foram determinadas a partir da questéo principal:

1. Quais sdo os modelos de métodos e ferramentas existentes para o desenvolvimento de
solugdes inovadoras?

2. Quais sdo as principais tendéncias de pesquisas de méetodos inovadores utilizados para
0 desenvolvimento de solugdes?

3. Como ampliar e consolidar o conhecimento das startups da construcéo civil acerca da
aplicacdo de métodos inovadores?

1.4 OBJETIVOS DA PESQUISA

O objetivo geral da pesquisa é desenvolver diretrizes para o desenvolvimento de

produtos e servicos para a industria da construcdo. Os objetivos especificos séo:

a) analisar modelos de métodos inovadores adotados em diferentes contextos,
identificando diferencas e semelhancas nas suas etapas e ferramentas;

b) identificar as tendéncias de pesquisas relacionadas ao tema de métodos
inovadores para o desenvolvimento de solugdes;

c) disseminar o uso dos métodos inovadores no setor da construgéo.

1.5 LIMITAGCOES E DELIMITACOES

Os métodos inovadores para o desenvolvimento de solugdes ainda s&o pouco explorados no
contexto da construgdo civil. Assim, além do contexto da construgdo, a revisao da literatura
incluiu resultados encontrados em pesquisas de outros contextos, como hospitalar, manufatura
e tecnologia da informacdo. Esta pesquisa depende da coleta de dados de terceiros e esta
sujeita a uma série de problemas de acessibilidade, como questdes de politicas de privacidade
de cada startup e protecdo de dados. O contexto atual de pandemia global também é uma
delimitacdo deste estudo, visto que afeta a economia e, consequentemente, as startups. Apesar
de ter um ndmero grande de construtechs catalogadas no Brasil (aproximadamente
quatrocentas startups), muitas delas ndo estdo funcionando, o que resultou em uma reducéo

significativa na participacdo na survey deste estudo. Embora este estudo apresente uma
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compreensdo do uso dos métodos inovadores independente do contexto, o modelo sera
proposto com base na prética de um pequeno conjunto de startups da construcao civil.

1.6 ESCOPO DA TESE

O Capitulo 1 apresenta o contexto mais amplo e a relevancia da pesquisa, destacando o
principal problema que esta sendo enfocado nesta pesquisa. Além disso, neste capitulo séo
abordados o objetivo e as questdes da pesquisa assim como limitagdes e delimitacGes. O
Capitulo 2 exibe o método utilizado neste trabalho (Design Science Research) e explica a
estratégia de pesquisa aplicada no desenvolvimento e avaliacdo da solucdo. O Capitulo 3
descreve os modelos de métodos inovadores para o desenvolvimento de novas solucgdes e suas
ferramentas associadas, respondendo a primeira questdo secundaria. O Capitulo 4 aborda as
principais tendéncias de pesquisa do uso dos métodos inovadores, respondendo a segunda
questdo secundaria desta pesquisa (Figura 1). O Capitulo 5 traz os resultados dos workshops
com startups da construgédo para o entendimento do processo de desenvolvimento de solucgdes
utilizando métodos inovadores, resultando na primeira versdo do modelo integrador. Neste
capitulo a primeira versao do modelo integrador também é validada por cinco startups do
setor da construcdo. O Capitulo 6 analisa os resultados da survey aplicada com quarenta e
uma startups do setor da construgdo que séo utilizados no refinamento do modelo integrador
até sua versao final. Esta versdo entdo € validada a partir do modelo definido na literatura e
com cinco especialistas em inovacdo. O Capitulo 7 propde diretrizes e um infografico
(artefatos) para aplicacdo de métodos inovadores por startups da construcdo com base na
discussdo da versdo final do modelo. Finalmente, as Conclusdes retomam a lacuna de
pesquisa e 0s objetivos propostos neste trabalho e mostram como as diretrizes propostas
auxiliam na disseminacdao dos métodos inovadores na construcao civil. Conclusdes praticas e

tedricas, assim como sugestbes de estudos futuros também sdo apresentados neste capitulo.
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Fonte: Autora (2022)
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2 METODO DE PESQUISA

O metodo de pesquisa utilizado neste trabalho é Design Science Research, também intitulado
como Constructive Research ou Prescriptive Research. Na Design Science Research, os
objetivos da pesquisa sdo de natureza mais pragmatica, buscando produzir conhecimento que
possa ser usado no desenvolvimento de solugdes para problemas préaticos. Este método é um
processo de (i) propor artefatos para resolver problemas mal estruturados de uma maneira
sistematica, (ii) avaliar o que foi projetado ou o que estd funcionando, e (iii) comunicar 0s
resultados e as contribuicdes obtidas (HOLMSTROM; KETOKIVI; HAMERI, 2009). Seu
objetivo principal é desenvolver conhecimento para a elaboracdo e criacdo de artefatos para
problemas relevantes, considerando o contexto em que serdo aplicados (por meio de revisao
sistematica de literatura, estudos exploratorios, etc.) (VAN AKEN, 2004). Este tipo de
pesquisa além de auxiliar na resolucdo de problemas reais, também contribui gerando o
conhecimento que pode ser generalizado para outras situagdes (VAN AKEN, 2004). A Design
Science Research busca diminuir a lacuna entre a teoria e a pratica, mas manter o rigor
necessario que assegura a confiabilidade dos resultados da pesquisa. Assim, a Design Science
Research € muitas vezes vista como uma abordagem mais aplicada do que as abordagens de
pesquisa qualitativa existentes, que se concentram no desenvolvimento da teoria (HEVNER,
2007; PEFFERS et al., 2007).

A Design Science Research tornou-se uma abordagem amplamente aceita em muitas
disciplinas, como hospitalar (CARVALHO et al., 2019), educacdo (KELLY, 2016; BARAB;
SQUIRE, 2004), gestdo (BLANKA et al. 2022; ROMME e DIMOV, 2021) e sistemas de
informacdo (PEE et al. 2021; VENABLE, 2010) ao responder problemas de pesquisa
produzindo também resultados relevantes para a pratica (VAN AKEN; ROMME, 2012).
Visando a descoberta e a criacdo de solucdes, a Design Science Research geralmente evolui
diretamente de problemas do mundo real e da falta de artefatos para resolucdo dos mesmos
(HEVNER, 2007; VOM BROCKE & MAEDCHE, 2019). O termo artefato tem uma
conotacdo ampla no contexto da Design Science Research que inclui um constructo, modelo,
método ou instanciacdo (MARCH; SMITH, 1995; PEFFERS et al., 2007; ROMME; DIMOV,
2021). March e Smith (1995, p. 256) afirmam: “Os produtos da ciéncia do design séo de
quatro tipos, constructos, modelos, métodos e implementagdes”. Para eles, construtos séo
conceituaces que “formam 0 vocabulario de um dominio”. Os autores veem um modelo

como “um conjunto de proposi¢cOes ou declaragcdes que expressam relacionamentos entre
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construtos”. O modelo representa “situagdes como declaragfes de problemas e solugdes”. Os
métodos sdo baseados em constru¢fes e modelos. Eles sdo “um conjunto de etapas (um
algoritmo ou diretriz) usado para executar uma tarefa” (MARCH; SMITH, 1995, p. 257).
Finalmente, uma instanciacdo € a operacionalizacdo de “um artefato em seu ambiente”
(MARCH; SMITH, 1995, p. 258). Isso também se relaciona com a adocao da Design Science
Research em diferentes areas, onde artefatos também podem ser “praticas de gerenciamento,
ferramentas, estruturas conceituais e principios de design” (ROMME; DIMOV, 2021, p. 11),
considerado para resolver um problema do mundo real (GREGOR; HEVNER, 2013;
PEFFERS et al., 2007; ROMME; DIMOV, 2021). Peffers et al (2012) comenta que 0S
artefatos podem variar com o contexto de aplicacdo e citou exemplos utilizados para
pesquisas de sistemas de informacdo, como Algoritmo (abordagem, método ou processo
descrito em grande parte por um conjunto de instrucbes logicas formais) e o framework
(metamodelo). Vaishnavi e Kuechler (2007) também acrescentam como resultado teorias
melhores (refinamento e melhoria de teorias existentes) enquanto Van Aker (2004) inclui
normas tecnologicas (prescricdes para uma classe de problemas) e teorias substantivas ou

teorias formais.

O processo da Design Science Research geralmente inclui seis etapas ou atividades
(KASANEN, 1993; LUKKA, 2003; PEFFERS et al., 2007; LAPAO et al., 2017): (1)
identificacdo do problema prético, definicdo do problema de pesquisa e justificacdo do valor
de uma solucdo; (2) definicdo de objetivos para uma solucdo; (3) projeto e desenvolvimento
de artefatos (construcdes, modelos, métodos, etc.); (4) demonstracdo usando o artefato para
resolver o problema; (5) avaliacdo da solugdo, comparando os objetivos e os resultados reais
observados do uso do artefato; e (6) comunicacdo do problema, do artefato, de sua utilidade e
eficacia a outros pesquisadores e profissionais atuantes. Peffers et al. (2007) afirmam que as
pesquisas nem sempre precisam comecar desde o primeiro passo (ou seja, identificacdo), mas
na maioria das vezes percorrem todas as etapas de uma forma ou de outra, saindo do ponto de
entrada da pesquisa. Outras pesquisas também exploraram o processo da Design Science
Research. Por exemplo, March e Smith (1995) comentam que este processo € composto
basicamente por duas atividades especificas, construcdo e avaliagdo de artefatos. Ja Valshnavi
e Keuchler (2007) prop6em uma sequéncia similar aos processos de Lukka (2003) e Peffer et
al. (2007). A Tabela 1 compara os processos da Design Science Research através de trés
dimensdes: identificacdo do problema, desenvolvimento da solucdo e avaliagdo. Também, é

importante salientar que o processo da Design Science Research é iterativo, oferece
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oportunidades para refinar os artefatos para o desenvolvimento das contribuicOes
(KUECHLER; VAISHNAVI, 2008). Desta forma, a primeira versdo do artefato, pode ser
considerada como um artefato projetado, e sua avaliacdo fornece informac6es e uma melhor
compreensdo do problema para aprimorar tanto a qualidade da solucdo quanto o processo de
desenvolvimento (HEVNER et al., 2004).

Tabela 1 — Comparacédo dos processos da Design Science Research

March e Lukka (2003) Valshnavi e Peffers et al 2007
Smith (1995) Keuchler (2007)
_Busca de um — ldentificagdo e
fh motivacdo do
Identificacao do problenja pratico Conscientizagdo problema
—Obtencdo do S
problema entendimento do do problema — Definig&o dos
roblema objetivos da
P solucédo
D , < —Desenvolvimento x ~ Designe
esenvolvimento | — Construcéo x — Sugestéao desenvolviment
da solucéo da solucéo da solugao x — Desenvolvimento 0 da solucéo
—Implementacéo D x
— Demonstragéo
—Avaliacédo da N — Avaliagdo da
- x — Avaliagdo da x
- —Auvaliagdo da  solucéo x solucéo
Avaliagéo ~ e solucéo . x
solucéo —Identificacdo das x — Divulgagédo dos
A — Conclusao
contribuicdes resultados

Fonte: Autora (2022)

Neste estudo foram adotadas as etapas propostas conforme o estudo de Lukka (2003), as quais
consistem em: (i) encontrar um problema com relevancia pratica e também com potencial
para contribuicdo teorica, (ii) entender esse problema, (iii) propor e desenvolver uma solucéo,
(iv) implementar e avaliar essa solucdo e, (v) identificar e analisar as contribuigdes teoricas e

praticas.

2.1 ESTRATEGIA DE PESQUISA

Considerando as etapas da Design Science Research propostas por Lukka (2003), o trabalho
sera desenvolvido em cinco etapas, divididas em trés macro etapas: (1) compreensdo do
problema, (2) desenvolvimento da solucédo e (3) avaliacdo da solugdo com a identificagéo das

contribuices préticas e tedricas, conforme apresentado na Figura 2.
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Compreensdo do problema (etapa 1), aborda o problema de pesquisa, que esta relacionado
com a falta de estudos que explicam o processo de desenvolvimento de solugfes para a
industria da construcdo a partir do uso de métodos inovadores. Para obter um entendimento,
foi realizada uma revisédo de literatura sobre tais métodos aplicados em diferentes contextos
(ex.: saude, negdcios e educacdo). Os estudos encontrados foram mapeados e caracterizados
conforme comunidades e os principais modelos e ferramentas que auxiliam na aplicacdo dos
métodos inovadores elencados (Capitulo 3 e 4). Foram identificados seis modelos principais
com base na revisao de literatura que aplicam os métodos inovadores para 0 desenvolvimento
de novas solucGes. Dentre estes eles, 0 modelo de Shepherd e Gruber (2021) foi selecionado
para validacdo da primeira versdo do modelo integrador por apresentar mais de um método

inovador para desenvolver solucdes e mostrar uma estrutura mais detalhada de etapas.

Coleta de dados e desenvolvimento da solucdo (etapa 2) envolve a coleta de dados
empiricos e a criacdo do modelo integrador. Para complementar as informacfes sobre os
modelos e ferramentas identificados na literatura, foram realizadas entrevistas
semiestruturadas com vinte startups da industria da construcdo. Nas entrevistas foram
identificados os métodos inovadores e ferramentas utilizados e quais beneficios e dificuldades
as startups encontraram durante o processo de desenvolvimento da solucdo. Apoés, foram
elaborados workshops aplicados com sete startups que participaram das entrevistas para estas
delinearem o processo utilizado para o desenvolvimento das solugdes (Capitulo 5). Os seis
modelos delineados pelas startups foram refinados e integrados na primeira versdo do modelo
integrador para que a implementacdo de métodos inovadores por startups de construcao fosse
proposta. As etapas do modelo integrador, a anélise da gravacéo dos workshops e a validacdo
da primeira versdo do modelo integrador serviram como base para o desenvolvimento de uma
Survey para coleta de dados com startups da construcdo (Capitulo 6). A aplicacdo da Survey
com quarenta e uma startups permitiu a identificacdo das etapas que as startups tém mais
dificuldades e as ferramentas mais utilizadas. A analise do contetido da survey foi utilizado
para o refinamento da primeira versdo do modelo integrador e a elaboracdo da sua versdo

final.

Avaliacdo da solugdo (etapa 3), aborda o processo de validagdo e refinamento do modelo
integrador. A primeira versédo do modelo integrador foi validada com cinco startups do setor
da construcdo. Ja a versdo final do modelo integrador foi validada na pratica com cinco
especialistas em inovacdo e com a literatura a partir da critica do modelo de Shepherd e

Gruber (2021) definido na primeira etapa. A versao final do modelo integrador foi utilizada
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como base para propor o infografico e as diretrizes para startups da constru¢do que estdo
desenvolvendo solugdes para este mercado (Capitulo 7). Por fim, a partir dos resultados sera
abordado os avangos do uso de métodos inovadores para o desenvolvimento de solugdes no
contexto da construcdo e as contribuicdes praticas e tedricas, como: (i) tendéncias de pesquisa
relacionadas a aplicacdo dos métodos inovadores (ii) compilagcdo de modelos ferramentas para
aplicacdo de tais métodos; (iii) dados sobre a aplicacdo dos métodos inovadores por startups
da construcdo; (iv) modelo integrador; (v) diretrizes e infografico para aplicacdo dos métodos

inovadores para startups da construgdo (Conclusoes).

2.2 ETAPAS DA DESIGN SCIENCE RESEARCH
2.2.1 Encontrar um problema

No contexto da construcédo, poucos estudam explicam como as solugdes inovadoras voltadas para
este mercado sdo desenvolvidas. De fato, estudos mostram que produtos e servigcos inovadores
estdo recentemente sendo utilizados neste setor, como os drones, realidade virtual e aumentada, e
softwares de gerenciamento de obras. Entretanto, a maioria das pesquisas ndo abordam como foi o
processo até chegar nesta solucdo o que ndo reflete a pratica das startups do setor. Pesquisas em
outros setores mostram que diferentes solucdes estdo sendo desenvolvidas utilizando métodos
inovadores para o desenvolvimento de solugdes, como o Design Thinking, Lean Startup, Modelo
de Negocios e Metodologias &geis. Varios estudos apontam os beneficios do uso dessas
abordagens para novos negécios em estagio inicial. Assim, o problema identificado, sob o ponto
de vista tedrico, foi a falta de pesquisas que explicam o processo de desenvolvimento de solucBes
na industria da construcdo usando métodos inovadores voltados para o desenvolvimento de novas
solucBes. Sob o ponto de vista prético, foi identificado que o Brasil esta apresentando um ndmero
crescente de startups voltadas para o setor da construcdo, mas sem apresentar os beneficios e
desafios que tem encontrado ao desenvolver suas solugdes para um mercado que recentemente
esta inovando. Alguns websites? também tém realizado um esforgo ao categorizar e catalogar
startups deste setor. No Brasil, estas startups estdo sendo chamadas de construtechs e tem como
proposito atender as demandas deste setor com solugdes tecnoldgicas e acelerar a inovagdo no
setor. Em 2022, foram catalogadas pela Terracota ventures, empresa brasileira especializada em
investimentos no setor da construgcdo, mais de 400 startups que atuam em diferentes

subsegmentos deste mercado (desde o projeto até a propriedade em uso).

2 https://startupscanner.com/; https://abstartups.com.br/; https://www.startse.com/
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2.2.2 Obter um entendimento

Para o entendimento do problema, foi realizada uma revisdo sisteméatica com o objetivo de
investigar como 0s métodos inovadores para o desenvolvimento de solugdes tém sido
abordado em artigos empiricos (ou seja, incluindo dados na forma de estudos de caso, survey,
entrevistas, workshops e discussdes tedricas sobre a pratica) de diferentes setores e identificar
novas tendéncias de pesquisa. A partir desta pesquisa, foi realizada a compilacdo de modelos

e ferramentas para aplicacdo dos métodos inovadores.

2.2.2.1 Mapeamento das comunidades dos métodos inovadores para o desenvolvimento de

solugdes

Para realizar o mapeamento das comunidades, este estudo empregou o método do
acoplamento bibliografico. Este método, elaborado por Kessler (1963), mede a relacdo entre
dois artigos com base no nimero de referéncias em comum citadas pelos dois artigos. Tal
método € relevante porque representa a base do conhecimento da area e identifica as obras
mais influentes no pressuposto de que quanto mais contribuicdes uma obra fizer a um tema,
mais sera citada (MCCAIN, 1990). Também, Marshakova (1981) comenta que este método é
um dos principais utilizados para mapear as proximidades tematicas, tedricas e/ou
metodoldgicas entre artigos. O acoplamento bibliografico tem sido usado em diversos campos
e subcampos que estdo em desenvolvimento e apresentam uma tendéncia atual de pesquisa,
como empreendedorismo e engenharia, para analisar o impacto relativo de estruturas teoricas,
autores ou instituicbes (VOGEL; GUTTEL, 2013). Assim, este método foi definido
considerando que o uso dos métodos inovadores para o desenvolvimento de solucdes tem

registado uma tendéncia crescente nos ultimos anos.

O acoplamento bibliogréafico baseia-se na suposicdo de que € provavel que dois artigos com
muitas referéncias comuns estejam relatando um tépico de pesquisa semelhante. Neste
método, dois artigos sdo bibliograficamente acoplados se ambos citarem um ou mais
documentos em comum (VOGEL; GUTTEL, 2013; ZUPIC; CATER, 2015). De tal modo,
quanto maior o nimero de referéncias compartilhadas por dois documentos em uma amostra,
maior serd a forga de conexao entre eles e mais semelhantes sdo suas investigacdes (WHITE;
MCCAIN, 1998; VOGEL; GUTTEL, 2013). O principal resultado da técnica de acoplamento
¢ uma matriz de correlacdo que quantifica a frequéncia de compartilhamento de trabalhos

citados. Essas informac6es séo utilizadas para agrupar os artigos em comunidades permitindo
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a identificagdo dos subcampos da literatura. Os artigos nas comunidades séo entdo lidos com
atencdo e mapeados em uma planilha estruturada incluindo diferentes campos, como o
objetivo do artigo, a metodologia e os principais resultados para discutir as comunidades e
identificar caminhos para pesquisas futuras. Este método é Util para detectar tendéncias e
possiveis caminhos para um campo e estéa relacionado a publicacdo (ZUPIC; CATER, 2015).

A Figura 3 mostra as etapas de como foi realizada a analise do acoplamento bibliogréfico.

Figura 3 — Etapas da anélise de acoplamento bibliogréafico

™ N
1 2 3 4
COLETA DE ACOPLAMENTO REDE DE ANALISE DAS
DADOS BIBLIOMETRICO CITACOES COMUNIDADES
_ _ J /
4 N\ N\ 4 N\ 4 N\
Pesquisa Bibexcel para
sistematica com definir frequéncias Gephi para realizar . -
. S Analise qualitativa
base em 4 etapas considerando as arede de citagdes
(Tabela 2) referéncias citadas
— —_ _J \. J \ J
Amostra de (. ) 4 )
: . Rede de citagbes ~
literatura Matriz de b Interpretacao e
: aseada em 2
representativa dos acoplamento Comunidades comparacao das
método de bibliométrico Fi 4 comunidades
empreendedorismo (Figura 4) Y )

Fonte: Autora (2022)

Duas bases de dados s&o normalmente utilizadas para coletar informagfes para estudos
bibliograficos: Web of Science e Scopus. Ambas sdo importantes pela ampla cobertura das
publicacGes, pois indexam os principais periddicos internacionais e publicacdes mais recentes
em tdpicos de inovacdo (CHADEGANI et al., 2013; JACSO, 2005). Neste trabalho, foi
realizada uma revisdo sistematica da literatura de artigos de periodicos, seguida de uma
analise de acoplamento bibliografico e uma discussdo qualitativa dos temas de pesquisa
(AGOSTINI; NOSELLA, 2019; COBO et al., 2011). Um protocolo para minimizar o viés e
garantir que os resultados seriam reprodutiveis foi usado para a pesquisa de revisdo
sistematica de literatura (TRANFIELD et al., 2003) que foi realizada na Web of Science e
Scopus. Essas duas bases de dados foram pesquisadas independentemente, usando 0 mesmo
algoritmo para titulo, resumo e palavras-chave. Ndo foram estabelecidas restri¢des de ano e
foram considerados apenas artigos cientificos internacionais. A Tabela 2 mostra os resultados

encontrados nas duas hases.
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Tabela 2 — Pesquisa nas bases de dados Web of Science e Scopus

Pesquisa* Pesquisa inicial Artigos com mais de cinco citagdes
Web of Science 1.269 409
Scopus 1.584 531

Fonte: Autora (2022)

*Algoritmo utilizado: (startup OR start-up OR “early—stage firm” OR “early stage firm” OR
“early—stage compan*”” OR “early stage compan*” OR venture AND "agile method*" OR "agile
practice*" OR "agile tool*" OR "agile technique™ OR "lean startup” OR "design thinking” OR
"business model” OR “customer development” AND "empirical study™ OR "case study")

A busca inicial resultou em 1.269 e 1.584 artigos cientificos, na Web of Science (WoS) e Scopus
(Tabela 1), respectivamente. No entanto, este estudo considerou apenas artigos com cinco ou
mais citacBes para realizar a andlise de acoplamento bibliografico que resultou nas
Comunidades. A avaliacdo desses artigos (409 — Web of Science e 531 — Scopus) foi realizada

de acordo com as trés etapas apresentadas na Tabela 3.

A primeira avaliacdo analisou o titulo, resumo e palavras-chave dos artigos com base nas
questdes apresentadas na Tabela 3 para identificar se o artigo completo deveria ser analisado.
Os artigos incluidos devem apresentar o uso dos métodos inovadores para o desenvolvimento
de novas solucBes para elaborar soluc6es relacionadas aos objetivos ou resultados dos artigos.
Foram excluidos artigos fora do escopo (por exemplo, artigos relacionados a aspectos de
design e ndo com DT ou artigos de solu¢cdes baseadas em software que citam apenas métodos
inovadores para o desenvolvimento de novas solugdes), e com os métodos inovadores citados
apenas como exemplos de préticas de inovacdo ou focados no produto ou servico final, ndo
descrevendo adequadamente o processo de uso. Os estudos selecionados no final da etapa 1
foram lidos na integra na segunda avaliagdo e analisados de acordo com as questdes
apresentadas na etapa 2 da Tabela 3. O critério de inclusdo foi uma descri¢do detalhada da
implementacdo dos métodos, indicando etapas e ferramentas, e fornecendo uma descri¢édo do
método inovador (propria do autor ou com base em estudos anteriores). Foram excluidos os
artigos que nao apresentaram tal detalhamento. Por fim, os dados dos artigos selecionados
foram extraidos e categorizados de acordo com as informacdes apresentadas na Tabela 3 na

terceira avaliag&o.
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Tabela 3 — Protocolo da revisao

Numero de
artigos apdés
FEQE?/?:I&ge dCé)(Ij%tsa de Critérios para selecéo de artigos aplicacao dos
critérios de
selecdo
Todas as respostas para as seguintes perguntas devem 219 (WoS)
ser sim: 231 (Scopus)
1 . - Os artigos envolvem a aplicagdo de métodos
Primeira Anélise inovadores? _ ) _ )
avaliacio doresumo - O objetivo do artigo esta relacionado com métodos
inovadores?

- Os resultados ndo estdo relacionados a ferramentas
especificas de métodos inovadores?
Pelo menos uma das seguintes perguntas deve ser sim: 195 (WoS)

- O artigo fornece um exemplo pratico dos métodos 218 (Scopus)
2 Texto inovadores?
Segunda completo O artigo fornece exemplos de ferramentas de
avaliacdo P métodos inovadores?
- O artigo fornece uma definicdo clara das ferramentas
de métodos inovadores?
- Informac0es bibliométricas: autores, anos, periodico, 176 (WoS)
numero de cita¢Oes e fator de impacto 192 (Scopus)
- Método (por exemplo, entrevista, estudo de caso,
survey)
- Método inovador para o desenvolvimento de novas
solugdes utilizado e etapas
- Contexto (por exemplo, educagédo, neg6cios ou
3 Texto ciéncias aplicadas)
Terceira completo Significado do método inovador para o
avaliacdo P desenvolvimento de novas solugdes utilizado no

artigo

- Lacuna de pesquisa, objetivo e resultados

- Ferramentas utilizadas na aplica¢do do método
inovador para o desenvolvimento de novas solugdes
(citado ou aplicado)

- Objetivo, defini¢do da ferramenta e em qual etapa foi
utilizada

Fonte: Autora (2022)

BibExcel foi usado para converter os dados dos artigos em formato adequado para Gephi®,
que foi usado para criar 0 arquivo de redes que separa 0s artigos em comunidades. BibExcel
utiliza as referéncias compartilhadas entre pares de artigos de amostra para criar um arquivo
de rede. Pelo menos uma referéncia comum é necessaria para que dois artigos sejam
emparelhados. Por exemplo, 7.875 pares seriam possiveis de serem formados usando a
amostra da Web of Science, mas apenas 6.216 pares compartilham pelo menos uma referéncia.
Em seguida, as frequéncias também foram adicionadas para somar todas as referéncias
compartilhadas para um determinado par. Além disso, os artigos selecionados na amostra
podem ndo ter referéncias ou ter compartilhado referéncias com os demais artigos, o que pode
ter ocasionado sua excluséo para a técnica de acoplamento bibliografico. Por fim, apenas 152
dos 192 artigos da base Scopus e 166 dos 176 artigos da Web of Science atendiam a esse

critério e tinham pelo menos uma referéncia compartilhada entre os pares. Portanto, a amostra
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da Web of Science foi escolhida por apresentar mais conexdes entre as referéncias dos artigos

do que a amostra da Scopus.

Neste trabalho foi utilizado o software Gephi® 0.9.2 com o arquivo criado no BibExcel, para
realizar a analise de rede e determinar a relacéo entre os artigos em termos de citacdes. Nesta
andlise, os circulos sdo 0s nds que representam 0s 166 artigos, e as setas (n = 2.589) indicam
as referéncias comuns entre 0os nés. O tamanho do né é definido pelo nimero de setas
conectadas a ele. Portanto, quanto maior o tamanho do nd, mais citacdes este n6 tem em
comum com o0s outros nés. Normalmente, os n6s mais significativos sdo os artigos mais
citados e com mais contribuicdes em relacdo a amostra dos demais artigos. Ja o tamanho da
seta € proporcional a frequéncia de todas as referéncias compartilnadas de um determinado
par. Assim, uma seta mais larga indica um namero maior de referéncias citadas que dois nds
tém em comum. O sentido da seta indica a direcdo em que o0 peso do nd é maior. Por exemplo,
se 0 peso do n6 X for maior que 0 nd Y a seta ird apontar no sentido do né X paraoné Y. O
algoritmo baseado em forca ForceAtlas 2 foi selecionado para definir a forma do gréfico ja
que ele visa dar uma forma legivel a uma rede (espacializacdo). Apds, os artigos foram
divididos em Comunidades, grupos de setas densamente conectadas com links esparsos. A
técnica utilizada para detectar Comunidades foi a otimizacdo da Modularidade com valor
Q=1,1. O algoritmo de deteccdo da comunidade criou um valor de "Classe de Modularidade"
para cada n6 considerando o peso das setas.

Com base nos métodos listados acima, trés comunidades foram identificadas. Os artigos
selecionados foram revisados detalhadamente de acordo com os seguintes critérios: (i) dados
bibliométricos; (ii) lacuna da pesquisa, objetivo e principais resultados; (iii) pais ou regido do
estudo; (iv) contexto de aplicacdo (por exemplo, software, negdcios e préaticas educacionais);
(v) métodos inovadores utilizados e significado; (vi) tipo de artigo (por exemplo, estudo de
caso, métodos qualitativos, métodos quantitativos); (vii) ferramentas aplicadas na pratica;
(viii) ferramentas apenas citadas; (ix) finalidade das ferramentas; (x) etapa do método
inovador em que as ferramentas foram utilizadas. Essas informacdes foram analisadas para

auxiliar os resultados e a discussao para cada Comunidade.
2.2.2.2 Compilacéo de modelos e ferramentas para aplicacdo dos métodos inovadores
Os métodos inovadores identificados na Comunidade 1 foram categorizados assim como suas

etapas e ferramentas de aplicacdo. Um total de dezessete modelos foram encontrados na

revisdo de literatura. Os artigos que apresentaram variagdes similares dos modelos de Lean
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Startup foram categorizados como apenas um modelo, assim como ocorreu para Design
Thinking. Um exemplo é o método Design Thinking, que apresenta modelos como o ciclo
iterativo inspiracdo, ideacdo e implementacdo proposto pela empresa IDEO e o modelo
proposto pelo Instituto de Design Hasso-Plattner em Stanford com as etapas empatia,
definicdo, ideagdo, prototipacdo e teste. Neste caso, embora os modelos tenham etapas
diferentes, o processo de desenvolvimento da solugdo é similar. Destes dezessete modelos,
quatro eram especificos para uma area. Assim, por se tratar de casos especificos, eles ndo
foram considerados para uma comparacdo dos modelos que aplicam abordagens baseadas em
experimentos genericamente. Exemplos dos modelos excluidos podem ser observados em
artigos como a implementacdo de big data por startups (BEHL et al., 2019), negdcios de
biotecnologia (MITCHELL et al.; 2020), design de produto (HOKKANEN; KUUSINEN;
KAISA, 2016) e desenvolvimento de software (BOSCH et al., 2013). Apesar de sua
relevancia em indicar a necessidade de detalhar tal processo, eles ndo sdo adequados para a
validacdo do modelo que sera proposta neste trabalho. Por fim, também foi proposto uma
categorizacdo de ferramentas (etapa vinculada, objetivo e aplicacdo) que auxiliam a aplicacédo

dos métodos inovadores para o desenvolvimento de solugdes (vinte e sete ferramentas).

2.2.3 Coleta de dados

Para o desenvolvimento de casos empiricos, primeiro foram realizadas entrevistas com vinte
startups do setor da construcdo para identificar os métodos inovadores e ferramentas
utilizadas e como eles identificavam contribuic6es e dificuldades do uso de tais métodos. A
partir destas entrevistas e da revisdo de literatura, foram propostos workshops e uma survey
com startups da construcéo civil. Os workshops tém como objetivo identificar detalhadamente
como as startups da construcdo estdo desenvolvendo solugdes, resultando na proposta da
primeira versao do modelo integrador para novos negocios da construcdo civil. Ja a survey
tem como objetivo o refinamento da primeira versdo do modelo integrador e um
aprofundamento das etapas que os empreendedores sentem mais dificuldade para aplicagédo

dos métodos inovadores no desenvolvimento de solugdes.

Para participar das entrevistas, workshop e da survey foram identificadas startups da

construcdo em bases de dados como absstartups®, startupbase* e startupscanner® e através do

3 Disponivel em: https://abstartups.com.br.
4 Disponivel em: https://startupbase.com.br/home.
5 Disponivel em: https://startupscanner.com.
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mapa desenvolvido pela empresa Construtech Ventures, que incorpora startups do setor de
construcdo e imobiliario. Assim, uma lista com aproximadamente 400 startups contendo
dados de contato, categorizacédo e solucdo, localizacdo geografica e a fonte (onde a startup foi
identificada) foi formulada conforme a Tabela 4. Informacgdes que nédo estavam nas bases de
dados foram identificadas a partir das redes sociais ou website das startups. As solucdes
propostas pelas startups foram categorizadas conforme 16 grupos (ver Tabela 5).

Tabela 4 — Extrato do catadlogo com informacdes das startups de construgéo

START | WEBSITE E-MAIL OU CATEGOBIZA(;AO LOCAL FONTE
UP TELEFONE E SOLUCAO
Trabalho terceirizado —
contato@210000br
1 http://10000b  as.com.br g:ztfr?irl;? I?Zc;ue Brasil \C/::nrlitrr:stem
ras.com.br +55 31 . fp ~ b Contagem b
985591000 informagdes sobre Absstartups
profissionais
Compra, venda e
9 https://www. contato@1m2.co  arrendamento de Brasil Construtech
Im2.com.br  m.br terrenos, apartamentos Sdo Paulo  ventures
e/ou casas - plataforma
httos:/ AW Realidade virtual —
Ps: . contato@3dexplo  plataforma digital com Brasil Construtech
3 3dexplora.co . . .
ra.com.br servico para realidade Campinas  ventures
m.br X .
virtual de ambientes
Trabalho terceirizado —
http://www.b  contato@beoog.c p!atafo_rrr_]g que Brasil Construtech
5 disponibiliza x
€00g.com om . ~ Séo Paulo  ventures
informacGes sobre
profissionais

Fonte: Autora (2022)
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Tabela 5 — Categorias das startups da construgéo

Categoria

Exemplos de solugdes propostas pelas startups

Arquitetura e projeto de
interiores

Plataforma digital que liga o cliente com referéncias visuais

Aluguel e inteligéncia de
mercado

Plataforma de geracdo de negdcios e gestdo de equipes

Burocracia e documentos

Servico para tornar todo processo de validacao de projetos
arquitetonicos junto as prefeituras totalmente digitais

Compra, venda e aluguel de
terras, apartamentos e casas

Digitalizacdo do mercado imobiliario - encontra o lote, simula o
financiamento, agenda a visita e faz a proposta

Construcéo modular

Projeto de espacos em containers e multifuncionais

Drones Oferecer suporte de drones e tecnologia de precisdo para
mapeamento de terreno
Energia Solugdes de geracdo de energias renovaveis - sistemas

fotovoltaicos

Gerenciamento de
construcao

Projetos em BIM com plataforma online para acompanhar o
andamento das atividades

Gerenciamento e
comunicac¢do de condominios

Software para a gestdo de condominios para uso de sindicos e
administradoras

Gerenciamento e execucao
de reformas

Plataforma com informagdes de reformas em imoveis residenciais
e comerciais

loT

Desenvolvimento de ferramentas personalizadas para a reducéo
dos desperdicios ocultos e evidentes nas obras

Maquinas e materiais

Aluguel e aquisi¢do de matéria prima e equipamentos da linha
leve

Residuos

Consultoria financeira, juridica e monitoramento para reducéo de
recursos hidricos

Smart home ou smart
building

Gestdo pos-obra e experiéncia imersa com o uso de tecnologias

Tour virtual

Servigo de realidade virtual para ambientes imobiliarios

Trabalho terceirizado

Plataforma que disponibiliza informagdes sobre profissionais

Fonte: Autora (2022)

2.2.3.1 Entrevistas com startups da construcao

Entrevistas semiestruturadas foram realizadas com startups de construgdo para investigar

quais métodos inovadores estdo utilizando para desenvolver solucBes, quais beneficios e

dificuldades encontraram ao aplica-los e quais ferramentas sdo mais utilizadas. Entrevistas

semiestruturadas usam um protocolo de entrevista para ajudar a guiar o pesquisador durante o

processo de entrevista (DEARNLEY, 2005). Ainda assim, pode ocorrer a inclusdo de aspectos

de conversagéo, principalmente uma conversa guiada entre o pesquisador e o participante.

Este método mantém alguma estrutura, mas também fornece ao pesquisador a capacidade de

sondar o participante para obter detalhes adicionais (DEARNLEY, 2005). Nesta pesquisa, as
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entrevistas foram essenciais para relacionar o que foi encontrado na literatura em termos de
utilizacdo destes métodos inovadores com 0 que ocorre na pratica no contexto da construgéo.
As etapas categorizadas dos métodos inovadores encontrados na literatura, assim como as
ferramentas que auxiliam o seu processo foram complementadas pelas identificadas na

literatura na Comunidade 1.

As startups foram selecionadas com base nas categorias propostas na Tabela 5. O objetivo da
selecdo da amostra das entrevistas era escolher ao menos uma startup de cada uma das
categorias para identificar informac6es importantes sobre o desenvolvimento de solucdes que
abrangessem a maior parte do mercado da construcéo civil. Assim, o minimo da amostra a ser
selecionada deveria ser 16 startups para descobrir uma variedade de informacgdes sobre o
desenvolvimento de solugdes na industria da construcdo. Foi enviada mensagens para dez
startups de cada categoria, totalizando 160 mensagens através do LinkedIn ou e-mail. Este
contato inicial com as startups tinha como objetivo explicar o objetivo da entrevista, porque a
participagdo seria necessaria e verificar o interesse do entrevistado em cooperar com a

pesquisa.

Um total de 22 startups demonstraram interesse em participar das entrevistas. Primeiro foram
realizadas 2 entrevistas para refinar o roteiro para coleta de informac6es. Como resultado,
foram incluidas mais questdes no roteiro das entrevistas (Tabela 6). Por exemplo, com essas
entrevistas iniciais, foi identificada a necessidade de ajudar os participantes citando exemplos
de métodos inovadores e que os participantes fornecessem um significado. Além disso,
também foi incluida a questdo onde era pedido aos participantes para descrever como foi o
processo de aplicacdo dos métodos inovadores. As respostas foram coletadas online, por meio
de videochamadas, seguindo um roteiro semiestruturado apresentado na Tabela 6. As
entrevistas foram gravadas, transcritas e os dados analisados e codificados por meio de
software de andlise qualitativa (NVivo). Foram utilizados os dados de 20 startups que
demonstraram 0 interesse na participacdo no estudo. O tempo médio de duragdo foi 45
minutos e ocorreram de janeiro a fevereiro de 2021. A sintese dos resultados das entrevistas é
apresentada no Anexo A e no Anexo B. O protocolo das entrevistas foi aprovado pelo Comité
de Etica e esta disponivel no nimero de protocolo CAAE 50403221.3.0000.5347. O Termo
de Consentimento Livre Esclarecido € apresentado no Anexo C.
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Tabela 6 — Roteiro do questionario

Etapa do Coleta de informagcdes
guestionario
Introducéo (i) Objetivos da pesquisa;

(if) Dados usados apenas para fins académicos;

(iii) Confidencialidade dos dados;

(iv) Confirmagéo do interesse na participagdo na pesquisa

(v) Comentérios sobre a empresa e 0 produto/servico desenvolvidos

(vi) Assinatura do TCLE

Pergunta Inicial Vocé conhece métodos inovadores para o desenvolvimento de solugGes? O

gue esses métodos significam para vocé? (pode ser citado exemplos de

métodos inovadores j& que sdo mais conhecidas pelos nomes)

Perguntas centrais | 1. Como vocé acha que estes métodos o ajudaram?

2. Vocé usou estes métodos no desenvolvimento do seu produto/servigo?

Se sim, qual é a motivacao para usa-los?
3. Em quais etapas do processo de desenvolvimento de produtos/servicos
voceé utilizou os métodos inovadores?

4.  Como foi o processo de aplicacdo destes métodos?

5. Quais sdo as dificuldades e barreiras encontradas ao usa-los?

Pergunta resumo Quais sdo as principais contribui¢es do uso dos métodos inovadores para 0

seu negocio?
Pergunta final Vocé tem alguma outra informacdo que gostaria de compartilhar?
Agradecimento Agradeca a participacéo e esclare¢ca novamente a importancia da entrevista
pela participacdo

Fonte: Autora (2022)

A codificagcdo dos resultados utilizando o NVivo foi realizada conforme as ferramentas e
etapas dos métodos inovadores. Além disso, os beneficios e dificuldades foram codificados
conforme os processos de desenvolvimento das solucBes indicados pelas etapas. A Tabela 7

mostra um exemplo de como as informagdes das entrevistas foram codificadas.

Tabela 7 — Exemplo de codificagédo das informacdes das entrevistas

Codificagéo:
Etapa OU
Ferramenta OU
Processo

Exemplo de partes codificadas

“Também a estruturacdo do modelo de neg6cios com uma visdo mais
integrada do produto em conjunto com as necessidades do mercado é um
beneficio do método.” (Participante 2)"
Modelo de negécios | “ainda utilizamos a abordagem principalmente porque ainda estamos no
processo de aceleracdo. Os mentores indicam utilizar o modelo de negdcios
para pivotar assim como outras ferramentas para enxergar o processo da
startup como um todo.” (Participante 12)
“nds tinhamos uma ideia de como apresentar a solucdo para os clientes, mas
o design Thinking foi fundamental para ter um feedback e muitos insights
Benefici sobre a nossa solucdo. Nds realizamos entdo 5 grupos focados com um
eneficios e : : » L
dificuldades Lnembro da equipe e mais quatro pessoas.” (Participante 5) _
Feedback o feedback do cliente foi fundamental para o desenvolvimento do negocio.
NOs buscamos constantemente falando diretamente com o cliente porque é
importante para eles saberem o valor do nosso servigo que é prestado.”
(Participante 12)

Fonte: Autora (2022)
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2.2.3.2 Elaboracéo e aplicacdo do workshop com startups da construcéo

Nove das startups que participaram da entrevista demonstraram interesse em participar do
workshop, mas foram utilizados os dados de apenas sete startups (Tabela 8). Os dados
coletados a partir do workshop realizado com as primeiras duas das nove startups foram
utilizados para refinar o workshop. Todas as startups estavam classificas em categorias
diferentes conforme a Tabela 5 e apresentaram um nivel elevado de atividade nas redes
sociais (semanal), participaram em eventos ou atividades relacionadas ao empreendedorismo
e inovagdo (por exemplo, SEBRAE - Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas, incubacdo, aceleracgdo, etc.) e estavam no processo de validacdo do problema e da
solugéo ou fases subsequentes.

Tabela 8 — Caracteristicas das startups selecionadas para participacdo dos workshops

Area de Ano de o Numero de
Startups atuacdo fundacéo Localizagao funcionarios Fonte
Startup 01 Gestao d? 2020 540 P_aulo 3 Startupscanner
construcao (Brasil)
Startup 02 Mater|a|§ de 2020 Sdo P.aulo 4 Startupbase
construcéo (Brasil)
Minas Gerais Construtech
Startup 03 | Marketplace 2018 (Brasil) 7 Ventures
Isolamento Minas Gerais Construtech
Startup 04 térmico 2013 (Brasil) 8 Ventures
Engenharia Construtech
Startup 05 19€ 2015 Para (Brasil) 3 Ventures
elétrica
Absstartups
Minas Gerais Construtech
Startup 06 | Drones 2019 (Brasil) 2 \Ventures
Logistica de Parani
Startup 07 | informacGes e 2021 . 3 Startupbase
. (Brasil)
suprimentos

Fonte: Autora (2022)

Os workshops foram agendados com antecedéncia, variando de uma a trés startups
participantes e todas tiveram duracdo aproximada de uma hora. Os participantes foram
gestores principais, englobando o CEO (cinco startups), Cofundador (uma Startup) e Diretor
de OperacGes (uma Startup). Durante os workshops, as startups foram incentivadas a contar
seu processo de desenvolvimento de solucbes até o momento atual e, concomitantemente,
projetar esse processo em uma plataforma colaborativa (Miro©). Os pesquisadores instruiram
0s participantes a mapear as etapas (por exemplo, ideacdo, MVP, prospeccao de valor, modelo
de negdcios), as atividades realizadas em cada etapa (por exemplo, na ideacdo, as atividades

poderiam ser a busca de problemas, observacdo de clientes e busca por solugbes) e as
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ferramentas usadas para realizar tal atividade (por exemplo, para pesquisar a atividade de
solugdes existentes, uma startup pode usar brainstorming e benchmarking). Na plataforma
Miro© foi apresentado um exemplo de processo de desenvolvimento de solugdo, com uma
etapa, atividade e ferramenta para auxiliar na compreensdo do participante (Figura 4). Vinte
ferramentas comuns identificadas na literatura e nas entrevistas com as vinte startups (por
exemplo, jornada do cliente, canvas do modelo de negocios, Lean canvas, persona, mapa da
empatia, entrevistas, pesquisas, entre outras) foram listadas, embora tenha sido destacado que
elas ndo precisavam se limitar a essas ferramentas. Antes do inicio dos workshops, foi dada
uma breve explicacdo de como usar a plataforma. Todos os workshops foram gravados com a
autorizacdo dos participantes, mediante assinatura do Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido para uso dos dados (Caae 50403221.3.0000.5347).

A Figura 4 apresenta a versdo final do workshop proposto para as sete startups com um
catadlogo de ferramentas a esquerda e um exemplo na direita de um modelo realizado por uma
startup genérica de desenvolvimento da solucdo. A versdo anterior do workshop foi refinada
apos duas secdes de aplicacdo conforme as necessidades dos participantes. Primeiro, foram
reduzidas as opc¢des de ferramentas apenas para as mais utilizadas (16 ferramentas). Também,
0 processo exemplificado pelo pesquisador foi simplificado. A primeira versdo mostrava
exemplos de etapas e atividades mais complexas e com um maior nivel de detalhamento. O
exemplo final do workshop mostra a versao simplificada que tem como objetivo exemplificar
para as startups como eles podem desenvolver na plataforma o seu processo de

desenvolvimento da solucéo.
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Catalogo de Ferramentas Etapas Atividades Ferramentas
Busca em outras Canvas do
fontes de modelo de Ideagao Observar o cliente Entrevistas
informagéo negocios
. MVP Desenvolver o .
Benchmarkin
¢ Lean canvas (aplicativo) MVP (aplicativo) Videos
Entrevistas e Canvas da Lancar o MVP .
observagao proposta de valor para os primeiros Website
usuarios
SEREE Protétipo rapido
(exemplo) Avaliar o MVP
. MVP
M d t
apa de empatia (exemplo)
Jornadg o Storyboard
consumidor
Feedback
Brainstorming qualitativo
(exemplo)
Feedback
Cocriagéo quantitativo
(exemplo)

Fonte: Autora (2022)
2.2.3.3 Primeira versdo do modelo integrador

Cada modelo de startup do workshop foi analisado separadamente e os termos utilizados para
as etapas, atividades e ferramentas foram padronizados. Por exemplo, termos como
"conversas com stakeholders”, “identificar a dor" e "encontrar problemas” foram
padronizados e substituidos por "identificacdo do problema”. Os sete modelos padronizados
foram revisados e compilados em uma Unica versdo do modelo integrador com base em suas
semelhancas. Por exemplo, todos os modelos possuem etapas comuns de “ideacdo”,
“desenvolvimento da solugdo”, “langamento da solugdo” e “ajustes da solug¢ao”, que foram
representados na primeira versdo do modelo integrador. A atividade de “mentoria com
especialistas em inovacao” surge em diferentes etapas, conforme o contexto de cada Startup.

Portanto, esta atividade foi posicionada na barra com atividades simultaneas, demonstrando
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que pode ocorrer quando necessario, assim como aconteceu com outras atividades. Foram
feitos ajustes na integracdo da primeira versédo do modelo integrador para que houvesse uma
ordem logica com a revisdo da literatura e coerente com a pratica da Startups. A primeira
versdo do modelo integrador também foi complementada com as explicacGes verbais
(gravagdes do workshop) das startups ao longo do desenvolvimento do workshop. O modelo
integrador é descritivo, j& que é um resultado da descri¢cdo do processo de desenvolvimento da
solucdo pelas sete startups. Também, como o modelo integrador foi realizado com base no
processo de sete startups com solucBes bem diversificadas entre si, o nivel de abstracdo é
elevado porque ele ndo é especifico para um tipo de produto ou servi¢o que é desenvolvido
pelo mercado da construgéo.

2.2.3.4 Validacéo da primeira versdo do modelo integrador

A primeira versdao do modelo integrador foi validada a partir da discussdo com cinco startups
da construcdo (Tabela 9) em termos de utilidade e facilidade de uso. A validacdo ocorreu em
um Unico encontro com os fundadores das cinco startups onde foi apresentada a primeira
versdo do modelo integrador e questdes conforme a Tabela 10. Primeiro, todos o0s
participantes receberam a declaracdo de consentimento para assinar, que incluia as diretrizes
éticas e a protecdo da privacidade dos dados. O encontro ocorreu em um evento de
empreendedorismo voltado para a inovacdo da construcdo e foi gravado (audio) e transcrito
para andlise que foi realizada a partir do software NVivo. Os dados foram codificados
conforme as etapas propostas da primeira versdao do modelo integrador. Para a validacdo em
termos de utilidade, as startups deveriam identificar as principais dificuldades e beneficios ao
executar as etapas e atividades do modelo ao longo do processo de desenvolvimento da
solucdo. Ja a validacdo da usabilidade os participantes deveriam identificar se a ordem das
etapas estava coerente com o que realizaram para desenvolver a solucdo, se acrescentariam

mais etapas e ferramentas e de fariam algo diferente apds ver o modelo.

Tabela 9 — Perfil das startups que participaram na validacéo

Startups Area de atuaco ﬁj?]%ggéo Localizacdo ngﬂoaﬂ%s

Startup 01 Gestdo de construcéo 2020 Séo Paulo 12

Startup 02 Gestdo de construgdo 2021 Séo Paulo 8

Startup 03 Marketplace 2019 Rio Grande do Sul 3

Startup 04 Impresséo 3D 2019 Minas Gerais 5

Startup 05 Gerenclamento € 2017 Parana 2
execucdo de reformas

Fonte: Autora (2022)
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Tabela 10 — Roteiro das entrevistas semiestruturadas com especialistas da inovagéo

Etapa Informac6es
Objetivos da pesquisa
Dados utilizados apenas para fins académicos e serdo confidenciais
Confirmacdo se gostaria de participar da pesquisa
Assinatura do TCLE
Apresentacdo do modelo para os participantes com explicacdo das etapas e
atividades
Vocé concorda com a ordem das etapas e das atividades de cada etapa? Se
ndo, qual vocé trocaria a ordem?
Vocé acrescentaria mais alguma etapa ou atividade no modelo? Se sim, qual?
Vocé utilizou alguma ferramenta que néo foi citada no modelo? Se sim, qual
Questdes centrais e em qual atividade.
Vocé faria algo diferente depois de ter visto o modelo?
Quais foram as principais dificuldades e beneficios ao executar as etapas e
atividades ao longo do processo de desenvolvimento da solugéo?
Vocé consegue associar este modelo com o processo da sua startup?

Introducéo

Primeira etapa

Agradecimento
pela participacéo
Fonte: Autora (2022)

Agradecer a participagdo e clarificar a importancia para a pesquisa

2.2.3.5 Elaboracdo e aplicacao da survey com startups da construcao

A survey foi desenvolvida para refinar a primeira versao do modelo integrador proposto com
base nos workshops e contribuir para a formulacdo das diretrizes com base no nivel de
dificuldade de aplicacdo das etapas do modelo (26 questbes), pontos especificos sobre o
desenvolvimento da solucdo (10 questbes) e ferramentas aplicadas (1 questdo) identificadas
na aplicacdo dos métodos inovadores. Com os resultados foi possivel determinar a ordem das
etapas na versdo final do modelo integrador assim como a complementacdo das ferramentas
utilizadas nas atividades do processo de desenvolvimento das solu¢bes. O instrumento de
coleta de dados foi desenvolvido com base na compreensdo do problema e dos resultados do

workshop e organizado de acordo com as etapas do modelo integrador (Anexo D).

O instrumento elaborado foi transposto para uma plataforma virtual (Survey Monkey) no
formato digital e foi disponibilizado aos respondentes por meio de e-mail e/ou redes sociais
através de um link para acesso (ex.: LinkedIn, Facebook, etc.). O roteiro apresentado na
Tabela 11 mostra como foi realizado o questionario da Survey em seis etapas. Na primeira
etapa, os participantes deveriam aceitar participar apos ler os objetivos da pesquisa e 0 Termo
de Consentimento Livre e Esclarecido (Anexo E). Ap0s 0 aceite, na segunda etapa 0s

participantes preencheram dados sobre as startups conforme o roteiro da Tabela 11.

Na terceira etapa, perguntas sobre o uso dos métodos inovadores foram respondidos em cinco

dimensdes diferentes conforme as etapas do modelo integrador: (i) ideacéo; (ii) desenvolvimento da
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solucdo; (iii) lancamento da solucdo; (iv) ajustes da solugéo; e (v) escalonamento. Nestas
dimensdes foram respondidas questdes considerando trés grupos: (i) escolher respostas de
multipla escolha com nimeros ou texto; (ii) definir causas entre todas as possibilidades de
dificuldades encontradas durante as atividades de desenvolvimento da solucdo identificadas na
discussdo dos workshops; e (iii) avaliar o grau de dificuldade usando uma escala Likert de 5
pontos (1 - discordo totalmente e 5 - concordo totalmente). Na quarta etapa os participantes
marcaram quais ferramentas aplicaram para desenvolver suas solugdes. Na quinta etapa,
questdes relacionadas com dados sociodemograficos foram respondidas. Por fim, na ultima
etapa os participantes poderiam colocar o e-mail para que os resultados da survey fossem

compartilhados.

Tabela 11 — Roteiro da survey

Etapa Informacdes

Obijetivos da pesquisa

Dados utilizados apenas para fins académicos e serdo confidenciais
Confirmacdo se gostaria de participar da pesquisa

Assinatura do TCLE

1. Introducdo

Responder as seguintes informagdes: trabalha ou ndo no setor da construcéo
(se a resposta for negativa, o instrumento agradece e encerra a
participacao); nome da startup; ano de fundagdo da startup; nimero de
empregados; estagio de desenvolvimento da startup; tipo de startup do setor
da construcdo; método de inovagéo utilizado (possibilidade de marcar mais
de uma resposta)

2. Dados da startup

3. Questdes centrais Responder 36 questdes relacionadas a startup e ao uso de abordagens

inovadoras
4. Ferramentas Selecionar as ferramentas que utilizaram entre um total de 36 ferramentas
utilizadas encontradas na reviséo de literatura
5. Questdes Responder o sexo, a idade, a escolaridade, a renda mensal do entrevistado,

sociodemograficas  se teve outras empresas e/ou startups.

6. Agradecimento

pela participacio Agradecer a participacdo e clarificar a importancia para a pesquisa

Fonte: Autora (2022)

A amostra da survey sdao os profissionais que trabalham em startups da inddstria da
construcdo civil, que em geral ocupem o cargo principal, como os lideres de equipe, chefe
executivo ou fundadores da startup. A escolha destes profissionais ocorre por estarem
diretamente relacionados com as atividades das startups e com isso ter o conhecimento dos
métodos inovadores que foram utilizadas durante o desenvolvimento da solugdo visando o
mercado da construcdo. A busca e o envio dos convites por e-mail e redes sociais por startups
da industria da construgdo civil, principalmente mensagens no LinkedIn. Foram enviados e-

mails e mensagens para todas as startups da lista que foi desenvolvida conforme a Tabela 4.
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Estas startups possuiam uma ampla diversidade de solucGes e todas eram brasileiras e estavam

com redes sociais ativas no momento da coleta de dados.

A amostra foi determinada conforme os seguintes fatores:

a) proporcdo esperada: prevaléncia ou incidéncia esperada para o desfecho de
interesse, considerado neste estudo como 10%;

b) nivel de confianga nos resultados: percentual de amostras que produzirdo um
intervalo de confianca que contenha a prevaléncia populacional (aquela que se
deseja conhecer), considerado neste estudo como 85%;

C) erro maximo de estimacdo: representa o tamanho do erro em nossa estimativa, em
pontos percentuais, considerado neste estudo como erro maximo de 10 pontos
percentuais (0,10).

Como o tamanho da amostra é desconhecida, sera utilizada a seguinte formula, onde:

n: tamanho da amostra;

p: proporcao esperada;

Z: Valor da distribuicio normal para determinado nivel de confianca
(Tabela 1 de Agranonik 2011);

€: tamanho do intervalo de confianga (margem de erro).

_p(1—p)Z?
n=Te
P=0,10
1-p=1-0,10 = 0,90
Nivel de confianca: 85%
Z=1,44
€=0,10

_p(1- p)Z? _0,1%09% 1,442 3
T T 0,102 =

Portanto, a amostra minima necessaria serd de 38 participantes. Foram coletadas 41 respostas.
A anélise da survey foi a partir da estatistica descritiva das variaveis e técnicas de analise
multivariada, com o auxilio do IBM Statistical Package for the Social Sciences (SPSS®).
Primeiramente, foi calculado o alfa de Cronbach para avaliar a significancia do instrumento, e
se ele esta captando diferentes percep¢des dos respondentes. Os valores de alfa de Cronbach
foram acima de 0,841 para as questdes que consideravam o nivel de dificuldade encontrado
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pelas startups (22 questdes). Isto sugere que a alta consisténcia das classificacdes das startups
em relacdo ao nivel de dificuldade encontrado durante o desenvolvimento da solug&o.

Os resultados apresentados contam com informacgdes descritivas das startups participantes
apresentados em uma tabela com frequéncias para as informacdes: (i) género; (ii) idade; (iii)
escolaridade; (iv) renda; (v) participacdo em outras startups; (vi) estagio da startup; e (vii)
método de inovagdo utilizado e em grafico para o ano de fundagdo e o tipo de startup.
Também, o resultado das dez questbes que exploram pontos especificos sobre o
desenvolvimento da solucéo é apresentado em gréaficos que foram utilizados para a discussdo
relacionada com a verséo final do modelo integrador e a proposicéo das diretrizes. Por fim,
sdo apresentadas as frequéncias das ferramentas aplicadas em um gréafico que foram utilizadas

para complementar a versdo final do modelo integrador e as diretrizes.

Analises multivariadas da survey também foram realizadas através da analise de frequéncias e
correlagOes entre as questes da etapa 3 (Tabela 11) e o teste de duas hipo6teses. Primeiro foi
realizada a analise de correlacdo para identificar relacbes entre as dificuldades do
desenvolvimento de solugbes pelas startups da construcdo. O coeficiente de correlagdo é um
teste estatistico utilizado para medir o grau de correlacdo linear entre duas ou mais variaveis
quantitativas, atributo ou caracteristica de determinado assunto. A mensuracdo pode ser em
relacdo a direcdo ou intensidade. Intensidade trata do relacionamento entre as variaveis
indicadas. Ja a direcdo é o tipo de correlacdo (positiva ou direta; negativa ou inversa). Na
pratica, ¢ um indice dimensional “r” com valores que variam dos extremos entre -1 e +1,

resultando na intensidade de uma relacdo linear entre dois conjuntos de dados.

Além disso, foram testadas duas hipdteses a partir do escore das dificuldades, formulado a
partir da média de 25 questdes da survey que estavam relacionadas com as dificuldades de
desenvolver a solucdo. A primeira hipdtese testada relacionava o estagio de desenvolvimento
da startup com o nivel de dificuldade encontrado pelas startups da construgdo considerando a
média das 22 questbes. O objetivo desta hipdtese era testar se startups que estavam em um
nivel mais avangado tinham menos dificuldades ao desenvolver a solucdo. Para isso foi
realizado o teste ANOVA. A Analise de Variancia (ANOVA) trata-se de um método
estatistico que permite realizar comparagdes simultaneas entre duas ou mais médias, ou seja,

permite testar hipoteses sobre médias de distintas populagdes.
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Hipotese 0: N&o existe diferenca entre o estagio de desenvolvimento da startup e as
dificuldades encontradas durante o desenvolvimento da solucéo.

Hipotese 1: Startups que estdo em um nivel mais avancado de desenvolvimento da

solucdo tém menos dificuldade no processo de desenvolvimento da solucéo.

Para avaliar se a escolha do método inovador pela startup esta relacionada com o nivel de
dificuldade foram testadas quatro hipdteses. O objetivo é definir se 0 uso de um método
inovador pode reduzir as dificuldades encontradas durante o desenvolvimento da solucéo.
Para isso foi realizado o teste t para detectar diferencas significativas nas médias dentro de
cada grupo corresponde ao método inovador. O Teste T é um teste estatistico frequentemente
utilizado para testar hipéteses sobre diferengas entre até duas médias. Neste trabalho esse teste
é utilizado para testar se o nivel de dificuldade das startups que utilizaram o método inovador
especifico € diferente das que ndo utilizaram. O teste T entdo foi realizado para cada um dos
métodos inovadores: Design Thinking, Lean Startup, Modelo de negécios e Metodologias
Ageis.

Hipotese 2a: Startups que utilizam Design Thinking tém menos dificuldades no

processo de desenvolvimento da solucgéo.

Hipotese 2b: Startups que utilizam Lean Startup tém menos dificuldades no processo

de desenvolvimento da solucéo.

Hipotese 2c: Startups que utilizam Modelo de Negdcios tém menos dificuldades no

processo de desenvolvimento da solucao.

Hipotese 2d: Startups que utilizam Métodos Ageis tm menos dificuldades no

processo de desenvolvimento da solugéo.
2.2.3.6 Verséo Final do Modelo integrador

A versdo final do modelo integrador foi desenvolvida em um processo iterativo de analise dos
resultados da survey e da validagdo da primeira versdo. Atividades que os participantes da
survey ndo tiveram dificuldades foram removidas assim como as ferramentas menos
utilizadas. Ja as atividades que os participantes tiveram mais dificuldades foram incluidas no
modelo integrador e mais ferramentas foram adicionadas para ajudar as startups no processo
de desenvolvimento da solugdo. Por exemplo, a atividade de definicdo da monetizacdo da
solucéo foi adicionada na verséo final do modelo integrador. Além disso, alguns ajustes foram

realizados na representacdo das atividades. Por exemplo, as atividades de validacdo de
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hipoteses e da busca de investimentos, que sdo realizadas em conjunto com outras atividades
do modelo, foram representadas por simbolos. J& outras atividades que ocorrem em varias
etapas também foram acrescentadas na barra com atividades simultaneas, como € o caso do

refinamento do modelo de negdcios.
2.2.3.7 Validagéo da verséo final do modelo integrador

A validacdo da versdo final do modelo integrador foi realizada a partir da literatura e da

pratica.
2.2.3.7.1 Validacédo do modelo a partir da literatura

O modelo de Shepherd e Gruber (2021) foi definido para validagédo do modelo integrador do
ponto de vista tedrico neste trabalho por trés motivos. Primeiro, os autores também usam uma
estrutura com base na pratica de startups, enriquecida com insights da literatura, para
organizar pesquisas atuais e futuras sobre o desenvolvimento de solu¢des. Em segundo lugar,
este modelo é mais detalhado em comparagdo com outros encontrados na literatura com uma
explicacdo dos processos de desenvolvimento de solugbes por startups com etapas e
ferramentas. Por fim, aspectos mencionados pelas startups participantes deste estudo, como
encontrar oportunidades de mercado ou como testar o MVP, sdo amplamente detalhados neste
modelo em detrimento de outros da literatura. Assim, este modelo foi analisado
simultaneamente com a verséo final do modelo integrador. Foi realizada uma justaposicao das
etapas propostas de Shepherd e Gruber (2021) com as da versao final do modelo integrador,

mostrando as semelhancas e diferencas entre as atividades que sdo realizadas em cada etapa.
2.2.3.7.2 Validacédo do modelo a partir da pratica

A validacdo da versdo final do modelo na préatica foi realizada em quatro reunibes com
especialistas em inovacdo, descritas na Tabela 12. A validacéo ocorreu em termos de utilidade
e facilidade de uso com objetivo de identificar as atividades que deveriam estar associadas com
as etapas, como realizar o contrato com a equipe, participar em processos de incubagao e
precificar a solucdo no comeco do desenvolvimento e se a ordem das atividades estavam
condizentes com a realidade das startups que séo orientadas pelos especialistas, conforme o
Roteiro apresentado na Tabela 13. Além disso, o0s especialistas também realizaram
comentarios sobre como ocorreu o desenvolvimento das solucgdes de startups que orientaram e

quais dificuldades elas encontraram neste processo.
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Tabela 12 — Perfil dos especialistas que participaram na validagédo

Fonte de evidéncias

Atividades dos
especialistas

Objetivo

Especialista 01

Especialista 02

Especialista 03

Especialista 04

Especialista 05

Anélise do contetido das
entrevistas
semiestruturadas para
validacdo da verséo final
do modelo integrador

Professor em area
relacionada ao
empreendedorismo e
orientador em eventos de
empreendedorismo

Fundador de duas startups,
investidor anjo e
orientador de startups
empresa especializada

Orientador em centro
tecnolégico

Orientador em eventos de
empreendedorismo

Orientador em eventos de
empreendedorismo

Validacdo em termos de
utilidade e facilidade de
uso

Fonte: Autora (2022)

Tabela 13 — Roteiro das entrevistas semiestruturadas com especialistas da inovagéo

Etapa Informacoes
Obijetivos da pesquisa
~ Dados utilizados apenas para fins académicos e serdo confidenciais
Introducéo

Confirmacéo se gostaria de participar da pesquisa
Assinatura do TCLE e Confidencialidade

Primeira etapa

Apresentacdo da versao final do modelo integrador para os especialistas

Questodes centrais

Vocé concorda com a ordem das etapas e das atividades de cada etapa? Se
ndo, qual vocé trocaria a ordem?

Vocé acrescentaria mais alguma etapa ou atividade no modelo? Se sim, qual?
Vocé indica na orientacdo das startups alguma ferramenta que néo foi citada
no modelo? Se sim, qual e em qual atividade.

Quais sdo as principais dificuldades que as startups orientadas tém ao realizar
o0 desenvolvimento da solugao?

Vocé faria algo diferente depois de ter visto o modelo?

Qual a principal contribuicdo vocé identifica deste modelo para as startups?

Agradecimento
pela participagéo

Agradecer a participagdo e clarificar a importancia para a pesquisa

Fonte: Autora (2022)

Antes de cada entrevista, os especialistas receberam por e-mail a declara¢do de consentimento

para assinar, que incluia as diretrizes éticas e a protecdo da privacidade dos dados. Todos 0s

especialistas em inovacgdo entrevistados trabalhavam diretamente com startups realizando

orientagdes durante o processo de desenvolvimento das solucdes (Tabela 12). As entrevistas

ocorreram durante 0 més de setembro na plataforma Google Meet e foram gravadas e

transcritas para analise detalhada. A analise dos dados foi realizada a partir do software

NVivo e os dados foram codificados conforme as etapas propostas da versao final do modelo

integrador.
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2.2.4 Diretrizes para startups da construcao

As diretrizes para a aplicagdo de métodos inovadores por startups do setor de construgdo
foram propostas com base na andlise qualitativa dos resultados dos workshops e quantitativa
dos resultados da survey e do processo iterativo de validagdo do modelo integrador. Desta
forma, as fontes de evidéncias para formagéo das diretrizes foram: (i) discusséo e validagdo da
primeira versdo do modelo integrador; (ii) discusséo e validacdo da versdo final do modelo
integrador. O objetivo das diretrizes é auxiliar os novos negécios que estdo desenvolvendo
solucdes para lidar com as incertezas e riscos encontrados ao lancar as solucdes para o setor
da construcdo. Assim, as diretrizes sdo recomendacGes de como iniciar o processo de
desenvolvimento da solugdo e como lidar com as dificuldades encontradas na analise das
discussOes e validacGes anteriores. Para cada atividade da versdo final do modelo integrador
foram propostas uma lista com sugestdes de acdes que devem ser realizadas a fim de reduzir

os riscos e dificuldades.
2.2.5 Infogréfico

O infografico foi realizado para apresentar visualmente os principais resultados dos
workshops e da survey com as diretrizes e ferramentas utilizadas voltadas para o
desenvolvimento de solugdes para 0 mercado da construcéo. Dez atividades mais citadas pelas
startups do workshop e onde foram apresentadas maiores dificuldades na survey serviram
como ponto de partida para montar o infografico. Para cada uma das etapas foram incluidas
porcentagens relacionadas com a dificuldade percebida pelas startups que participaram da
survey. Além disso, foram incluidas algumas atividades que complementam as principais,
porque foram amplamente discutidas pelas startups da construcdo e os especialistas em
inovagdo. Por fim, algumas agOes recomendadas e ferramentas mais citadas durante a
validacdo com as cinco startups da construcao e os cinco especialistas foram incluidas no lado
direito do infografico. As porcentagens apresentadas no infografico sdo correspondentes as

respostas das 41 startups que participaram da survey.
2.2.6 ldentificacdo das contribuicdes

As contribuicdes identificadas estdo relacionadas & aplicagdo de métodos inovadores na
indUstria da construcdo. Foi realizada uma revisdo da lacuna de pesquisa e dos objetivos
alcancados, assim como uma discussdo aprofundada sobre as diretrizes e do modelo final

proposto para as startups da induastria da construcdo. Também, a partir da analise conjunta do
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trabalho, as contribuicGes praticas e tedricas foram definidas, como: (i) tendéncia de pesquisas
dos métodos inovadores a partir do mapeamento dos estudos em comunidades; (ii)
compilacdo de modelos e ferramentas para aplicacdo dos métodos inovadores identificados na
literatura; (iii) dados sobre a aplicacdo dos metodos inovadores por startups da construcéo;
(iv) modelo para novos negdcios que estdo desenvolvendo solucbes para o mercado da
construcdo; e (v) diretrizes e infogréfico para startups do setor da construcdo para o

desenvolvimento de solugbes para este mercado.
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3 MODELOS E FERRAMENTAS PARA APLICACAO DOS METODOS
INOVADORES POR STARTUPS

Este capitulo é dividido em trés se¢Bes principais. Primeiro, sdo discutidos o uso dos métodos
inovadores e tradicionais para desenvolver solu¢cdes com base na revisao de literatura. Apos,
sdo apresentados e descritos os seis modelos de desenvolvimento de solucdes utilizando
métodos inovadores identificados na literatura. Finalmente, as principais ferramentas que séo

partes das etapas dos seis modelos sdo abordadas.

3.1 USO DE METODOS INOVADORES E TRADICIONAIS PARA O
DESENVOLVIMENTO DE SOLUCOES

O interesse por pesquisas relacionadas a startups e como estas estdo desenvolvendo as suas
solugdes tém aumentado (BORTOLINI et al., 2018; EISENMANN; RIES; DILLARD, 2012;
RIES, 2011). Eisenmann, Ries e Dillard (2012) define startups como negdcios recém-criados,
gue visam o langcamento de novas solugdes no mercado. Ries (2011) aprofunda a definicdo ao
descrever startups como negécios que desenvolvem novas solugdes sob grande incerteza e
com recursos disponiveis limitados. Blank e Dorf (2020) descreve como principal objetivo de
uma startup encontrar um modelo de negécios escalavel e repetivel. O desenvolvimento de
solucdes por startups raramente € linear; as startups operam sob incerteza e, a medida que
aprendem mais sdo forcadas a mudar de direcdo (pivot), e acabam voltando véarias vezes no
processo de desenvolvimento da solucdo (KLOTINS et al., 2019; RIES, 2011). Devido ao
tempo e recursos limitados, as startups querem descobrir a solugéo certa para ser desenvolvida
0 mais rapido possivel (RIES, 2011). Porém, para atingir o nivel necessario de velocidade no
desenvolvimento de solucdes, as startups precisam seguir um método com etapas e atividades
(RIES, 2011).

Métodos orientados ao desenvolvimento de solucdes tradicionais geralmente séo lineares e
sequenciais, como 0 método cascata e stage-gate de Robert Cooper (COOPER, 2018). Além
disso, geralmente possuem um longo planejamento, gerando um custo maior para 0
desenvolvimento da solucdo. Por exemplo, no método Cascata uma etapa com definicdo de
requisitos e projeto foi adicionada ao inicio do processo para descobrir os requisitos do cliente
e iniciar o desenvolvimento a partir de sua perspectiva (PETERSEN et al., 2009). Os desafios
sd0 que gerenciar um enorme conjunto de requisitos ao longo do processo é dificil, e ndo ha

espaco para revisitar os requisitos e perceber se as interpretacdes iniciais, afinal, se encaixam
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no que o cliente realmente precisa ou se as necessidades do cliente mudam (BLANK; DORF,
2020). Ja no modelo stage-gate de Robert Cooper, que inclui fases e gates que guiam o
inovador pelo processo, desde a ideacdo até o langcamento do produto no mercado (SANDY et
al., 2019). Cada estdgio descreve quais atividades do projeto devem ser conduzidas, e cada
gate descreve um momento ap0s cada estagio, onde 0s supervisores do projeto avaliam o caso

de negdcios e decidem se o projeto deve ser continuado ou encerrado (EDGETT, 2015).

Hoje, no entanto, as startups enfrentam novos desafios: 0 mundo é mais rapido, mais global,
menos previsivel e mais ambiguo (COOPER, 2018). Meétodos inovadores para o
desenvolvimento de solucdes estdo surgindo para lidar com estes desafios, como Lean
Startup, Design Thinking, Modelos de Negdcios e Metodologias Ageis. Estes métodos
inovadores descartam as fases sequenciais e o planejamento inicial demorado e, em vez disso,
se concentram em lidar com imprevisibilidade e mudancas durante o desenvolvimento de
solugdes, colaborando de perto com as partes interessadas (COOPER, 2019; COCKBURN,
2002). Isso é feito com um processo incremental que facilita o aprendizado iterativo e a coleta
de feedback ao longo do processo de desenvolvimento (RIES, 2011; BLANK, DORF; 2020).

Os métodos inovadores possuem um design iterativo, no qual todas as mudangas sdo
revisadas com os clientes e as partes interessadas para verificar se a solugdo ainda atende as
suas necessidades (GHEZZI; CAVALLO, 202; LICHTENTHALER, 2020). No entanto,
apesar destes métodos resolverem muitos desafios dos processos tradicionais de
desenvolvimento de produtos, ainda é necessario analisar quais métodos devem ser utilizados
guando nem o problema nem a solucdo é nitida (BOSCH et al., 2013). Atualmente, alguns
modelos que auxiliam o desenvolvimento de solugBes utilizando métodos inovadores tém
recebido destaque ao facilitar niveis mais altos de agilidade, flexibilidade e orientagdo para o
cliente (LICHTENTHALER, 2020). Esses modelos sdo utilizados por startups para gerar
ideias e conceitos promissores e encurtar os ciclos de desenvolvimento de solucdes
(LIEDTKA, 2015). Com a redugéo do ciclo de desenvolvimento da solugéo, é possivel testar
hipdteses rapidamente e mais cedo e, consequentemente, antecipar problemas que podem
ocorrer. A Figura 5 apresenta as principais diferencas dos métodos tradicionais para 0s

inovadores identificados na literatura.
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Figura 5 — Diferengas dos métodos tradicionais e inovadores para o desenvolvimento de

solugdes
Métodos inovadores Métodos tradicionais
7N J—I_r
Ciclos iterativos Método sequencial / Gates lineares
Colaboracéo entre equipes Equipe especifica
Processo de desenvolvimento da solucéo é Processo ndo muda ao longo do
flexivel desenvolvimento da solugédo
Projeto inclui outras partes interessadas Projeto inclui apenas a equipe de
como o cliente desenvolvimento da solugéo
Pequenas entregas Entrega apenas no final do processo
Suporta mudangas da solucéo ao longo do N&o suporta mudancas porque entrega a
processo solucéo no final

Fonte: Autora (2022)

3.2 MODELOS PARA O DESENVOLVIMENTO DE SOLUCOES UTILIZANDO
METODOS INOVADORES

Os modelos identificados e descritos na literatura que auxiliam as startups a desenvolverem
solucdes de forma iterativa foram classificados como: (i) Modelos baseados em Lean Startup;
(ii) Modelos baseados no método Design Thinking; (iii) Modelos baseados em mais de um

método inovador.
3.2.1 Modelos baseados em Lean startup

Ries (2011) criou o termo Lean Startup para descrever um método orientado a ajudar startups
a realizar experimentos e iterar na busca por um modelo de negécio sustentavel. Com base no
Lean Manufacturing, Ries (2011) adaptou o0 pensamento Lean ao contexto do
empreendedorismo para distinguir entre atividades de criacdo de valor versus desperdicio.
Contrario aos métodos tradicionais, LS defende conceitos de desenvolvimento iterativo e agil.
Uma startup que utiliza LS construird um prototipo rapidamente, o colocard no mercado para
avaliar o sucesso da solucdo sem gastar recursos desnecessarios e usara 0s dados gerados
pelos primeiros testes para influenciar a proxima fase de construcdo. Ries (2011) apresenta o
modelo iterativo construir-medir-aprender (Figura 6) como o centro do LS com o objetivo de
reduzir a incerteza ao lancar uma nova solucéo e acelerar o tempo para coloca-la no mercado
(EISENMANN; RIES; DILLARD, 2012; RIES, 2011).

Paula Kvitko de Moura (paulakmoura@gmail.com). Tese de doutorado. PPGEC/UFRGS. 2022



58

Figura 6 — Modelo do método LS

HESN

Aprender Construir

Dados Produto

i)
B

Fonte: Adaptado de Ries (2011)

Para criar uma solucdo utilizando o modelo iterativo construir-medir-aprender, primeiro a
startup deve desenvolver o modelo de nego6cios com base em uma ideia do que é relevante
para o cliente. As hipdteses baseadas nos modelos de negécios sdo formuladas o mais rapido
possivel para serem testadas e coletar feedback (EISENMANN; RIES; DILLARD, 2012,
RIES, 2011). O primeiro teste de hipéteses deve validar a ideia central do problema e da
solucdo, o mercado e o cliente (BLANK; DORF, 2012; BOSCH et al., 2013) através da
interacdo com clientes em potencial (por exemplo, entrevistas e observacdo). Geralmente, o
canvas do modelo de negocios € uma ferramenta amplamente utilizada para auxiliar no
desenvolvimento das hip6teses que serdo testadas. Depois de validar o problema-solucéo, a
primeira versdo da solucéo é construida com o conjunto minimo de recursos (conhecida como
MVP — Minimo Produto Viavel) (LENARDUZZI; TAIBI, 2016; LINDGREN; MUNCH,
2016).

O MVP é criado com os recursos suficientes para atrair os primeiros clientes e validar a ideia
da solucédo no inicio do seu ciclo de desenvolvimento (teste e feedback continuo). Em setores
como software, 0 MVP pode ajudar a equipe de produto a receber feedback do cliente 0 mais
rapido possivel para iterar e melhorar a solugcio (GUTBROD; MUNCH; TICHY, 2017;
LINDGREN; MUNCH, 2016). E necessario entdo tomar a decisdo de (i) pivotar, quando as
hipdteses séo rejeitadas, e novas sdo feitas para serem testadas no proximo ciclo, ou de (ii)
perseverar, quando as hipdteses sdo validadas, ou (iii) perecer e abandonar o solucéo
(BAJWA et al., 2016). Depois que todas as hipoteses sdo testadas e 0 MVP se transforma na

solucédo final, ele pode ser escalonavel.
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O modelo construir-medir-aprender é executado repetidamente para fazer ajustes constantes
na solucdo (RIES, 2011; HARMS; SCHWERY, 2020). No entanto, a ideia ndo é criar
pequenas melhorias incrementais em produtos existentes para clientes existentes, mas sim
criar inovacdes revolucionarias disruptivas (RIES, 2011). A ideia-chave por tras do modelo
construir-medir-aprender € o argumento de que, ao construir novos negdcios sob condicBes
extremas de incerteza, o objetivo fundamental da startup é aprender constantemente (RIES,
2011). Ries (2011) enfatiza o conceito de aprendizagem validada em que o aprendizado deve
ser organizado de forma que os empreendedores utilizem recursos minimos absolutos para
descobrir e validar o que o cliente deseja — todas as atividades que ndo forem necessarias para
isso devem ser eliminadas (EISENMANN; RIES; DILLARD, 2012; RIES, 2011). De fato, LS
organiza os esforcos de aprendizado da startup em experimentos, que tém como objetivo
testar a solucdo (RIES, 2011).

Outros autores apresentaram modelos similares ao modelo construir-medir-aprender de Ries
(2011) com similaridades em termos das atividades que sdo realizadas durante sua aplicagao
(Tabela 14). Por exemplo, todos os modelos apresentam alguma atividade relacionada a
definicdo de ideia ou visdo da solucdo. Outras etapas importantes do modelo de Ries (2011)
também sdo encontradas nos demais modelos, como construir a solucdo, fazer os testes,
aprender com o feedback e tomar decisdes conforme este aprendizado. No entanto, 0 modelo
de Ries (2011) ainda é o mais utilizado na literatura referente ao uso do método LS.

Nos modelos de LS apresentados na Tabela 14 existe a etapa de ideacdo. No entanto, na
maioria dos artigos, ndo tem uma descricdo detalhada de como ocorre esta etapa. De fato,
examinando os estudos apresentados em Ries (2011), Nientied (2015) e Seggie et al. (2017),
ndo esta claro como o problema e a primeira versdo da solucdo séo criados. Desta forma, a
maioria das pesquisas indica que as startups que usaram 0s modelos de LS para
desenvolverem soluges ja tinham o problema e a solucdo definidos e comecaram os testes a
partir do MVP. Também, a etapa de medir e coletar dados do teste definida na maioria dos
modelos indica uma abordagem quantitativa com base em resultados estatisticamente
significativos (EDISON et al., 2018; EISENMANN; RIES; DILLARD, 2012). No entanto, a
maioria dos estudos com exemplos préaticos busca o feedback qualitativo para obter a opinido

direta do cliente em entrevistas e observagéo.
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Tabela 14 — Comparacdo das etapas propostas pelos Modelos baseados em Lean Startup

1 2 3 4
Modelo de
Modelo construir- empreendedorismo ex '\gfi?r?é?]ge 50
medir-aprender guiado por hipoteses Edison (2015) P L ¢
. ; Ay ean
Ries (2011) Eisenmann; Ries; Murray, Ma (2015)
Dillard (2012) Y
Mentoria
Idear e analisar
Ideias Definir visio Visionar Descobrir requisitos
da solucéo
Construir Traduzir em hipbteses Construir Construir
Produto
Especificar os testes
Medir Priorizar testes . Testar
- Medir
Realizar testes
Dados
Aprender com os testes Aprender
Aprender Pivotar, perseverar ou . Responder
Hesist Pivotar ou perseverar
esistir
Escalar Escalar

Fonte: Autora (2022)
3.2.2 Modelos baseados no método Design Thinking

Ao longo da ultima década, o DT, originalmente criado por Brown e Katz (2009), tornou-se
um método cada vez mais popular na discussdo de desenvolvimento de soluc@es, tanto no
mundo académico quanto em empresa (LIEDTKA, 2014; BRENNER; UEBERNICKEL,
2018). Apesar do crescente interesse, a literatura ainda ndo conseguiu chegar a uma definicdo
tedrica universalmente reconhecida para o DT (LIEDTKA, 2014). Em vez disso, 0S
profissionais geralmente se referem a isso como “o que 0s designers fazem” ou como 0S
principios, abordagens, métodos e ferramentas dos designers para a resolucdo de problemas
ao criar solugdes inovadoras (BROWN; KATZ, 2009). DT é um método sistematico para a
resolucédo de problemas, especialmente adequado para os que sdo complexos e centrados no
cliente em um contexto altamente incerto (LIEDTKA, 2015). O DT é utilizado para criar
solugdes que combinem as necessidades das pessoas, viabilidade tecnoldgica e uma estratégia
de negocios viavel que converta a solugdo em valor para o cliente e oportunidade de mercado
(BROWN, 2008).

O DT geralmente é praticado por meio de um modelo que contém trés fases principais: (i)

inspiracdo, (ii) ideacdo e (iii) implementacdo (ver Figura 7). A primeira fase consiste em
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coletar informagdes que permitam a identificacdo e definicdo do problema (BECKMAN;
BARRY, 2007; ROBERTS et al., 2016). Os objetivos desta fase séo: coletar insights sobre o
problema por meio da observacdo, empatia e imersdo no contexto do cliente e com base
nesses insights, reformular e definir o problema (NAKANO; OLIVEIRA; JORENTE, 2018;
THORING; MULLER, 2011). A solugio surge na ideagdo (segunda fase), que busca gerar um
volume significativo de ideias para resolver o problema do cliente por meio de brainstorming,
brainwriting, cocriacdo e outras ferramentas (KUMMITHA, 2018; NAKANO; OLIVEIRA,;
JORENTE, 2018). Depois que muitas solucbes foram geradas, elas sdo combinadas,
avaliadas, sintetizadas e refinadas até que uma Unica solucdo seja escolhida como a mais
promissora a ser explorada (DONALDSON; SMITH, 2017).

Para tornar a solucdo tangivel para ser testada com clientes, prot6tipos sdo criados (por
exemplo, storyboard e modelo volumétrico) (BROWN, 2008; GARRETTE; PHELPS;
SIBONY, 2018). Por fim, na terceira fase, o protdtipo é testado com clientes e essa interacao
fornece um feedback de como eles respondem a solugdo e como ela pode ser refinada
(DONALDSON; SMITH, 2017; THORING; MULLER, 2011). Esta parte do processo do DT
¢ altamente iterativa, pois a solucao vai da etapa de ideacdo ao prototipo e teste até atender as
condicdes do cliente e o feedback ser favoravel (THORING; MULLER, 2011). Somente apds
o feedback ser positivo, o protétipo pode ser desenvolvido como uma solucdo a ser

implementada no mercado.

Figura 7 — Modelo para aplicacdo do DT

Inspiragao

[N

Implementacéo Ideacéo

p

Fonte: Adaptado de Brown (2009) utilizado na IDEO

Diferentes modelos de DT tém sido utilizados na literatura para o desenvolvimento de
solugdes (Tabela 15). Esses modelos surgiram de estudos em universidades ou em empresas

que comecaram a aplicar este metodo para a resolucdo de problemas e desenvolver solucgdes
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inovadoras. Similar com o que ocorre com o LS, os modelos de DT também apresentam
etapas similares e com objetivos em comum. Por exemplo, a etapa inspiragdo do modelo
proposto pela IDEO inclui atividades como empatizar com os clientes e observacdo que estao

nos demais modelos.

Tabela 15 — Comparacdo das etapas propostas pelos Modelos baseados em Design Thinking

1 2 3 4 5 6 7
Stanford Pl_lle;atstsn(:a-r Dublo Darden
IDEO Design Insti di b ¢ | Business IBM™ Biodesign?!
School® nstitute iamante School®
(HPI)’
Empatizar Entender Descobrir O que? Entender Identificar
Inspiraca Observar Observar
nspiracéo Ponto de
Definir - Definir E se? Refletir
Vista
Ideacéo Idear Idear Desenvolver O que Definir Inventar
¢ Protétipo Protétipo fazer? MVP
Implementacéo Testar Testar Implementar © que Implementar
funciona?

Fonte: Autora (2022)

Alguns dos modelos apresentados na Tabela 15, como o Biodesign, o IBM e o Duplo
diamante exemplificam mais passos e ferramentas voltadas para 0 mercado de trabalho na
fase de implementacdo. Por exemplo, no modelo Biodesign é indicado na etapa de
implementacdo ter um Pitch, um plano dos préximos passos apds o teste da solucdo e futuras
fontes de financiamento. No modelo IBM, as etapas também conduzem para a definicdo do
MVP e os proximos passos para a implementacdo no mercado. JA& 0 modelo do Duplo
Diamante inclui na sua Ultima fase o teste final da solucéo, a aprovacdo oficial da producéo e

o lancamento no mercado e a aprendizagem continua.

Ao contrario do LS, no DT existem etapas para investigar o problema, envolvendo a interacdo
com o cliente na etapa de inspiracdo. Essa interacdo € apoiada por ferramentas como métodos
etnogréficos, mapa de jornada do cliente e mapa de empatia, que foram relatados em revisGes
abrangentes de Alves e Nunes (2013), Liedtka (2015) e Tschimmel (2012) conforme
detalhado em vaérios estudos (BROWN; WYATT, 2010; CHASANIDOU et al., 2015;

& Disponivel em:
https://dschool-old.stanford.edu/sandbox/groups/designresources/wiki/36873/attachments/4b3d/.pdf.

7 Disponivel em: https://hpi.de/en/school-of-design-thinking/design-thinking/what-is-design-thinking.html.

8 Disponivel em: https://www.designcouncil.org.uk//what-framework-innovation-design-councils-evolved-
double-diamond.

9 Disponivel em: https://designatdarden.org/.

10 Disponivel em: https://www.ibm.com/garage/method/practices/think/design-thinking/

1 Disponivel em: https://biodesign.stanford.edu/about-us/process.html
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LIEDTKA, 2018). Isso demonstra como o cliente, suas necessidades e comportamentos (ou
seja, estilos de vida pessoais, escolhas de consumo, contextos sociais) sdo o ponto central da
DT (BROWN, 2008; HASSI, MIKO, 2011). A importancia da empatia com o cliente é
destacada em varios estudos (CARLGREN et al., 2016; DORST, 2011; OLSEN, 2015) bem
como ferramentas para descobrir necessidades ndo atendidas do cliente incentivando o
desenvolvimento de solugdes alinhadas com seus problemas. No entanto, embora os modelos
apresentem a etapa de testes e implementacéo, geralmente a solucao ainda nédo foi lancada no
mercado (LIEDTKA, 2014; TSCHIMMEL, 2012). Em DT, a solucédo € lancada tardiamente,
pois sO ocorre no final de todas as etapas. Assim, 0os modelos ndo apresentam etapas que
ajudem as startups apés o langamento da solucdo no mercado.

3.2.3 Modelos baseados em mais de um método inovador
3.2.3.1 Modelo baseado em Lean Startup e Design Thinking

Mueller e Thoring (2012) notaram ap6s a analise das diferencas e semelhancas dos métodos
inovadores DT e LS que as etapas de seus respectivos modelos poderiam ser mescladas para
apoiar o desenvolvimento de solugdes. Os autores delinearam o modelo "Lean Design
Thinking" que mescla aspectos semelhantes dos dois métodos com base na comparacdo de
suas etapas de desenvolvimento de solugdes (ver Figura 8). Esse modelo preconizava estudos
que reconhecem os beneficios da fusdo dos dois métodos desde o inicio do processo, como:
(i) realizar testes qualitativos e quantitativos; (ii) compreender profundamente o problema e as
possiveis solucbes; e (iii) incorporar o conceito de modelo de negdcios. No entanto, este

modelo é baseado apenas na teoria e ndo em como 0s dois métodos sdo aplicados na pratica.

Na Figura 8, as caixas em amarelo séo as etapas de DT enquanto as etapas de LS estdo na cor
cinza. O modelo apresenta oito etapas principais com atividades relacionadas ao objetivo de
cada etapa. Além disso, para passar para as proximas etapas € necessario realizar testes tanto
qualitativos (entrevista e observacdo do cliente frequentemente utilizados no DT) quanto
quantitativos (survey, teste A/B e teste multivariado utilizados pelo modelo LS). Muitos estudos
de DT descrevem como testar ideias e prototipos usando ferramentas como entrevistas e
observacdo (GARRETTE et al., 2018; SHEEHAN et al., 2018; THORING; MULLER, 2011).
J& os estudos de LS mostram 0 uso de teste quantitativos, como testes A/B para validacdo de
hipoteses de mercado de uma solucéo ou seus recursos. O modelo de Mueller e Thoring (2012)
tambem reflete essa diferenca entre a natureza dos testes do LS e DT.
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As primeiras etapas desse modelo foram delineadas como os modelos de DT, com foco na
compreensdo do problema, observacdo e o uso de métodos qualitativos para ideacdo e
exploracdo de ideias para solucionar o problema. No entanto, os modelos de DT ndo mostram
com detalhes a iteracdo que ocorre no modelo de Mueller e Thoring (2012), com o teste das
necessidades dos clientes, do ponto de vista do problema e das ideias. As proximas etapas do
modelo de Mueller e Thoring (2012) sdo relacionadas com LS, como a etapa de
prototipo/descoberta do cliente que sdo adicionados ao processo, incluindo o desenvolvimento
do produto minimo viavel e o0 modelo de negdcios e a adequacdo do problema a solucdo. As
etapas a seguir, validacdo do cliente, criacdo do cliente e construcdo da empresa, também séo
adaptadas do processo de LS. No modelo de Mueller e Thoring (2012) podemos ver que
etapas que ndo aparecem nos modelos de LS sdo apresentadas neste modelo. Um exemplo sdo
as atividades que séo realizadas quando a solucdo é escalada ndo sdo citadas nos modelos de
LS. O modelo de Mueller e Thoring (2012), no entanto, mostra essas atividades, como o
roadmap de vendas e marketing, execucdo em escala e organizagcdo e operacGes em escala.
Porém, embora estas atividades sejam citadas ndo ha detalhes do que é necessario para elas

serem executadas, como um passo a passo ou as ferramentas mais utilizadas.

Figura 8 — Modelo Lean Design Thinking

/ Compreender /Pn nt de Vista {PU‘\-"}\ Tdeagio A Validacio do elicnte Constiugdo
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Fonte: Adaptado de Mueller e Thoring (2012)
3.2.3.2 Modelo baseado em Lean Startup, Design Thinking e Modelo de Negdcios

Reis et al. (2021) propdem um modelo que une etapas e atividades do DS, LS e do canvas do
modelo de negocios para apoiar a criagdo de solugdes para novos negdécios, identificando as
principais etapas e atividades da literatura e da préatica (Figura 9). Etapas de LS e DT sdo
incluidas no modelo por serem baseadas em experimentacdo e buscarem trazer informagdes

dos clientes e alinhar suas necessidades ao mercado. Os referidos autores comentam sobre a
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complementaridade de LS e DT, onde LS contribui com atividades como prototipagem,
flexibilidade, agilidade e feedback continuo do cliente e DT para entender os problemas dos
clientes e conseguir transformar isto em uma oportunidade para o mercado. Por fim, o canvas
do modelo de negdcios e o canvas da proposta de valor também sao incorporados no modelo
por trazer uma estrutura que tem como objetivo a apresentar os principais elementos de um
negocio de uma forma gréfica e esquematica, destacando o que € necessario para a entrega de
valor e desenvolver vantagens competitivas no mercado. E interessante que o canvas do
modelo de negocios e o canvas da proposta de valor sdo tratados como elementos essenciais
do modelo de Reis et al. (2021), apesar de serem ferramentas. Os dois canvas também sao
ferramentas centrais e séo bastante utilizadas em outros modelos, como 0s baseados em Lean

Startups.

Figura 9 — Modelo para apoiar novos negdcios
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O modelo é composto por dez etapas organizadas em trés fases: (i) geracdo de ideias, (ii)

Fonte: Adaptado de Reis et al. (2021)

conversao e (iii) difusdo. A geragdo de ideias se concentra em entender profundamente o
problema, a solucdo e o cliente para validar a ideia de negocio. Os autores comentam o uso de
entrevistas e observacao para ajudar no entendimento das necessidades dos clientes durante a
imersdo. Além disso, nesta fase os empreendedores devem estabelecer relagdes com clientes
em potencial para testar e validar hipéteses do problema e da solucdo. A fase de conversao
inclui a ideagdo para desenvolver e refinar ideias relacionadas a solucdo da startup. Além

disso, esta fase visa criar o produto minimo viavel, testar e obter feedback de potenciais

Paula Kvitko de Moura (paulakmoura@gmail.com). Tese de doutorado. PPGEC/UFRGS. 2022



66

clientes para obter a versdo inicial da solu¢do e do canvas do modelo de negdcios. As
hipGteses testadas devem estar alinhadas com o canvas do modelo de negdcios assim como a
proposta de valor da solugéo e, caso contrario, € necessario voltar para as etapas anteriores
para obter o entendimento do problema e buscar novas possibilidades para o desenvolvimento
de solugbes alinhadas com as necessidades dos clientes. A fase de difusdo envolve o
desenvolvimento e implementacdo da solucdo final e validagdo com testes e feedback
conforme as hipoteses desenvolvidas a partir do canvas do modelo de negocios. Nessa fase, 0s
empreendedores também focam nos aspectos técnicos relacionados as startups, como

desenvolver potenciais parcerias, definir a equipe e estabelecer suas estruturas fisicas.

Este modelo d& atencdo a iteracdo da solucdo que existe na realidade (ao invés de um
processo linear e sequencial) para o desenvolvimento de solugdes. Ele integra trés métodos
inovadores (DS, LS e do canvas do modelo de negdcios) enquanto a maioria dos modelos é
baseada em um método. Além disso, incorporar os trés métodos inovadores permite que
etapas de desenvolvimento adicionais da empresa (como a constru¢éo da organizagdo) sejam
apresentados no modelo. No entanto, apesar de ser um bom comeco na junc¢do de analises de
pratica e literatura, esse modelo é relativamente novo (2021) e ainda ndo esta difundido na

literatura, assim ha poucos estudos citando este modelo ou relatando a aplicacéo.
3.2.3.3 Modelo baseado em Lean Startup, Modelo de Negdcios e Metodologias Ageis

Ghezzi e Cavallo (2020) exploram o uso de métodos baseados em LS (ou seja, Lean Startup e
Customer Development) combinadas com o conceito de inovacdo do MN e MA para o
desenvolvimento de solucBes por apenas startups digitais nos estagios iniciais (Figura 10). O
modelo é baseado em um estudo de caso maltiplo com trés startups digitais de diferentes
origens e relaciona suas atividades durante o desenvolvimento de solugdes com a teoria. Neste
modelo, os métodos baseados em LS sdo utilizados como o método cientifico de teste de
hipotese. J& as MA contribuem para a entrega acelerada de solugfes e gerenciar mudancas de
prioridades e aumento da produtividade da equipe (HUI, 2013; SILVA et al., 2020). Por fim,
0 modelo de negocios também é importante para startups porque fornece um ponto de partida
para definicdo de qual valor a solucgdo entrega e qual a viabilidade do negécio de gerar lucros

a partir desta definigéo.

O modelo de Ghezzi e Cavallo (2020) é estruturado de acordo com dois elementos delineados
para determinar onde a startup se posicionava e garantir a heterogeneidade dos casos: (i) nivel

moderado ou baixo de dinamismo (incertezas relacionadas ao cliente e mercado); e (ii) o
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papel da startup em termos de estar sujeita ou ter determinado esse dinamismo. O modelo
também inclui sete dimens@es: (1) captura de valor; (2) entrega de valor; (3) criacdo de valor;
(4) experimentacdo e teste; (5) agilidade operacional; (6) agilidade estratégica; e (7) cultura
organizacional empreendedora e inovadora. Por fim, podem ser observados os trés dominios
que envolvem as dimensdes: inovacdo do modelo de negocios, métodos baseados em LS e
MA, conforme Figura 10.

Figura 10 — Modelo para startups digitais em estagio inicial
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Fonte: Adaptado de Ghezzi; Cavallo (2020)

As dimensbes (1) captura de valor, (2) entrega de valor, (3) criacdo de valor e (4)
experimentacdo e teste, ttm um papel central no modelo, mostrando que startups digitais
concentram suas atividades para capturar, criar e entregar valor para o cliente nos estagios
iniciais (Figura 10). Além disso, no modelo também pode ser observado que o dinamismo da
startup influencia a relagdo com o valor. Por exemplo, quando o grau de dinamismo €
moderado e se impde a startup, o foco da startup é a captura de valor. O modelo também
mostra que a inovagdo do modelo de negocios esta relacionada com a experimentacao e testes.
De fato, todas as startups do estudo de Ghezzi e Cavallo (2020) revelaram experimentar e

testar o modelo de negocios, em vez da solugdo nos estagios iniciais.

As dimensdes (5) agilidade operacional e (6) agilidade estratégica exploram os diferentes
focos que as startups digitais precisam organizar quando as condi¢cdes externas e internas

(dinamismo da startup) mudam. Os autores definem a agilidade operacional como a
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implementacdo de metodos e praticas ageis e Lean que permitam que as startups organizem os
recursos existentes. J& a agilidade estratégica é definida como a capacidade de reconfigurar
capacidades e redistribuir recursos rapidamente e a capacidade da alta direcdo em tomar
decisbes rapidas. Por fim, o modelo também evidenciou a forte cultura organizacional
empreendedora e inovadora, sustentada por uma viséo clara, protagonismo dos fundadores,
equipes multifuncionais e multidimensionais e informais, e fluxos de informagdes centrados
em feedback. Esta dimensdo pode ser observada como algo que engloba todo o modelo,
mostrando que ela fomenta a inovagdo do modelo de negdcios independentemente do nivel de

dinamismo ambiental e do papel desempenhado pela startup diante desse dinamismo.

Esse modelo tem como foco principal o desenvolvimento inicial de startups e ndo contempla
as etapas a serem realizadas quando a solugéo ja estiver consolidada como escalar a solucéo
ou buscar investimentos. Além disso, € crucial entender como o modelo de negdcio é o
elemento comum usado entre todas as etapas para entender os fatores de desenvolvimento da
startup e o que deve ser priorizado primeiro para reduzir as incertezas em relacdo a solucéo.
Por fim, apesar de salientar aspectos organizacionais e o dinamismo das startups, néo
aprofunda em atividades, tais como formacdo da equipe, tomada de decisdes legais ou
desenvolver o marketing da solucdo. Essas atividades podem ser criticas para desenvolver a
solucdo e posiciona-la no mercado. Por exemplo, criar conteldo sobre a solucdo para

potenciais clientes contribui para a promogéo do produto.

O modelo criado por Shepherd e Gruber (2021) também utiliza LS, apoiado por outros
métodos inovadores, como BM e MA, para explicar e gerar insights sobre o processo de
criacdo de novas solucbes (Figura 11). O modelo é apresentado em cinco blocos principais
para explicar esse processo: (i) encontrar e selecionar oportunidades de mercado; (ii) projetar
modelo de negdcios; (iii) validar a aprendizagem; (iv) desenvolver o produto minimo viavel; e
(v) perseverar ou pivotar (Figura 11). Cercados por esses cinco blocos iterativos estdo fatores
relacionados ao contexto, como as partes interessadas envolvidas, o contexto incerto da
startup, o ambiente natural e os desafios sociais envolvidos. Além disso, 0 modelo apresenta
atividades vinculadas a cada bloco além de mostrar a iteracdo inerente do processo de

desenvolvimento da solugéo.

O primeiro bloco do modelo de Shepherd e Gruber (2021), busca explorar e selecionar
oportunidades de mercado, no qual a startup pode criar valor e alcancar viabilidade. E
indicado neste bloco que a startup explore varias oportunidades de mercado antes de decidir o

seu mercado-alvo. Para isso, é necessario realizar uma série de experimentos para testar
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hipGteses e reduzir as incertezas do mercado. No segundo bloco é desenvolvido o modelo de
neg6cios como uma estrutura a partir da qual hipdteses relacionadas a criagdo e ao
crescimento de negdcios podem ser formuladas. Para startups, desenvolver um modelo de
negocios é fundamental para lidarem com incertezas e, consequentemente, tomarem melhores
decisdes. No terceiro bloco o modelo de negdcios é utilizado como uma ferramenta para
basear uma série de hipdteses que precisam ser testadas e validadas por meio de experimentos
como o principal mecanismo para o aprendizado validado. As hipoOteses que geram mais

incerteza devem ser priorizadas, como as relacionadas ao mercado e clientes.

Figura 11 — Modelo combinando o conhecimento da pratica com a pesquisa académica
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Fonte: Adaptado de Shepherd e Gruber (2021)

Para testes de hipoteses, conforme o quarto bloco, os fundadores podem precisar construir o
primeiro produto de sua startup, geralmente sendo o MVP. O objetivo de um MVP é aprender
— testar as suposi¢des (como hipoteses) subjacentes ao modelo de negdcios de uma startup.
Como resultado, quaisquer recursos adicionados a um MVP que ndo contribuam para o
aprendizado sdo considerados um desperdicio de recursos. No quinto bloco, o0s
empreendedores usam os dados dos testes para formar hipoteses subsequentes e continuar o
processo iterativo de desenvolvimento da solucdo. Os empreendedores resolvem com base
nos resultados se vai perseverar, refinando o modelo de negdécios, ou pivotar, testando uma

nova hipdtese fundamental sobre a solugao.
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Este modelo explora quatro fatores relacionados ao contexto. O primeiro contexto é o da
comunidade de investigagdo — um grupo informal de partes interessadas envolvidas na
avaliacdo e desenvolvimento de uma oportunidade potencial. Geralmente esse grupo sdo
clientes em potencial que testam o MVP. O contexto ambiental foca no dinamismo,
complexidade e escassez de recursos. Esses aspectos estdo relacionados com as incertezas que
cercam o desenvolvimento de solucBes por startups. Terceiro, 0 ambiente natural é outro
contexto chave no qual as startups estdo inseridas, onde danos relacionados as questdes
sustentaveis devem ser mitigados. Por fim, desafios sociais também devem ser considerados.
Neste caso as startups devem ter a preocupacdo em como suas solugdes abordam diferentes
problemas como mudanc¢as climaticas, desigualdade e pobreza e a deterioracdo das
comunidades e culturas locais. Embora a maioria dos modelos ndo inclua fatores relacionados
ao contexto, neste framework eles sdo destacados como fatores que podem afetar a
aplicabilidade do modelo LS. No entanto, essa estrutura ndo abordou fatores organizacionais
ou etapas ap0s a consolidacdo da solucdo. De fato, os autores comentaram que o framework
ndo incorporou todos os aspectos relacionados ao desenvolvimento de uma startup, embora

possa inspirar pesquisas futuras.

3.3 FERRAMENTAS UTILIZADAS DURANTE A APLICACAO DE MODELOS
BASEADO METODOS INOVADORES

Diferentes ferramentas tém auxiliado as startups durante a aplicacao das etapas dos modelos que
utilizam os métodos inovadores. Geralmente, as ferramentas estdo vinculadas com as atividades
gue estdo sendo realizadas nas etapas dos modelos. Por exemplo, na etapa de teste da solucao,
geralmente séo realizadas atividades como experimentacdo e testes com clientes em potencial
para validar hipéteses, reduzir incertezas e aprimorar o conhecimento (BIERAUGEL, 2015;
FREDERIKSEN; BREM, 2017). Varios estudos citam exemplos de testes, como entrevistas e
observar a interacdo do cliente com a solucdo, testes de usabilidade e testes A/B (EISENMANN
et al., 2012; LENARDUZZI; TAIBI, 2016; MUNCH et al., 2013). As etapas foram definidas a
partir das sinteses anteriores dos diferentes modelos de aplicagdo dos métodos inovadores
(Tabela 16). A Tabela 17 mostra uma compilacéo de ferramentas de métodos inovadores junto
com seu (i) objetivo, (ii) como funciona e (iii) exemplos de referéncias que exploram sua
aplicacdo. A Tabela 17 associa as ferramentas as respectivas etapas em que Sd0 mais

frequentemente aplicadas a partir dos modelos encontrados na literatura.
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Etapas utilizadas para

Modelos baseados em mais de um método inovador

categorizagdo das ferramentas Modelos LS Modelos DT Mueller e Thoring Reis et al. (2021) Ghezzi; Cavallo Shepherd e Gruber
(2012) ' (2020) (2021)
e Compreenséo
Identificacdo do problema - Observacio
Pesquisa de solucdes existentes - - Encontrar e selecionar
Inspiracéo Identificacdo das Geragéo de .
. - . Y oportunidades de
Reuni&o com especialistas - necessidades dos ideias
' mercado
clientes
Definicdo do cliente -
Consolidacéo do problema Ponto de vista
Captura de valor Projetar modelo de
Desenvolvimento do modelo de Ideias « negocios
negécios ) Ideagéo Entrega de valor
Ideagao Conversio Criaco de valor | Validar aaprendizagem
Defini¢ao fj‘? artefato do Construir Prototipagéo e Desenvolver o produto
MVP/Protbtipo . ./
p descoberta minimo viavel
Desenvolver a solucéo Produto
Medir Experimentacéo e
Teste e feedback da solucéo Dados Implementacéo Validagéo P teste ¢ Perseverar ou pivotar
Aprender Difusio
Criacdo de demanda
Lancamento da solucéao - - Estruturagéo do
neg6cio

Fonte: Autora (2022)
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Tabela 17 — Ferramentas relacionadas com as etapas de modelos que utilizam métodos inovadores

Etapa

Objetivo da ferramenta Ferramenta

Como funciona

Exemplo de referéncias

Pesquisar em fontes como sites,

Investigar informacdes Pesquisa . . . S Thoring; Muller (2011); Tschimmel (2012); Yang; Liu; Zheng
sobre o problema secundaria jornais e artigos cientificos (2019)
informacdes sobre o problema
Identificacdo do Métodos Observar, interagir e entrevistar o . ) o
problema E:ﬁ;gﬁ;&g;?gﬁéna €0 etnograficos cliente em seu ambiente da vida real Alves; Nunes (2013); Buhl etal. (2019); Liedtka (2014)
cliente relacionado com  Interagdo com o Saire |_n'§erag|r com gllentes em Rasmussen; Tanev (2016); Terho et al. (2015); York; Danes
o problema cliente potencial para entender seu (2014)
problema
Pesquisa de Investigar informages Buscar e avaliar solucGes de outras

solugdes existentes

sobre solugdes existentes

Benchmarking

empresas que atuam no mesmo
mercado

Chasanidou; Gasparini; Lee (2015); Elsbach; Stigliani (2018)

Reunido com
especialistas

Entender o problema

Entrevista com
especialistas

Entrevistar especialistas com
conhecimento sobre o problema

Rasmussen; Tanev (2016); York; Danes (2014)

Definicéo do
cliente

Apoiar o processo de
tomada de deciséo para
solugdes direcionadas ao

cliente

Descrever um cliente tipico

Persona concebido a partir da etapa de Carlgren; Rauth; EImquist (2016); Glen et al. (2015)
sintese da observagdo
Representar visualmente a partir da
Jornada do Fﬁg&fgiﬁ%gﬁ;ﬁ ;gmouzlitses Carlgren; Rauth; EImquist (2016); Chasanidou; Gasparini;
cliente g 640, Lee, (2015); Elsbach; Stigliani (2018)

barreiras podem encontrar e quais
pontos de contato estdo envolvidos

Consolidacao do
problema

Obter insights

importantes sobre o
problema e identifique
conexdes entre eles

Reformulacéo do
problema

Observar, escutar e entrevistar
clientes

Beckman; Barry (2007); Liedtka, (2020); Martins et al.
(2019)

Entender o que os
clientes precisam

Ponto de vista
(POV)

Definir o cliente, seu problema e
por que é essencial resolvé-lo e
articular essa informac&o em uma
declaragéo

Carlgren; Rauth; EImquist (2016); Sheehan et al. (2018)
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Etapa

Objetivo da ferramenta Ferramenta

Como funciona

Exemplo de referéncias

Desenvolvimento

Apoiar o processo de Lean canvas

decisdo relacionado ao

Apresentar os problemas e solucoes

do cliente, principais métricas e
vantagens competitivas em um
gréfico visual dando foco aos
aspectos considerados mais

Edison et al. (2018); Gutbrod; Minch (2018); Rasmussen;
Tanev (2016); Terho, Henri et al. (2015)

gg rg((;)icéeslo de problema e soluces arriscados e incertos na criagéo de
g geradas uma startup
%Z%\g?g ?12 gﬁai%%nt?gf?azgﬁzt;d;i\g;lfersa Chasanidou; Gasparini; Lee (2015); Bortolini et al. (2018);
negocios financas em um grafico visual De Cock; Bruneel; Bobelyn, (2019)
Etapa fi?,l’gﬂlveon?: Ferramenta Como funciona Exemplo de referéncias
Técnicas de
::%?ﬁgzg ndo com dR:]:z;T;u;;r Sedrgﬁlgtr:fig:]z&%rgg Elsbach; Stigliani (2018); Kleinsmann; Valkenburg; Sluijs
frases: e se? Ou com "Como poderiamos" ou “e se?” (2017); Thoring; Maller (2011)
Definicéo do como poderiamos

artefato do
MVP/Protétipo

Gerar solugdes
Brainstorming

Explorar uma ampla gama de
solucbes com um grupo de pessoas
em um curto espago de tempo,
geralmente com 0 uso de post-its©

Brown; Wyatt (2010); Garrette; Phelps; Sibony (2018);
Eisenmann; Ries; Dillard (2012); Murray; Ma (2015)

Cocriacédo

Organizar reunifes para a equipe de
design e os clientes cocriarem
solucdes

Deitte; Omary (2019); Esbach; Stigliani, (2018); Glen et al.
(2015); Edison et al., (2018); Frederiksen; Brem (2017);
Seppénen et al. (2017)

Desenvolver a
solucéo

Prototipagem

Fazer um protétipo da solugédo
utilizando os materiais disponiveis

Beckman; Barry (2007); Carlgren; Rauth; EImquist (2016);
Liedtka (2011) Dobrigkeit; Paula; Uflacker (2019); Gutbrod;

ConstNruw a rapida no local Miinch; Tichy (2017)

solugdo com 0 Simular uma situacéo da vida real

recursos efou (defina os papéis ngecessérios e

atividades x Pap . Buhl et al. (2019); Geissdoerfer; Bocken; Hultink ;(2016);
Encenacéo guem os desempenhard) para

necessarios

explicar a solugdo ou um recurso da
solucdo

Glen et al. (2015)

Paula Kvitko de Moura (paulakmoura@gmail.com). Tese de doutorado. PPGEC/UFRGS. 2022



74

Etapa Objetivo da ferramenta  Ferramenta Como funciona Exemplo de referéncias
Criar solucGes como um site
simples para promover a solucéo,
ggns\é'lﬂegop:rgoﬁgI;?erﬁzgfgﬁgﬁgzu Batova; Clark; Card (2016); Ekpe et al. (2018); Gutbrod;
MVP olue « Miinch; Tichy (2017) Ghezzi (2019); Nguyen-Duc; Wang;
a primeira versdo de um software,
o Abrahamsson (2017)
plataforma ou aplicativo com os
recursos minimos de solugédo
necessarios
Apresentar historias visuais por
?gigls%r?ﬁoiu?ﬂ ;(?[ﬁaesgzzlgzs Beckman; Barry, 2007; Carlgren; Rauth; EImquist, 2016;
Storyboard . ¢ Liedtka, 2011 Dobrigkeit; Paula; Uflacker, 2019; Gutbrod;
fotografias) mostrando como o -
. . N Miinch; Tichy, 2017
cliente interage com a solugéo
dentro de uma sequéncia narrativa
Apresentar a solu¢éo por meio de
Pitch um discurso de 3 a 5 minutos para Scherer et al. (2016); Edison et al. (2018); Murray; Ma
tentar convencer alguém de sua (2015); Rasmussen; Tanev, (2016)
potencial criacdo de valor
Etapa ?bjet|vo da Ferramenta Como funciona Exemplo de referéncias
erramenta
Teste de Testar a solucdo em um laboratério  Fauquex et al. (2015); Nakano; Oliveira; Jorente (2018);
Usabilidade ou situacdo real Schweitzer; Groeger; Sobel (2016)
. Er_1treV|star elou gbservar o8 Alves et al. (2018); Beckman; Barry (2007); Liedtka
Entrevista e clientes e partes interessadas ao o P i .
Ob x : . x (2020); Lindgren; Minch (2016); Sheehan et al. (2018);
servagao Interagir com a solugdo Terho et al. (2015); York; Danes (2014)
Teste e feedback ~ Testar a solucdo ' ’ ’
da solugéo com clientes Conduza experimentos de forma

Experimentos em
campo

rapida e barata com clientes no
mercado

Dobrigkeit; De Paula (2019); Geissdoerfer; Bocken;
Hultink (2016); Nakano; Oliveira; Jorente (2018)

Testes
guantitativos

Testar diferentes combinacGes de
recursos para determinar qual deles
obtém melhores resultados

Lindgren; Minch (2016); Munch et al. (2013); York;
Danes (2014)
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Etapa Objetivo da ferramenta  Ferramenta

Como funciona

Exemplo de referéncias

Testar duas hipéteses (um
controle/original e uma variagéo)

Bortolini, Fazzi et al. (2018); Munch et al. (2013);

Testes A/B para determinar qual tem melhor Yordanova (2017)

desempenho

Descrever um plano de como a Brown; Wyatt (2010); Dobrigkeit; De Paula (2019);
Roadmap solugdo sera implementada no Geissdoerfer; Bocken; Hultink (2016); Nakano; Oliveira;

mercado

Jorente (2018)

Entender como

Lancamentoda ) ementar a Piloto

solugdo

Executar a solucdo por alguns
meses no mercado

Scherer et al. 2016) Edison et al. (2018); Murray; Ma
(2015); Rasmussen; Tanev (2016)

solucéo no mercado

Scrum e sprint

Solucionar problemas das solucoes
e testar novos recursos com
clientes

Lindgren; Minch (2016); Minch et al. (2013); York;
Danes (2014)

Fonte: Autora (2022)
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3.3.1 Relacédo das ferramentas com os modelos de métodos inovadores

A Tabela 17 apresenta vinte e sete ferramentas que séo utilizadas durante o desenvolvimento
da solucdo. Aproximadamente metade das ferramentas (13) séo utilizadas durante o processo
de investigacdo do problema e ideacdo da solucdo. De fato, estas etapas estdo relacionadas
com um grande nivel de incerteza e as ferramentas tém um papel de ajudar o0s
empreendedores na tomada de decisbes para reduzi-la. A maioria destas ferramentas no
comeco do processo de desenvolvimento da solucdo sdo colaborativas e utilizadas para a
coleta e classificacdo de informacbes, permitindo os empreendedores desenvolver a
criatividade, colaboragéo e trabalho em equipe (CARLGREN et al., 2016; LIEDTKA, 2015;
NAKATA; HWANG, 2020).

As primeiras ferramentas estdo relacionadas com a identificacdo do problema através da
coleta de dados usando diferentes fontes secundérias (ou seja, sites, livros, revistas, blogs,
artigos, entre outros), métodos etnogréficos, (ou seja, entrevistas, diarios, etc.) e interacdo
com o cliente que ocorre no contexto do 'cliente’ (o ambiente de suas vidas diérias)
(CARLGREN et al., 2016; LIEDTKA, 2015). Estudos com startups identificados na revisao
mostram o uso destas ferramentas para investigar o problema, principalmente quando os
empreendedores ndo estdo inseridos no contexto em que ele ocorre ou quando tém uma area
diferente de formacdo, mas querem investir em outro mercado (TERHO et al., 2015). Além
disso, estas ferramentas s@o mais observadas em estudos que aplicam os modelos baseado em
DT do que os outros modelos encontrados na literatura (por exemplo: ALVES; NUNES,
2013; GARRETTE et al., 2018; MICHEL et al., 2019; TSCHIMMEL, 2012).

Benchmarking e entrevistas com especialistas foram duas ferramentas associadas com a
investigacdo do problema nos estudos de caso que mostravam a aplicacdo de modelos baseados
em DT. Benchmarking € uma ferramenta utilizada por estudos onde as startups investigam
informac@es adicionais sobre o problema, quando ele esta delineado (CARMEL-GILFILEN et al.,
2015; BICEN et al., 2015). Alem disso, esta ferramenta serve para definir a vantagem competitiva
que a solucéo vai ter quando desenvolvida porque busca fazer uma comparagdo com as solucoes
similares existentes no mercado (DERLUKIEWICZ, 2019). Por fim, as startups dos estudos de
caso também realizaram entrevistas com especialistas para investigacdo do problema, com o
objetivo de coletar mais informacbes e avaliar possiveis nichos de mercado (CARMEL-
GILFILEN et al., 2015; LEVINE; AGOGINO; LESNIEWSKI., 2016).
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Apos a definicdo do problema, muitos estudos se concentraram em criar empatia e a
compreender o problema sob a perspectiva dos clientes, identificando suas aspiracdes,
necessidades e comportamentos (LIEDTKA, 2011; OLSEN, 2015; SCHEER et al., 2012).
Persona e a jornada do cliente sdo ferramentas essenciais para construir empatia com 0s
clientes (ALVES; NUNES, 2013; MCGANN et al., 2021). A definicdo da persona é essencial
para montar a estratégia de desenvolvimento da solucdo porque representa o perfil ideal de
qguem sofre o problema e vai adquirir a solucdo. A partir da sua definicdo, pode ser delineado
0 mapeamento da jornada do cliente, definindo os melhores meios de abordagem e
encaminhamento dos clientes durante o processo de aquisi¢do da solucdo (KNIGHT et al.,
2020). Esta conexao entre as ferramentas é importante para obter descobertas do problema

(como resolvé-lo) e da solucdo (qual valor oferece para o cliente).

A consolidacéo do problema sintetiza todas as informacdes coletadas nas etapas anteriores e
é o principal resultado da etapa de exploracdo do problema (BROWN; WYATT, 2010;
THORING; MULLER, 2011). Nesta etapa pode ocorrer a reformulacdo do problema com
base em todas as informacdes coletadas e nas identificaces dos padrdes e conexdes
necessarios para definir o problema (CARLGREN et al., 2016; LIEDTKA, 2015). O
problema geralmente é apresentado como uma afirmacao que delineia um problema do cliente
que estd atualmente insatisfeito e por que a solugdo é essencial, chamada de ponto de vista
(TU et al., 2018; SHEEHAN et al., 2018).

O desenvolvimento do modelo de negdcios é uma etapa que ocorreu em diferentes modelos
para contribuir na validacdo de hipoteses sobre o problema e a solugdo. O canvas do modelo
de negécios e o Lean canvas sdo ferramentas amplamente utilizados na prética e na literatura
para o desenvolvimento do modelo de negécios (MAURYA, 2012; OSTERWALDER et al.,
2014; OSTERWALDER; PIGNEUR, 2010). Estas ferramentas tém como objetivo apresentar
0s principais elementos de um negocio de uma forma grafica e esquematica, destacando o que
é necessario para a entrega de valor e desenvolver vantagens competitivas no mercado. No
entanto, 0s modelos baseados em DT associam 0 uso dessas ferramentas como uma forma de
refinar ideais da solucéo avaliando seus beneficios e restricdes (etapa de ideacdo) enquanto 0s
outros modelos usam para desenvolver hipoteses e reduzir incertezas relacionadas ao ajuste
problema-solucdo (MANSOORI; LACKEUS, 2019; FELIN et al., 2020; MAURYA, 2012).

A etapa de ideacdo visa gerar um grande volume de solugdes por meio de brainstorming,
cocriacdo e técnicas de ideagdo comecgando por frases que retomaram o problema, como “e
se?” ou “como poderiamos?” (BROWN, 2008; SAROOGHI et al., 2019; BUHL et al., 2019).
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Normalmente, idear envolve um grupo de pessoas com formagdo multidisciplinar,
construindo solugdes, evitando avaliagOes, registrando as solugcdes em postites e
compartilhando-as com a equipe (GLEN et al.,, 2015; EDISON et al., 2018; SEIDEL,
FIXSON, 2013). Solucdes dbvias, assim como impraticaveis, inviaveis e inusitadas, também
sdo incentivadas nesta etapa. No entanto, poucos estudos identificam que participa da geragéo
de ideias. Em geral, estudos como o de Dell’Era et al. (2020) e Goodspeed et al. (2016)
comentam sobre os empreendedores que ja participam de todo o processo de toda a solucgéo.
Pouco estudos abordam a participacdo de outras partes interessadas, como o0s clientes, na
participacdo da geracdo de ideias (MCGANN; BLOMKAMP; LEWIS, 2018; MCGANN;
WELLS; BLOMKAMP, 2021).

Prototipos rapidos e MVPs sdo construidos para testes em quase todos os artigos da revisao,
(NGUYEN-DUC et al., 2017; SHEPHERD; GRUBER, 2020; TRIPATHI et al., 2019). A maioria
dos estudos que demonstra o uso de protétipos rapidos comenta que este ndo é a versdo inicial da
solugdo com valor comercial, mas sim um instrumento rapido e barato para tornar a solucéo
tangivel para teste em ambiente controlado (BROWN; KATZ, 2009; GARRETTE et al., 2018).
Olsen (2015) e Knight et al. (2020) mostraram exemplos de como modelos, esbocos de papel e
outros prot6tipos de baixo custo sdo usados para explorar func@es e a ideia de solugdo com os
membros da equipe e clientes. Outras ferramentas, como encenagéo e storyboard sdo utilizadas
para demonstrar aspectos da solu¢do sem valor comercial (KURTMOLLAIEV et al., 2018;
KAGAN et al., 2020; HOOLOHAN et al., 2020). Outros estudos citam o Pitch como exemplo de
MVP, geralmente utilizado quando os empreendedores estdo testando a solucdo e tentando
conseguir investimento (HWANG et al., 2019; MAGISTRETTI et al., 2019). E indicado que o
MVP deve estar desde o inicio do mercado, como a primeira versdo de uma solucéo funcional, a
ser testada com clientes reais (YORDANOVA, 2018; DE COCK et al., 2020). Exemplos citados
pelos estudos sdo paginas na internet anunciando o langamento da solugéo para avaliar a aquisi¢do
de clientes e videos explicativos que descrevem a solugdo e seu valor (MUNCH et al., 2013;
MURRAY; MA, 2015).

Testar e obter feedback concentra-se em melhorar a ideia da solucdo e alinhad-la com o
problema usando o conhecimento dos feedbacks. As ferramentas utilizadas nesta etapa podem
ser qualitativas ou quantitativas. Geralmente testes qualitativos séo realizados através de
entrevistas e observacdo do cliente interagindo com a solu¢do com o objetivo de avaliar a
usabilidade e viabilidade da solugdo (DONALDSON; SMITH, 2017; REDANTE et al.,

2019). Outras ferramentas onde é coletado feedback qualitativo sdo testes de usabilidade e
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experimentos de campo (RAU et al., 2017; GARRETTE et al., 2018, BECKMAN, 2020). Os
testes quantitativos (por exemplo, analise multivariada, funil de conversdo de clientes, analise
de coorte, etc.) e o teste A/B sdo usados para obter a significancia dos resultados ao contrario
dos testes qualitativos, como entrevistas e observacdo, que buscam obter a opinido direta do
cliente (EISENMANN et al., 2012; LINDGREN, MUNCH, 2016; SILVA et al., 2019).

O langamento da solucéo foca na implementacdo da solugédo no mercado apos a execucdo dos
loops de iteracdo e o feedback ser positivo. Ferramentas como o roadmap e a implementacéo do
piloto da solucdo sdo utilizadas para inserir a solu¢gdo no mercado (SCHOLTEN; GRANIC,
2019; ANDROUTSOS; BRINIA, 2019). Enquanto o roadmap fornece um roteiro das atividades
necessarias para implementar a solugdo, o piloto busca testar a solugdo com clientes em seu
contexto e acelerar o aprendizado antes de lancar a solucdo final amplamente no mercado
(CARLGREEN et al., 2016; SCHOLTEN; GRANIC, 2019; ANDROUTSOS; BRINIA, 2019).
Também, a maioria dos modelos tem poucas atividades relacionadas quando a solugdo ja esta
inserida no mercado, o que interfere no baixo nivel de ferramentas encontradas nesta etapa. Por
fim, varios estudos com experiéncias das startups indicam o uso de ferramentas ageis, como o
scrum e design sprint, para acelerar o processo de desenvolvimento de solugdes (WANG et al.,
2012; PAPATHEOCHAROUS; ANDREOQU, 2014; SOUZA et al., 2019). Por exemplo, Souza
et al. (2019) relata que as startups adotam principalmente essas ferramentas para acelerar o
tempo de colocacdo no mercado. Alguns beneficios encontrados por startups no estudo de
Souza et al. (2019) sdo: (i) minimizar desperdicios, ja que as ferramentas &geis contribuem para
0 uso eficiente de recursos; e (ii) vantagem competitiva ao considerar a opiniao dos clientes que

podem ocorrer em reunides semanais chamadas sprints.
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4 MAPEAMENTO DOS ESTUDOS QUE APLICAM METODOS INOVADORES
PARA O DESENVOLVIMENTO DE SOLUCOES EM COMUNIDADES

Este capitulo é estruturado através de duas se¢des. A primeira secéo apresenta o estado da arte
a partir da descricdo das trés comunidades delineadas com base no método de acoplamento
bibliométrico. A segunda secdo discute as trés tendéncias que surgiram a partir desta revisao
em conjunto com suas oportunidades e desafios de pesquisa.

4.1 0 ESTADO DA ARTE A PARTIR DA ANALISE DE COMUNIDADES

A literatura sobre os métodos inovadores para 0 desenvolvimento de solugdes por startups
cresceu e se tornou mais madura nos ultimos anos. No entanto, apesar de sua popularidade, 0s
estudos que exploram o uso destes métodos, incluindo andlises integradas e estruturadas de
tendéncias de pesquisa e seus impactos e potencialidades para a pratica, sdo limitados. A
revisao de literatura utilizando o método de acoplamento bibliografico permitiu a
identificacdo de trés comunidades divididas em trés eixos tematicos conforme a Tabela 18 e
apresentados na Figura 12.

Tabela 18 — Descricdo das comunidades

Comunidade Descricéo Num(_ero de Frequéncia (%)
artigos
1 Métodos inovadores para criar solucoes 35 29%
2 Métodos inovadores para gestdo do 22 18%
processo de desenvolvimento de solugdes
3 Design Thinking para desenvolver 64 53%
competéncias para criar solugdes
Total 121 100%

Fonte: Autora (2022)

A Figura 13 e a Figura 14 mostram, respectivamente, 0 método de pesquisa dos artigos e o
modelo inovador utilizado por comunidade. As Figuras 15 e 16 exibe o fator de impacto dos
artigos e o nimero de citagdes selecionados por Comunidade. A Figura 17 expde o nimero de
publicacbes por Comunidade ao longo dos anos. A Figura 18 apresenta o contexto de
aplicacéo e o uso do método inovador por Comunidade. Por fim, a Figura 19 mostra 0 nimero

de ferramentas mais citadas por Comunidade.
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Figura 12 - Rede de citagGes baseada em Comunidades

Fonte: Autora (2022)
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Figura 13 — Frequéncia de artigos da Comunidade por método de pesquisa

Design Thinking para desenvolver
competéncias para criar solugdes

Métodos inovadores para Metodos inovadores para m Estudo de caso
criar solugbes gestédo do processo de

desenvolvimento de solugbes Entrevistas e/ou
workshops
3% Anélise multivariada
8%
14% Survey
% 18%
Fonte: Autora (2022)

m Discusséo tedrica

Figura 14 — Frequéncia de artigos da Comunidade por uso do método inovador

Design Thinking para desenvolver
competéncias para criar solugées i .
Métodos inovadores para Métodos inovadores para

criar solugdes gestéo do processo de
desenvolvimento de solugbes
| | ean Startup
’ H Agile
14% 36% u Business Model
m Design Thinking

Fonte: Autora (2022)
Figura 15 — Frequéncia de artigos da Comunidade por Fator de Impacto

Design Thinking para desenvolver
competéncias para criar solugdes Métodos inovadores para

criar solugdes M;;g%%ségog;ﬁfssop;ga - ?rﬁ Lnagéor de
8% % desenvolvimento de solugdes abaixo de 1.9
14% mde 2 até 2.99
27% mde 3 até 3.99
m acima de 4

Fonte: Autora (2022)
Figura 16 — Frequéncia de artigos da Comunidade por nimero de citagdes

Design Thinking para desenvolver
competéncias para criar solugdes

Métodos inovadores para Métodos inovadores para
criar solugdes gestao do processo de B 5até 14
desenvolvimento de solucdes

14% de 15 até 29

6% i
de 30 até 44

30% 14% )
6% 34% de 45 até 59
m acima de 60

23%

Fonte: Autora (2022)
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Figura 17 — Frequéncia de artigos da Comunidade por ano

2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021

—e—|\létodos inovadores para criar solugdes
—e—|\létodos inovadores para gestéo do processo de desenvolvimento de solugbes
=eo—Design Thinking para desenvolver competéncias para criar solugdes

Fonte: Autora (2022)

Figura 18 — Frequéncia de artigos da Comunidade por contexto

| Engenharia
m Negdcios e economia

m Pesquisa e medicina experimental
Design Thinking para desenvolver L .
competéncias para criar solugdes ) _ m Ciéncia da Computagéo
Métodos inovadores para Métodos inovadores para ) ) .
criar solugdes gestdo do processo de m Educacéo e Pesquisa Educacional

desenvolvimento de solugdes o ) i
m Ciéncias e servigos de saude

H Psicologia
44% o )
% m Ciéncia e tecnologia

Ciéncias Ambientais e Ecologia
| Pesquisa operacional e
ciéncia da gestéo
Administragao publica
m Ciéncia e tecnologia de alimentos
Ciéncia dos materiais

Arte

Fonte: Autora (2022)
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Figura 19 — Numero de ferramentas citadas por Comunidade

Experimentos de campo
Piloto

Lean canvas
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Teste A/IB
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Benchmarking

Scrum
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Técninas de ideagao - what if - how might we?
Encenagao - Roleplay
Técnicas multivariadas para teste
POV - Frase do problema
Persona

Storyboard

Jornada do usuério

Pesquisa secundaria
Reformulagéo do problema
Business model canvas
Cocriacéo

MVP

Interagdo com o usuario
Brainstorming

Prétotipos rapidos

Testes e feedback qualitativo

Métodos etnogréficos

m Métodos inovadores para criar solugdes
= Métodos inovadores para gestéo do processo de desenvolvimento de solugdes
m Design Thinking para desenvolver competéncias para criar solugdes

Fonte: Autora (2022)
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4.1.1 Comunidade 1 — Métodos inovadores para criar solugdes

A Comunidade 1 explora diferentes métodos inovadores para criar solugdes de forma agil,
como Lean Startup, Métodos Ageis, Design Thinking e Modelo de Negécios (Figura 14). De
fato, a maioria dos artigos nesta comunidade relatam o uso destes métodos para realizar
experimentos e testar a solucdo para implementé-la de forma mais répida no mercado e
agregar valor ao cliente (CONTIGIANI; LEVINTHAL, 2019; DE COCK; BRUNEEL,;
BOBELYN, 2020; GHEZZI, A, 2019). Esta comunidade também cita uma série de artigos
(por exemplo, FELIN et al., 2020; HARMS; SCHWERY, 2020; MANSOORI; KARLSSON;
LUNDQVIST, 2019) que exploram ferramentas para ajudar os empreendedores no teste de
suas solucdes e coletar feedback dos clientes de forma iterativa.

Os trabalhos analisados (29% da Tabela 18) que se enquadram nesta comunidade,
demonstram a contribuicdo dos métodos inovadores para o desenvolvimento rapido de
solucBes de novos negdcios de forma iterativa. Isso pode ser observado nas ferramentas mais
utilizadas nesta comunidade: canvas do modelo de negécios (n=17), métodos de feedback
qualitativo (entrevista e observacao) (n=23), desenvolvimento de MVPs (n=23) e protdtipos
rapido (n=14) e interacdo com o cliente antes da solucdo estar desenvolvida (n=14) (Figura
19). Assim, esta comunidade mostra que o uso de ferramentas contribui para 0s
empreendedores estabelecerem contato com clientes em potencial e entenderem seus
problemas, terem uma visdo geral do negdcio, construir a solucdo com 0s recursos ou

atividades necessarias para testar, obter feedback do cliente e validar a solucéo.

Na comunidade 1, a iteracdo da solugdo é um aspecto discutido em quase todas as publicacbes
(por exemplo: GHEZZI, 2020; LEATHERBEE; KATILA, 2020; SHEPHERD; GRUBER,
2021). Assim, o desenvolvimento da solucéo, teste e feedback do cliente s&o atividades
fundamentais citadas pelos diferentes estudos. No entanto, como o uso dos métodos inovadores
para desenvolver solucdes ainda é recente, os estudos geralmente tém o foco em como aplicar
essas atividades no desenvolvimento de uma solugdo para um contexto especifico. Isso pode ser
observado em diferentes significados que a literatura oferece para os métodos inovadores nesta
comunidade, como: “The Lean Startup methodologies purpose is to build and manage a
continuous feedback loop with customers during the product development cycles” e “this
approach emphasizes a disciplined process of exploration, validation, and refinement of the
business concept as an essential first step in the development of an entrepreneurial venture”,

respectivamente dos estudos de Yordanova (2018, p. 3) e Picken (2017, p. 587).
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Aproximadamente metade dos artigos desta Comunidade sdo estudos de caso (Figura 13),
demonstrando o uso dos metodos inovadores em contextos especificos. Por exemplo, Johnson
e Vermillion (2016) exploram com estudos de caso o uso de métodos inovadores para criar
solucdes na area da saude (dispositivo para prevenir falhas do coracdo) enquanto Le, Tuan e
Tuan (2019) criaram um dispositivo usando metodologias ageis para o gerenciamento de
prédios inteligentes. Outros artigos ja utilizam métodos como entrevistas e workshops e
métodos quantitativos para mostrar informacdes da aplicacdo dos métodos inovadores em
diferentes setores para o desenvolvimento de novos negocios, sem fazer uma diferenciacdo do
contexto (GHEZZI, 2020; HARMS et al., 2020). Por fim, devido a natureza emergente do uso
dos métodos inovadores para desenvolver solucdes, também sdo apresentadas discussdes
teoricas que exploram aspectos relacionados a aplicacédo de tais métodos, como a validagédo de
hipdteses e riscos do desenvolvimento de novos negdcios (GANGULY; EUCHNER, 2018;
BAJWA et al., 2017).

A maioria dos artigos nesta comunidade explora o uso dos métodos inovadores no contexto de
negocios e economia e engenharia (Figura 18). Artigos relacionados a negdcios e economia
propGem o uso dos métodos inovadores para desenvolver solugdes/negocios com o objetivo
de desenvolver um produto para testar com os clientes rapidamente e ter o aprendizado
validado. Por exemplo, Eickhoff et al. (2018) e Sommer (2019) demonstraram 0 uso de
métodos &geis, como o Scrum e Sprint em empresas consolidadas (IBM e LEGO,
respectivamente) para entender novas necessidades dos clientes e inovar ao lancar solugbes
diferentes das que estavam realizando. Ja Konig et al. (2019) e Ghezzi (2019) mostraram o
uso de métodos ageis quando solucBes digitais sdo desenvolvidas por novos negécios. De
fato, a maioria dos artigos desta Comunidade sdo publicados em periédicos multidisciplinares
assim como relacionados com empreendedorismo, como Journal of Cleaner Production,
International Entrepreneurship and Management Journal, Long Rnage Planning, Journal of
Systems and Software e Journal of Small Business Management. Essas revistas apresentam
um fator de impacto alto, como podemos observar Figura 15, onde aproximadamente 75% das

publicacdes desta comunidade tém o fator de impacto maior que 3.

O uso dos métodos inovadores para desenvolver solucdes ainda é recente na literatura (Figura
17). Por exemplo, embora a pesquisa de DT seja explorada ha mais anos, apenas
recentemente, a partir do estudo de Brown (2008), que este método esta sendo aplicado com o
objetivo de gerar solucBes e resolver problemas por novos negécios. LS também foi um

método publicado apenas em 2011 por Eric Ries. Modelos de negdcios e métodos ageis
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também séo recentes integrados na literatura relacionada ao desenvolvimento de solugdes.
Assim, os estudos na literatura sobre a aplicacdo destes métodos com esse viés até 2016 eram
proeminentemente de conferéncias e ndo entraram na amostra deste estudo. Observa-se um
numero crescente de artigos apds 2017, destacando o recente aumento do interesse em usar

esses métodos para inovar ao desenvolver solu¢Ges em diferentes contextos.

A natureza emergente desta comunidade também é refletida no numero de citacdes dos
artigos, ja que a maioria dos artigos possui até 14 citacdes (Figura 16). Como a maioria dos
artigos é recente, € natural que os artigos da amostra tenham um baixo indice de citacdes.
Ghezzi e Cavallo (2020), Baldassarre et al. (2017), e Yager et al. (2016), com 120, 144, e 277
citacOes, respectivamente, para Comunidade 1, sdo frequentemente citados por artigos
relacionados ao desenvolvimento de solucBes utilizando métodos inovadores. O estudo de
Ghezzi e Cavallo (2020) ¢é frequentemente citado por apresentar um modelo que incorpora
métodos baseados em LS e MA para Inovacdo de Modelos de Negdcios de startups digitais.
J& o artigo de Baldassarre et al. (2017) utiliza LS e DT relacionados com a sustentabilidade,
criando um modelo que combina principios de inovacdo de modelo de negdcios sustentavel e
inovacdo orientada ao cliente para desenvolver propostas de valor sustentavel mais bem-
sucedidas, radicais e centradas no cliente. Por fim, Yager et al. (2016) utiliza o DT no
contexto da educacdo, discutindo alternativas para o aumento da mentalidade empreendedora

dos estudantes ao desenvolver novas soluges.

4.1.2 Comunidade 2 — Métodos inovadores para gestdo do processo de desenvolvimento

de solucdes

A comunidade 2 aborda o uso de métodos inovadores, como LS, MA, DT e MN, para gestdo
do processo de desenvolvimento de solucdes (Figura 14). A maioria dos artigos desta
comunidade explora o uso de tais métodos para 0 acompanhamento das atividades realizadas
pela equipe com o objetivo de trazer melhorias incrementais, como melhorar a qualidade da
solucdo, a satisfacdo do cliente e colaboracdo entre a equipe (FITZGERALD et al., 2006;
GEISSDOERFER et al., 2016). Alem disso, em um mundo de negdcios que precisa responder
as rapidas mudancas de mercado e tecnologia, os métodos inovadores para desenvolvimento
de solucBes oferecem as ferramentas ideais, como citado em vérios artigos (18% da Tabela
18). Por exemplo, varios estudos citaram scrum (n=6) e design sprint (n=6) como ferramentas
para melhorar a capacidade da equipe e gerenciar mudancas e prioridades relacionadas ao
desenvolvimento da solugdo (SALO; ABRAHAMSSON, 2008; PAPATHEOCHAROUS et
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al., 2014). Além dessas ferramentas, outras sdo incluidas nesta comunidade por contribuir
para um maior controle do processo e reduzir riscos ao tornar o processo de desenvolvimento
da solucdo mais agil e alinhado com as necessidades dos clientes, como os métodos
etnograficos (n=18), testes e feedback qualitativo (n=12), protétipos rapidos (n=21) e

Brainstorming (n=10) (Figura 19).

Nesta comunidade quase todos os artigos discutiram como trazer inovacgdo relacionado ao
desenvolvimento de solugdes. Em varios estudos de casos foram apresentados exemplos da
inclusdo dos métodos inovadores para melhorar a gestdo ao incluir a colaboragdo com o
cliente no processo além da agilidade em responder a mudangas da solucéo (por exemplo,
FITZGERALD et al., 2006; SALO; ABRAHAMSSON, 2008; PAPATHEOCHAROUS et al.,
2014). Isso pode ser observado em diferentes significados que a literatura oferece para os
métodos inovadores nesta comunidade, como “Agile methods are lightweight, with faster,
nimbler processes than those invoked by more-traditional development methods” e “The agile
methodology consists of iterative and incremental developments where requirements and
solutions evolve, encouraging rapid and flexible responses to change, that progressively
improve the product and reduce the overall cost” propostos por Sommer et al. (2015, p. 35) e

Trimi et al. (2012, p. 459), respectivamente.

Os artigos dessa comunidade sdo em grande parte estudos de caso e discussdes tedricas.
(Figura 13). Os estudos de caso sdo focados em demonstrar o uso dos métodos inovadores
relacionados com exemplos onde os empreendedores buscam modelos mais dindmicos de
desenvolvimento de solucdes, como é o exemplo do estudo de Geissdoerfer et al. (2016) e
Cooper e Sommer (2016). Os autores incluiram etapas em outros modelos existentes na
literatura para agregar atividades para tornar a gestdo do processo de desenvolvimento da
solucdo mais iterativa e agil. Outros artigos realizaram discussdes teoricas para abordar e
discutir o uso dos métodos inovadores para otimizar 0s processos da startup, engajar mais 0s
colaboradores e trazer mais qualidade para os produtos e servigos (por exemplo: KHALIL et
al., 2020; WILLIANS, 2010).

Nesta comunidade, a maioria dos artigos explora o uso dos métodos inovadores no contexto
de negocios e economia e educacdo e pesquisa educacional (Figura 18). No contexto de
educacdo e pesquisa educacional os estudos mostram como a inclusdo dos métodos
inovadores pode contribuir para que a gestdo do desenvolvimento da solucdo seja mais agil e
iterativa. Por exemplo, estudos de Guerra e Shealy (2018) e Grimheden (2013) comentam que

0 ensino dos métodos inovadores para gerenciar processos durante o desenvolvimento da
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solucdo estd alinhado com mudangas organizacionais que ocorrem durante o desenvolvimento
de solucdes iterativas. J& o contexto de negdcios e economia geralmente envolve os estudos
que utilizam métodos inovadores, focando em ferramentas ageis. Um exemplo € o uso do
design sprint, em que os empreendedores comecaram a realizar reunifes breves todos os dias
para listar as demandas de um determinado periodo, assim como 0s prazos de entrega
(WANG; ZHANG; WU, 2012; HOBBS; PETIT, 2017; WILLIAMS, 2010). As publicac6es
dos estudos desta comunidade também estdo em periddicos relacionados com este contexto
como California Management Review e International Entrepreneurship and Management
Journal. No entanto, também podemos observar varios periddicos relacionados a softwares, ja
que as MA geralmente estdo associadas com este tipo de pesquisa, como o Journal of Systems
and Software. Os periddicos dessa Comunidade geralmente estdo distribuidos igualmente

nesta comunidade (Figura 15).

O uso dos métodos inovadores para gestdo do processo desenvolvimento de solucdes
comegou a ser utilizado mais cedo em comparagédo com as outras comunidades (Figura 17).
Os estudos que utilizam as MA neste contexto comecaram a ser desenvolvidos anteriormente
aos estudos que focaram no uso dos outros métodos inovadores. Por exemplo, o estudo de
Fitzgerald et al. (2006) adapta as MA para o0 contexto de gestdo quando novas solucdes estdo
sendo desenvolvidas. O mesmo ocorre para 0s estudos de Williams (2010), Salo e
Abrahamsson (2008) e Wang et al. (2012) que mostram o uso de MA para melhorar a gestéo
do desenvolvimento de solucdes tornando mais iterativo, principalmente através do uso de
ferramentas como o scrum. Como as outras comunidades, também ocorreu 0 aumento do
namero de pesquisas ao longo dos anos, principalmente devido ao crescente uso de outros
métodos inovadores para fins de gestdo. Um exemplo é o estudo de Bjorklund et al. (2020)
que usa o DT para gestdo da informacdo referente ao desenvolvimento da solugdo entre

equipes.

A maioria dos artigos desta comunidade tém até 29 citacdes (Figura 16). Como ocorre na
comunidade 1, o uso dos métodos inovadores para gestdo do processo de desenvolvimento de
solucBes ainda € um topico emergente. Fitzgerald et al. (2006), Geissdoerfer et al. (2016), e
Trimi et al. (2012), com 165, 163 e 150 cita¢Oes, respectivamente, sdo frequentemente citados
por artigos que comentam o uso de métodos inovadores durante a gestdo do desenvolvimento
de solucgdes. Fitzgerald et al. (2006), por exemplo, € frequentemente citado por aplicar MA
durante o desenvolvimento de softwares para diferentes inddstrias. Artigos que citam este

estudo geralmente estdo desenvolvendo solugdes digitais e usam ferramentas como o scrum e
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0 design sprint para gestdo das atividades que realizam para o desenvolvimento da solucéo. O
artigo de Geissdoerfer et al. (2016) desenvolveu um quadro incluindo atividades que agregam
valor (por exemplo, inclusdo das perspectivas de multiplos stakeholders e compreensdo da
proposta de valor atual dentro da rede de valor do negdcio) em um modelo baseado em DT.
Por fim, o estudo de Trimi et al. (2012) é amplamente citado por estudos que buscam inovar
com atividades para o desenvolvimento de solucGes utilizando o modelo de negdcios ja que
mostra como durante o processo de startup, os empreendedores precisam estabelecer 0s

limites do negocio e definir a solucao a oferecer.

4.1.3 Comunidade 3 — Design Thinking para desenvolver competéncias para criar
solucdes

A Comunidade 3 explora as diferentes competéncias necessarias para implementar o design
Thinking para inovar e lidar com problemas complexos, como desenvolver empatia, utilizar
métodos etnograficos, colaborar com diferentes stakeholders e construir protétipos rapidos
(Figura 14). De fato, a maioria dos artigos nesta comunidade relatam a importancia de
desenvolver empatia para entender os problemas dos clientes, utilizar métodos etnograficos,
como entrevistas e observacOes para ter um profundo entendimento do problema a partir do
ponto de vista do cliente e utilizar a prototipagem rapida como um meio para desenvolver
novas solucdes para problemas complexos de forma répida, reduzindo o risco de perder o0s

principais recursos.

Esta comunidade também cita uma série de artigos (por exemplo: CANKURTARAN et al.,
2020; ROBERTS et al., 2016; MCGANN et al., 2020) que exploram as ferramentas utilizadas
pelo DT, bem como sua conex&o com as competéncias. A maioria dos trabalhos analisados
(53% da Tabela 18) se enquadra nesta comunidade, demonstrando a contribuicdo do DT como
um método para desenvolver solugdes inovadoras para problemas complexos, incorporando
0s interesses dos clientes (empatia e colaboracdo) e testando rapidamente vérias solucGes
possiveis para chegar a uma solugdo ideal (protétipos rapidos). Assim, esta comunidade
fornece aos leitores uma viséo geral e um bom ponto de partida para a implementagdo do DT
através de ferramentas como: brainstorming (n=26), cocriacdo (n=16), métodos etnograficos
(n=53), feedback qualitativo (n=32), interagdo com o cliente (n=15), e prototipagem répida
(n=19) (Figura 19).

Nesta comunidade, a maioria dos artigos apresenta uma visao geral do processo do DT,

envolvendo principalmente as etapas propostas por Brown (2008), ou seja, imerséo, ideagéo e
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implementacdo (ROBERTS et al., 2016; SHEEHAN et al., 2018). O uso do DT como um
método inovador para o desenvolvimento de solugbes ainda é recente; portanto, 0s artigos
desta Comunidade mostram como as competéncias sdo desenvolvidas para aplicar o DT em
diferentes areas, como negocios, saude, educacdo e politicas puablicas (por exemplo:
BEVERLAND et al.,, 2015; CARMEL-GILFILEN; PORTILLO, 2016; SO; JOO, 2017).
Além disso, o uso do Design Thinking nesta Comunidade é visto de diferentes maneiras:
método, abordagem, tatica, pratica, mentalidade, etc. No entanto, a defini¢do utilizada pela
maioria dos artigos desta Comunidade envolve o desenvolvimento de habilidades como
empatia, criatividade, prototipagem e colaboracdo. Um exemplo é a defini¢do de Thakur et al.
(2020, p. 1): “Design thinking is a process that involves observation, collaboration, fast

learning, the visualization of ideas, rapid prototyping, feedback gathering, and redesign”.

Aproximadamente metade dos artigos desta Comunidade sdo estudos de caso (Figura 13),
mostrando a natureza emergente do tdpico, pois esse método é frequentemente usado para
explorar novos contextos. Por exemplo, Van De Grift e Kroeze (2016), Kummitha (2019) e
Wrigley e Straker (2017) mostraram como implementar DT para desenvolver capacidades em
salide, organizacgdes sociais e contexto educacional, respectivamente, usando estudos de caso.
Outros métodos qualitativos também sdo apresentados nesta Comunidade, como entrevistas e
workshops e exploram como DT ¢é utilizado em diferentes contextos sob a perspectiva de
especialistas e pessoas que ja utilizam esse método, como demonstrado em Thakur et al.
(2020) e Sohaib et al. (2019). Outro método utilizado é discussdes tedricas sobre o uso do DT
em diferentes contextos, avaliando como estes métodos contribui em setores ndo explorados
para o desenvolvimento de solu¢Ges inovadoras para problemas complexos, como visto nas

pesquisas de Nielsen e Stovang (2015) e Roberts et al. (2016).

Embora a maioria dos estudos desta comunidade utilize 0 método DT para o desenvolvimento
de solugdes inovadoras para problemas complexos, o contexto aplicado foi diferente,
mostrando sua utilidade em diversos setores e industrias. Os contextos mais explorados foram
negocios e economia, educacdo e pesquisa educacional e ciéncias e servicos de saude (Figura
18). Artigos relacionados & negocios e economia usam o DT para criar negocios e solucdes ou
inovar nas empresas desenvolvendo prototipos rapidos e obtendo feedback constante dos
clientes. Por exemplo, Carlgren et al. (2014) e Kurtmollaiev et al. (2018) discutiram como
empresas e organizacdes adotam ferramentas de DT para desenvolver capacidades mais
inovadoras como empatia e colaboragdo. No contexto de educacdo e pesquisa educacional usa

0 DT para imergir os alunos no processo de desenvolvimento de solugdes, como obter contato
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direto com os clientes, ser mais criativo, usar equipes multidisciplinares e desenvolver
solugdes colaborativamente (AFLATOONY et al., 2018; GLEN et al., 2014; LEINONEN et
al., 2014). Ja a aplicacdo do DT no contexto de ciéncias e servicos de salde da saude busca
ajudar os profissionais de satde a desenvolver habilidades como construir empatia, trabalhar
de forma colaborativa e lidar com desafios complexos. Por exemplo, Seeber et al. (2015) e
Roberts et al. (2016) exploraram o uso do DT no contexto de vacinagao e autismo.

Embora nédo tenha sido estabelecido um limite de tempo de busca, 0 uso do DT em diferentes
contextos como um método para desenvolver competéncia comeca a partir de 2011 com um
aumento no namero de estudos no periodo entre 2016 e 2020 (Figura 17), sugerindo que o
assunto ainda é emergente. As revistas mais referenciadas sdo de contextos em que a DT
apareceu como principal aplicacdo nesta Comunidade. De fato, a maioria dos artigos desta
Comunidade sdo publicados em revistas de educacao, como o Journal of Management Education
and Education and Training. Além disso, os periddicos multidisciplinares se destacam quanto ao
nimero de artigos publicados como Creativity and Innovation Management, California
Management Review e Journal of Cleaner Production. Alguns periddicos da area da saude
também foram destacados nesta Comunidade, como Healthcare - the Journal of Delivery
Science and Innovation e Journal of Medical Internal Research. Essas revistas apresentam um
alto fator de impacto, como podemos observar Figura 15, onde aproximadamente metade das
publicacGes desta comunidade tem fator de impacto maior que 15.

A maioria dos estudos desta Comunidade teve entre 15 e 44 cita¢bes (Figura 16). Como a
maioria dos artigos era recente e o uso do DT ainda € emergente, principalmente na area de
empreendedorismo, espera-se que os artigos da amostra tenham um baixo indice de citagdes.
Os artigos de Liedtka (2015), Roberts et al. (2016), Geissdoerfer et al. (2016) e Carlgren et al.
(2016) com 196, 166, 163 e 124 citagdes, respectivamente, foram altamente citados. Liedtka
(2015) disponibiliza um artigo com diversas ferramentas e mostra como o DT pode ser
aplicado em um contexto de empreendedorismo. Alem disso, como este artigo foi um dos
primeiros a usar esse método em tal contexto, ele acaba sempre sendo o artigo principal citado
por outros que usam DT como tal propdsito. Roberts et al. (2016) apresentam um framework
de como a DT pode ser aplicado em qualquer contexto da area da saude, dando exemplos com
ferramentas. Portanto, diversos estudos o citam ao abordar o uso do DT neste contexto.
Finalmente, em negdcios, Geissdoerfer (2016) e Carlgren et al. (2016) discutiram a aplicacao

da DT em empresas e startups por meio de entrevista e estudo de caso.
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4.2 TENDENCIAS DE PESQUISA RELACIONADAS AS TRES COMUNIDADES

O estudo das comunidades proporcionou a identificacdo de tendéncias de pesquisa
relacionadas com as 3 comunidades, conforme pode ser observado na Tabela 19. A primeira
tendéncia esta relacionada ao uso dos métodos inovadores para criar solugdes. Muitos estudos
estdo sendo desenvolvidos mostrando a aplicabilidade de tais métodos para desenvolver
novos negdcios com solugdes inovadoras (por exemplo: GUEZZI, 2020; DE COCK et al.,
2020). Estes estudos apontam também os riscos de lancar solugbes e como ainda existe um
alto indice de fracasso ap6s o lancamento no mercado por a solucdo ndo atender a real
necessidade do mercado. Assim, os métodos inovadores contribuem com conceitos como a
experimentacdo e iteracdo da solucdo para um desenvolvimento mais agil da solucdo junto
com a identificacdo rapida de problemas. Ferramentas relacionadas a estes conceitos também
sdo amplamente discutidas na literatura, como € o caso do MVP e diferentes testes utilizados

para validar a solugéo.

A inovacdo do modelo de negdcios foi explorada por diferentes artigos da Comunidade 1 (por
exemplo: GHEZZI; CAVALLO, 2020; BOCKEN et al., 2020; FELIN et al., 2020), ao
descrever como startups estdo ajustando seu modelo de negdcios durante o desenvolvimento
de solucdes. De fato, estudos tém discutido a experimentacdo de novos modelos de negécios,
utilizando o teste de hipoteses e o ciclo de feedback proporcionado pelos métodos baseados
em LS, e como isto contribui para a inovacio (TUULENMAKI; VALIKANGAS, 2011;
WRIGLEY; STRAKER, 2016; WRIGLEY et al., 2016). Assim, os estudos que abordam esta
tendéncia buscam mostrar exemplos de como o processo de validacdo de hipoteses contribui
para acelerar o desenvolvimento do modelo de negécios. Além disso, nestes estudos a
inovacdo do modelo de negdcios ndo é a mudanca da solucdo e sim uma alteracdo
fundamental na forma como uma startup agrega valor a seus clientes, seja por meio do
desenvolvimento de novos fluxos de receita ou canais de distribuicdo, ou outros aspectos
chaves. Ferramentas associadas a esta tendéncia sdo o canvas do modelo de negdcios, e 0s
métodos utilizados para teste de hipoteses (entrevista e observagdo para feedback da solucéo,

teste A/B e analise multivariada).
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Tabela 19 — Tendéncias de pesquisas relacionadas com os resultados das comunidades

Com.

Tendéncias de
pesquisa

Principais ferramentas

Exemplos
publicacdes

Comunidade 1
Métodos inovadores
para criar solucoes

1. Métodos inovadores
para criar solucGes

2. Inovagédo do modelo
de negécios

3. Tecnologias digitais
(servigo) x produto
anicos

Métodos etnograficos
Canvas do modelo de
negacios

MVP (video, pitch,
aplicativo ou software)
Prototipagem rapida
Entrevista e observacao
para feedback da solucéo
Teste A/B

Anélise multivariada

Baldassarre et
al. (2020)
Balocco et al.
(2019)

Ghezzi (2019)
Ghezzi and
Cavallo (2020)

. - Métodos etnograficos Fitzgerald et al.
Comunidade 2 ) .
; . - Prototipagem répida (2006)
Meétodos inovadores x . . .
~ 4. Gestdo com focoem - Brainstorming Geissdoerfer et
para gestao do processo . . .
. melhorias - Scrum e design sprint al. (2016)
de desenvolvimento de . X _
solucdes - Entrevista e observacao Trimi et al.
¢ para feedback da solugdo  (2012),
- Métodos etnogréaficos
5. Experimentagdo com - Prototipagem réapida
0 DT para criagcdo de - Brainstormin .
P ¢ orming _ Liedtka (2015)
. solucbes - Entrevista e observacgdo
Comunidade 3 x « Roberts et al.
. . 6. Colaboracéo entre para feedback da solucéo
Design Thinking para . o (2016)
equipes para 0 - Cocriagéo i
desenvolver . x Seidel and
- desenvolvimento de - Reformulagdo do .
competéncias para . Fixson (2013)
criar solugdes solugdes problema Tseng, Chen
¢ 7.Uso do DT em - Ponto de vista g g
: and Yeh (2019)
diferentes setores - Persona

para inovagéo

Mapa da Jornada do
Cliente

Fonte: Autora (2022)

A maioria das pesquisas quando exploram a criacdo de solucdes utilizando métodos

inovadores tem o foco em tecnologias digitais. De fato, cada vez mais tecnologias digitais

tém sido utilizadas por diferentes setores. No entanto, estudos podem explorar quando

solucdes sdo um produto Unico. Questdes como se um produto Unico pode utilizar

modelos baseados em métodos inovadores como ocorre nos estudos com tecnologias

digitais podem ser investigados. Além disso, o processo de iteracdo da solugdo pode ser

diferente em comparacdo com o uso das tecnologias digitais ja que a mudanca da solucéo

se torna mais simples do que incluir algum recurso em uma solucdo fisica.

A quarta tendéncia esta relacionada ao uso dos métodos inovadores para melhorar os

processos para o desenvolvimento de solugGes. Geralmente as pesquisas comentam como
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0 uso dos métodos inovadores como ferramentas ageis para melhorar e agilizar as
atividades que acontecem durante o desenvolvimento da solugdo como desenvolver a
solucdo, testar e coletar feedback. Estudos mostram exemplos de startups que utilizaram
0s métodos inovadores para agilizar seus processos internos, geralmente com uso dos
sprints e do design sprint. Essas ferramentas sdo amplamente utilizadas na literatura para
organizar atividades. Outras pesquisas desenvolvidas também estdo relacionadas com a

gestdo de informacdo durante o processo de desenvolvimento das solucdes.

A quinta tendéncia estd relacionada com o uso do DT para criar solucdes inovadoras
através de experimentacdo (testes e feedback). Na maioria dos estudos, o0s testes comecam
quando o protétipo é desenvolvido e o feedback é coletado a partir da interacdo com
clientes e membros da equipe. Como resultado, o feedback coletado é qualitativo e causa
consequéncias na usabilidade e design do prototipo. De fato, métodos quantitativos para
experimentacdo com o DT sdo pouco explorados e ocorrem apenas no contexto de
negécios ap6s o lancamento da solugdo no mercado (exemplo: teste A/B e pesquisa de
satisfacdo). Também, a dificuldade de interpretacdo do feedback é abordada em diferentes
estudos, ocasionado uma oportunidade para novas pesquisas que indicam como diminuir o

viés do empreendedor ao realizar testes e coletar feedbacks.

A sexta tendéncia aborda a colaboracdo entre equipes para o desenvolvimento de
solucBes, como funcionéarios de diferentes departamentos, clientes e especialistas da area
do problema. Equipes multidisciplinares desenvolvem solu¢des mais inovadoras porque
incorporam diferentes perspectivas e preferéncias do time. De fato, muitos estudos
comentam que a colaboragdo € uma das caracteristicas chave do DT e mostram evidéncias
que equipes multidisciplinares promovem a incorporacdo de diferentes pontos de vista no
processo de desenvolvimento da solugcdo. No entanto, estudos que utilizam o DT no
contexto de empreendedorismo abordam dificuldades de aplicar este método quando néo
ha mentorias de especialistas em inovacdo, constituindo uma oportunidade para novas

pesquisas.

A Ultima tendéncia aborda o uso do DT em diferentes areas, como educacdo, saude e
desenvolvimento de negocios. Por exemplo, alguns estudos mostram exemplos no
contexto educacional, com disciplinas de escolas e universidades que aplicam DT a fim de
criar novas competéncias nos alunos relacionadas a criagdo de novas solucdes inovadoras
e coloca-las no mercado. No contexto da salde observamos o uso do DT para inovar

durante o desenvolvimento de solugbes com empatia e colaboragdo com os clientes
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(pacientes ou profissionais da area da salde). Para o desenvolvimento de novos negocios,
o DT é utilizado para entender o problema e desenvolver solu¢des inovadoras utilizando
diferentes ferramentas, como pesquisa etnografica, persona, brainstorming e protétipos

rapidos.
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5 PRIMEIRA VERSAO DO MODELO INTEGRADOR

Este capitulo apresenta a primeira versdo do modelo integrador, que descreve o processo de
desenvolvimento da solucdo para a industria da construcdo. Para isso, 0s resultados principais
das entrevistas com vinte startups da construcdo foram apresentados para entender como
aplicavam os métodos inovadores, quais atividades eram realizadas e quais ferramentas foram
aplicadas. A principal contribuigdo é a Tabela 20 que une as atividades e as ferramentas mais
frequentes abordadas com exemplos das startups do setor da construgdo que participaram das
entrevistas. Apos, a descricdo do processo de desenvolvimento da solucdo de sete startups da
construgéo civil que participaram da entrevista séo delineados. A primeira versdo do modelo
integrador € apresentada em seguida, assim como suas etapas. Por fim, é apresentada a

validacao da primeira versdao do modelo integrador por cinco startups da construcéo.

5.1 ENTREVISTAS COM STARTUPS DA CONSTRUCAO

Todas as vinte startups utilizaram métodos inovadores para o desenvolvimento de suas
solugdes (ver Anexo A). As MA foram menos citadas pelas startups, embora algumas startups
que utilizaram o LS tenham incluido ferramentas ageis, como o Scrum e Design sprint.
Muitas startups também deram significados para os métodos inovadores que poderiam ser
intercambidveis. Por exemplo, a startup 6 definiu LS como “é o primeiro desenvolvimento,
resolver rapidamente os problemas e nao perder o tempo do mercado”, enquanto a startup 7
definiu DT como “¢ uma forma &gil de realizar uma criacao de produtos e servigos voltados
para o olhar do cliente.” Essas duas definicbes focam na agilidade do processo de
desenvolvimento de solugbes utilizando os métodos inovadores. Outras caracteristicas
comuns que apareceram na maioria das defini¢des independentemente do método inovador
utilizado foram: (i) alinhar a solugdo com as necessidades do cliente e (ii) evitar desperdicio

de recursos.

A definicdo do método inovador em geral estava alinhada com as contribui¢bes que este
método traz para o desenvolvimento de solucdes. S&o exemplos de contribuicbes mais
identificadas: (i) entregar uma solugdo com foco no que € valor para o cliente; (ii) selecionar
prioridades para o testar com o cliente; (iii) evitar o desperdicio de recursos; e (iv) diminuir o
tempo de desenvolvimento da solugdo. Essas contribui¢es ajudaram as startups a focar em

pontos essenciais que tiveram dificuldades durante o desenvolvimento da solugéo como: (i)
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definicdo do cliente; e (ii) validacdo e interpretacdo do feedback das hipoteses. Varias startups
comentaram durante a entrevista a mudanca de cliente, porque profissionais da construcédo
civil ndo estavam dispostos a inovar na construcdo. Por exemplo, a startup 3 comentou:
“agora fazemos controle de energia em canteiros de obras de construtoras de grande porte e
edificacBes j& prontas. Mas, pensamos que construtoras pequenas estariam mais interessadas
na nossa solucdo para aumentar o valor do imével no mercado imobiliario... 0 uso do Lean
Startup e do canvas do modelo de negocios nos ajudou a rapidamente alinhar o MVP e a
proposta de valor para grandes construtoras.” Algumas ferramentas foram citadas pelos

empreendedores para ajudar a mitigar as dificuldades, apresentadas na Tabela 20.

Tabela 20 — Ferramentas aplicadas no contexto da construgéo

Ferramenta Exemplos de uso pelas startups da construgéo
1. Pesquisa Buscar informagdes de como a impressdo 3d esté afetando o mercado da
secundaria construgdo (startup 14)
, Entrevistar pessoas que compraram apartamentos para avaliar se elas
2. Métodos P d P P P

estariam interessadas em um aplicativo de realidade aumentada para ver

onde passam as tubulacGes no apartamento (startup 8)

Interagir com mestre de obra para avaliar se tem dificuldades de

encontrar materiais rapidamente quando falta no canteiro de obras

(startup 3)

Buscar outros negdcios que disponibilizam plataformas para o

gerenciamento de obras e avaliar os pros e contras (startup 15)

5. Entrevista com Entrevistar donos de construtoras para avaliar o interesse do uso de
especialistas drones para monitoramento da seguranga de obras (startup 12)

Definir a persona — mestre de obras de reforma de apartamentos — para

dar continuidade a avaliag&o dos requisitos da solugéo (startup 1)

Reformular o problema de projetos arquitetdnicos em relagéo a

preocupagao com o custo ser menor do que 0 tempo g o projeto sera

etnogréficos

3. Interacdo com o
cliente

4. Benchmarking

6. Persona

7. Reformulagdo do

problema entregue (startup 18)
Criar uma frase com o problema para ajudar no seu entendimento um
8. Ponto de vista engenheiro civil que trabalha no canteiro de obras precisa ter acesso as
(POV) tarefas que serdo executadas no més porque quer planejar as tarefas

diérias e evitar retrabalhos (startup 15)
Criar a jornada do cliente ao alugar uma maquina para sua obra (startup
17)
Descrever o lean canvas de uma plataforma de gerenciamento de
10. Lean canvas residuos utilizando drones, para entender melhor o problema do descarte
de residuos e a solucéo (startup 13)
11. Canvas do modelo  Descrever o modelo de negdcios com base na plataforma digital no
de negdcios estilo marketplace de materiais de construcao (startup 4)

9. Jornada do cliente
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Ferramenta Exemplos de uso pelas startups da construcgéo
12. Técnicas de Usar técnicas de ideagdo durante o workshop com demais membros da
ideacdo startup para avaliar qual possivel solucéo geral para evitar o desperdicio

comegando com
frases: e se? Ou
como poderiamos

de energia por falta de gestdo (startup 10)

13.

Brainstorming

Pensar alternativas para resolver o problema de gestdo de energia em
obras utilizando inteligéncia artificial (startup 10)

14.

Cocriacéo

Convidar clientes para olhar o exemplo da plataforma e analisar
possiveis mudangas (startup 18)

15.

Prototipagem

Fazer o desenho da plataforma sobre os terrenos para avaliar com
incorporadoras se elas comprariam com as informacgdes que seriam

rapida apresentadas (startup 20)
Simular um dialogo entre dois funcionarios usando a plataforma para
16. Encenacédo gerenciamento de obras para entender quais possiveis problemas de uso
da interface podem ocorrer (startup 15)
Criar um video explicando como funciona a plataforma para realizar
17. MVP . .
projetos elétricos (startup 1)
18. Storyboard Desenhar todo o processo de aluguel de méveis por assinatura (startup 5)
. Pitch em eventos de empreendedorismo para conseguir investimento
19. Pitch x L .
para producdo em escala do aditivo biodegradavel (startup 9)
20. Teste de Mudar a solucéo de plataforma para aplicativo ja que os resultados dos
' . testes indicaram a demora de fazer o upload das informacGes porque néo
Usabilidade . . oo
havia tablets disponiveis (startup 11)
. Observar os clientes interagindo com o software para automagao dos
21. Entrevista e

processos de gestdo ambiental e fazer mudangas conforme o feedback

Observagéo (startup 13)

22. Experimentos em I na obra e avaliar como esta sendo realizada a gestéo dos residuos e se
campo os funcionarios estdo realizando corretamente (startup 06)

23. Testes Realizar uma survey para avaliar o uso da plataforma que conecta

guantitativos

pessoas que precisam encontrar maquinas e operadores (startup 17)

Testar duas versdes do aplicativo com interface mais simples e outra

24. Testes A/B interface que exige mais informacdes sobre as informag@es necessarias
para realizar os orcamentos para reformas (startup 19)
Criar um plano para implementar novas recursos focadas no avanco da
25. Roadmap x . .
construcdo por meio do uso de inteligéncia artificial (startup 7)
26. Piloto Teste do software de orgamento de obras em duas obras de uma
' construtora (startup 11)
. Reunides semanais para avaliar a viabilidade de novos recursos da
27. Scrum e sprint

solugdes com base no feedback do cliente (startup 01)

Fonte: Autora (2022)

As ferramentas mais citadas pelas startups estdo alinhadas com as que aparecem na literatura,

como o uso do MVP, canvas do modelo de negdcios, entrevistas e coleta de feedback

qualitativo. Em geral, as ferramentas mais utilizadas para identificacdo dos problemas foram

0s metodos etnogréaficos (por exemplo, startups 05, 02, 17). Varias startups relataram ir até o
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canteiro de obras para realizar interaces com os funcionarios e observar eles realizarem
atividades, como ocorreu para as startups 06, 07, 09, 15. Também, a maioria das startups
utilizou a persona e a jornada do cliente para definir o cliente. O canvas do modelo de
negocios ou Lean canvas foram utilizados por quase todas as startups e mostraram
contribuicbes para identificar os pontos essenciais relacionados ao negocio, como a proposta

de valor, publico-alvo e estrutura de custos.

Em relacdo ao feedback, quase todas startups coletaram feedback qualitativo. Por exemplo, a
startup 02 comenta: "nos sempre escutamos o cliente. Temos uma ferramenta no software que
o cliente pode fazer sugestdes e também realizamos ligacGes mensais para pedir opinides."
Os meios para coleta do feedback geralmente constituiam em e-mails, chat e conversas
informais por WhatsApp. Outras startups que possuiam solucbes que envolviam tecnologias
como aplicativos e plataformas optaram por outro processo de feedback. Elas
disponibilizaram uma versdo gratuita e pediram o feedback do cliente para que este tenha
acesso por mais tempo. Por exemplo, a Startup 01 comentou: “o nosso aplicativo oferece
cinco dias gratuitos de uso e mais dois dias gratis se o cliente preenche o formulario de
opinido com questdes do que achou do produto e o que poderia melhorar.” Ja a startup 11
afirmou: “Nos também oferecemos a possibilidade de os clientes testarem o aplicativo por 7
dias gratuitamente. Caso ndo queiram utilizar o plano pago, pedimos o feedback do porqué
ndo deu continuidade ao uso do produto.

O feedback quantitativo apareceu apenas quando comentaram sobre pesquisa de satisfacéo.
Por exemplo, as startups 05 e 18 comentaram que utilizam o NPS que é uma métrica utilizada
para mensurar qual o nivel de satisfacdo do cliente com os produtos e servigos adquiridos da
sua empresa, bem com a probabilidade de ele indicar a sua marca para outras pessoas em uma
escala de 1 a 10. Além disso, algumas startups comentaram utilizar survey para ter o feedback
do produto, como a startup 11 e a startup 4, que geralmente pediram informaces relacionadas
com a usabilidade da solucdo. Estas startups também realizaram o teste A/B para testar
hipdteses relacionadas com o design do software de orcamento de obras durante o
planejamento do MVP.

Poucas ferramentas foram salientadas para ajudar o langcamento da solu¢do, mostrando que os
empreendedores das startups da constru¢cdo em comparacdo com ferramentas para ideacéo,
teste e coleta de feedback. Isso mostra que as startups estdo mais preocupadas em entender o

problema e iterar a solucdo. As startups 04, 14 e 18 comentaram que utilizam o roadmap para
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definir proximos passos apds o lancamento da solucdo. Ja as startups 07 e 19 comentaram o
uso do design sprint para definir atividades depois do langamento da solucéo.

5.2 DESCRICAO DO PROCESSO DE DESENVOLVIMENTO DA SOLUCAO DE SETE
STARTUPS DA CONSTRUCAO CIVIL

5.2.1 Startup 01

O problema da startup 01 foi a dificuldade de gerenciar as atividades da obra, como a compra
de materiais no tempo correto da obra, cumprimento de prazos das atividades e falta de
materiais no estogue. Pensando neste problema, os empreendedores criaram uma plataforma
para realizar o gerenciamento do canteiro de obras com o objetivo de economizar tempo e
recursos através da automacao das atividades em conjunto com a catalogagdo dos materiais e
equipamentos necessarios no canteiro. Nesta plataforma é possivel acessar as informacdes
mais importantes sobre o andamento da construcdo, como materiais do estoque, organizacao
do canteiro de obras, e atividades da obra realizadas e em andamento, a qualquer hora e em
qualquer lugar, facilitando a gestdo. Além, disso, a plataforma apresenta funcGes como: (i)
dados da obra compilados automaticamente em um diario visivel a qualquer hora; (ii)
cotacBes automatizadas com fornecedores parceiros da startup; (iii) geréncias de despesas e
contas a pagar; (iv) planejamento fisico e financeiro e controle da obra por medicOes e gestdo
de atividades; (v) gestdo de Equipamentos de Protecdo Individual (EPI’s); (vi) conferéncia de
insumos ao receber, geréncia de fornecedores e reporte de problemas; e (vii) informe de quem

esta realizando cada atividade da obra.

Na etapa de ideacdo (Figura 20), os empreendedores comecaram a pesquisar possiveis
solugdes como softwares, sites e aplicativos para o gerenciamento do canteiro de obras
(Pesquisa de solugdes na Figura 20). Primeiramente, eles se reuniram com especialistas da
construcdo (mestres de obras e engenheiros janior e sénior) para identificar atividades que
ocorriam nos canteiros, problemas que os especialistas identificaram, e como as informagoes
das obras eram acessadas e armazenadas (ex.: papel, tablet, celular, etc.). Os especialistas
relataram problemas como: espaco para armazenamento e falta de controle do estoque. Assim,
0os empreendedores definiram que as primeiras funcionalidades do MVP seriam o
desenvolvimento e monitoramento do planejamento fisico e financeiro da obra. Com estas
informagdes, 0os empreendedores comegaram a fazer um levantamento de custos do

desenvolvimento do aplicativo. Os empreendedores utilizaram imagens do aplicativo
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(Prototipo) desenvolvidas a partir de softwares gratuitos na internet ao realizar o planejamento
do artefato do MVP. Por fim, os empreendedores incluiram um recurso pago no aplicativo
como fonte de receita: cotacGes automatizadas de materiais com fornecedores parceiros da

startup (Definicao das fontes de receitas na Figura 20).

Na etapa de desenvolvimento da solugdo, a startup se concentrou em desenvolver o
aplicativo para o teste em obras diretamente com os clientes. Os empreendedores utilizaram
0s prototipos da etapa anterior para validar a viabilidade do aplicativo e o desenvolvimento
das funcionalidades previstas com especialistas em Tl (Reunifes com especialistas em Tl e
Avaliacéo da viabilidade e funcionalidades da solugdo na Figura 20). Durante o langamento
da solugdo, o aplicativo foi desenvolvido por uma equipe de TI definida pelos
empreendedores (constituicdo de parcerias comerciais na Figura 20) e ap6s dois meses
conseguiram lancar o MVP e aplicar em uma obra. A primeira utilizacdo do MVP foi definida
pelos empreendedores como um piloto, porque a solugdo sofreu muitos ajustes considerando
esta primeira versdo (Teste da solucdo na Figura 20). As pessoas que utilizaram o aplicativo
preferiam ter as informacdes da obra em um tablet a celulares porque as informacdes na tela
principal do aplicativo no celular eram limitadas em funcdo do espaco da tela (por exemplo,
atividades dos funcionarios, custos dos materiais). Além disso, as pessoas que utilizavam nas
obras o aplicativo mostraram preocupagdo com o roubo de dados. Eles comentaram que 0 uso
do tablet poderia facilitar a armazenagem das informac6es da obra em aparelhos em oposi¢éo
aos servicos baseados em nuvem. Este feedback dos clientes do aplicativo foi coletado de

forma presencial e por chamadas em video (Feedback na Figura 20).

A partir do feedback coletado, os empreendedores (equipe) em conjunto com os especialistas
em TI (parceiros comerciais) definiram os proximos passos para mudangas no aplicativo
utilizando o design sprint (Tomada de decisdo em equipe e Tomada de decisdo com parceiros
comerciais na Figura 20). Exemplos de mudancas no aplicativo foram alteracbes no design e
inclusdo de novas funcionalidades, como exemplo, inclusdo de relatérios automaticos,
informacdes sobre os trabalhadores das equipes e sistema de recompensas quando a equipe
realiza a atividade no prazo estipulado. Com isso, foram varias rodadas, onde a solucéo

passou por processos de iteracdo até chegar em uma versdo para ser utilizada em outras obras.

A partir do desenvolvimento da solugdo, o processo de iteracdo (teste e feedback) foi
permeado por reunides com especialistas em inovacdo (mentoria com especialistas em
inovacdo na Figura 20). Nesta etapa os empreendedores participaram de eventos de

empreendedorismo e comecaram a fazer ajustes na solugdo conforme a orientagédo de
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mentores de inovagdo. Também, os mentores ajudaram durante o processo de interpretacdo do
feedback dos clientes e na deciséo de quais funcionalidades eram prioridades para consolidar
a solucdo no mercado. Por fim, os eventos de empreendedorismo também ajudaram os
empreendedores a fazer contatos para investimentos na solucdo (Busca por investimento na

Figura 20) durante a etapa de escalonamento.

A startup esta com o mercado consolidado na regido em que esté estabelecida e atualmente os
empreendedores estdo buscando mais investimentos para expandir a solucdo para outros
estados no Brasil através da participacdo dos eventos de empreendedorismo e rodadas de
investimentos para startups (Busca por investimento na Figura 20). Também, os
empreendedores estdo buscando novas parcerias para expansao, Como empresas interessadas
em entrar no mercado de gerenciamento de obras ou startups com produtos que
complementam a solucéo que é oferecida (Busca por novas parcerias para expansao na Figura
20). Por fim, a expansdo da startup para outras obras, assim como o planejamento de
expansdao para outros estados, exigiu o refinamento de procedimentos juridicos, como a
protecdo de dados da propria startup, novos contratos e ajustes no sistema de impostos

(Refinamento de processo juridicos na Figura 20).

Figura 20 — Processo de desenvolvimento da solugédo Startup 01
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5.2.2 Startup 02

O problema da startup 02 foi a dificuldade de uma obra em conseguir or¢camentos, cotagoes,
encontrar fornecedores rapidamente e de forma mais econdmica. Assim, os empreendedores
criaram um aplicativo onde os profissionais da construcdo poderiam realizar orgcamentos,
cotacgdes e encontrar prestadores de servigos e comparar pregos, tempo de entrega de produtos
e tempo de inicio e finalizacdo de servigos. Os profissionais da construcdo recebem estas
informacdes por um chat no aplicativo no qual podem entrar em contato diretamente com 0s
fornecedores profissionais prestadores de servigo para comprar os produtos, e cotar servicos
com eletricistas, hidraulicos e pintores, por exemplo. Desta forma, a solucdo da startup é
utilizada por fornecedores (realizam cotagdes e venda de produtos), profissionais prestadores
de servico (realizam cotacdes de servicos e divulgam seus servicos), e profissionais da
construcdo - construtor e clientes (solicitam or¢camentos e realizam compras). Além disso, no
aplicativo é necessario dar o feedback sobre a compra do produto e do servico realizado pelos
profissionais, contribuindo para que os prestadores de servicos e fornecedores melhores

avaliados ganhem destaque na busca de produtos e servigos.

A identificacdo do problema, onde os empreendedores identificaram uma oportunidade
quando amigos comentavam as dificuldades de realizar orcamentos rapidos em obras, foi a
primeira atividade realizada na etapa de ideagdo (ver Figura 21). Como os dois fundadores
da startup 02 tém formacgéo em TI, foi definida que a solugéo seria disponibilizada por um
aplicativo para celular. Os fundadores pesquisaram aplicativos similares existentes no
mercado da construcdo e manufatura para adquirir conhecimento de quais recursos poderiam
colocar em seu aplicativo. Além disso, os fundadores realizaram observacfes em obras para
entender o processo de compra de produtos e selecdo de fornecedores (pessoas envolvidas e

gerenciamento de custos).

Uma vez definido o problema de gerenciamento de aquisi¢do de produtos e servi¢cos para o
mercado da construcdo, e definida a tecnologia (aplicativo), os fundadores comecaram a
planejar o MVP na fase de ideag&o (ver Figura 21). Eles consideraram os desenhos das telas
do aplicativo como o MVP e definiram também as funcionalidades essenciais para comecar 0
negocio (cotagdo de materiais para obra) para validagdo com clientes em potencial
(engenheiro de construtoras). Isso permitiu a coleta de feedback e a inclusdo da comparacao
de precos entre fornecedores para o desenvolvimento do MVP. Funcionalidades, como a
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inclusdo de servicos e perfil de profissionais da construcdo, foram definidas como futuros

recursos que seriam propostos pela startup.

Apbs a validacdo com os especialistas, os fundadores comecaram o desenvolvimento da
solucdo (ver Figura 21). Primeiro realizaram o planejamento, com as funcionalidades
definidas durante a ideacdo, e ap6s comecaram o desenvolvimento do aplicativo para 0 uso
em obras. Antes de consolidar o MVP, realizaram um teste piloto para avaliar a usabilidade
do aplicativo por funcionarios de duas obras. Apos estes testes, ajustaram e consolidaram o
aplicativo que seria lancado no mercado. Os testes também serviram para os fundadores

incluirem o treinamento dos clientes para o uso do aplicativo em obras.

A solucdo foi lancada primeiro em uma construtora de pequeno porte (lancamento da
solucdo na Figura 21) e os fundadores realizaram o treinamento dos funcionarios e testaram
coletaram feedback em tempo real. A partir dos ciclos de feedback (Teste da solucdo e
Feedback na Figura 21) ocorreram ajustes da solugdo (ver Figura 21), em que a equipe
decidiu incluir novas funcionalidades (localizacdo dos produtos mais préximos da obra e
ofertas prestadores de servico) e melhorar a usabilidade do aplicativo. Também, os
empreendedores se concentraram em desenvolver estratégias comerciais para obter
visibilidade, como ser ativo em redes sociais, criar contetdo para colocar no LinkedIn e blog

e divulgar andncios em plataformas de busca, como o Google.

Na etapa de amadurecimento do processo comercial (ver Figura 21) a startup continuou a
refinar as estratégias comerciais e contratou uma equipe responsavel por criar o contedo e
aumentar a visibilidade do aplicativo para prospectar novos clientes. Na etapa de
escalonamento (ver Figura 21) a startup realizou uma nova parceria com uma startup de
gerenciamento de obras (parcerias para expansao) e contratou mais funcionarios para fazer
parte da equipe. Desta forma, quando o aplicativo de gerenciamento de obras indicasse que
faltaria algum material em breve, as cotacbes seriam realizadas através do aplicativo da

startup 02.
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Figura 21 — Processo de desenvolvimento da solugédo Startup 02
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5.2.3 Startup 03

O problema da startup 03 era a falta de uma plataforma apenas com produtos especializados
da construcdo de lojas e fornecedores certificados como ocorre em outros tipos de servigos,
como sites e aplicativos que retinem diversas marcas de roupas ou maquiagem para venda. A
solucdo da Startup 03 € um site e aplicativo que apresenta materiais de construcéo disponiveis
através de fornecedores e faz a realizacdo da entrega direto na obra. Com esta solucdo, os
construtores e demais clientes podem receber materiais e equipamentos de construgdo no
mesmo dia de fornecedores e lojas certificados e escolher conforme a localizagcdo mais perto
da obra. Assim, ndo ha a necessidade de se deslocar até uma loja para encontrar o produto ou
esperar dias para recebé-lo. A startup 03 tem dois tipos de clientes: fornecedores (lojas e
fornecedores que vendem materiais de construcao) e clientes (pessoas fisicas ou juridicas que
compras os produtos dessas lojas). O diferencial da solucdo é a praticidade e rapidez para
fornecer materiais para obras: as entregas de quase todos 0s produtos ocorrem no mesmo dia

da compra e a entrega € agendada por turnos (dois turnos da manha e dois turnos da tarde).

O processo de ideacgdo e desenvolvimento da solucéo ocorre a0 mesmo tempo para a startup

03 (Figura 22). Por exemplo, enquanto as startups 01 e 02 primeiro identificaram o problema
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e buscaram mais informacdes para desenvolver a solugdo, a startup 03 ja tinha uma ideia clara
do que gostaria de desenvolver para o mercado da constru¢do. Durante a primeira atividade,
planejamento do MVP/Protétipo (Figura 22), foram realizados esbocos de como seria o site
para o fornecimento de materiais de construcdo. Para ter inspiracdo, a startup analisou
diversos sites de outros setores que também reuniam multimarcas para a venda de produtos.
Assim, definiram funcionalidades que estariam no site, como a opg¢do do cadastro de lojas, de

meios de compra e de como realizar a entrega do material.

Os esbocos do site foram utilizados para contratar especialistas em Tl com o objetivo de
desenvolver o site para a vendas dos produtos (reunido e contratacdo de especialista de T1 na
Figura 22). No entanto, ainda precisavam de orientacbes de como posicionar 0 site no
mercado da construcdo, prospectar clientes e estabelecer a precificacdo do servigco. Assim, a
startup participou de eventos de empreendedorismo para receber mentorias de especialistas
em inovagéo (reunido com especialistas da inovagdo na Figura 22) e desenvolver o modelo de
negdcios através do canvas do modelo de negocios. Eles conseguiram definir os primeiros
clientes (mestres de obras que estdo reformando casas ou apartamentos) e como conseguiriam
lucros (porcentagem da venda dos produtos). A startup 03 comecou a desenvolver estratégias
comerciais, onde realizou contetdo para redes sociais para divulgacdo do site e utilizou
métodos para posicionar o site em buscadores como o0 Google (desenvolvimento de
estratégias comerciais na Figura 22).

Com o MVP pronto, a startup 03 realizou o langamento da solucéo e entrou em contato com
mestres de obra para apresentar a solucdo e indicar a compra através do site. Os fundadores
encontraram resisténcia em relagdo ao uso do site pelo cliente fisico (mestre de obra), que
acreditava que comprar em outros lugares, como ferragens, era mais rapido e confiavel. Além
disso, alguns fornecedores também achavam que os clientes, que ja estavam acostumados a ir
a loja comprar seus produtos, ndo iriam comprar em sites. Assim, a startup 03 optou por
mudar o tipo de cliente para pequenas construtoras e continuar a busca por fornecedores

locais que estivessem dispostos a inovar e apresentar seus produtos no site.

Algumas construtoras de pequeno porte realizaram pedidos pelo site, o que contribui para a
startup 03 entrar no ciclo de feedback da solucdo (teste e compilacdo do feedback na Figura
22). Entrevistas, conversas informais e survey com as pessoas responsaveis pela compra dos
materiais nas obras foram realizadas pela startup 03 para coletar o feedback do uso da
solugéo. Como resultado, foram feitas alteracdes no design do site para facilitar a usabilidade,

mais fornecedores de materiais que as construtoras solicitam com frequéncia foram incluidos,
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e funcionalidades de comparacdo de precos e queima de estoque, além de novos meios de
entrega de materiais foram adicionados. Essas decisdes foram tomadas em conjunto com a
equipe e com a empresa responsavel pela manutencdo do site, para validar se era possivel
adicionar as funcionalidades que os clientes desejavam e alterar o design (ajuste da solucéo

na Figura 22).

No amadurecimento do processo comercial a startup 03 refinou as estratégias comerciais,
criando contetdo voltado para construtoras, principalmente apresentando diferencas de
materiais de construcdo como telhas, tijolos e placas fotovoltaicas para incentivar a compra
desses materiais. Além disso, continuaram a investir no marketing do site, tanto em redes
sociais quanto em buscadores (Google) para prospectar novos clientes e expandir para novas
construtoras. As mudancas da solucdo e a inclusdo de novos clientes proporcionam o ajuste do
modelo de negdcios, como mudancas na receita e custos. Na etapa de escalonamento a
startup comecou a prospectar novas parcerias com lojas e criar programas de fidelidade e
descontos com os clientes que realizavam mais compras no site. Atualmente a startup busca
por novas parcerias para expandir para novas regides. O site inclui entregas em cinco cidades
e agora a startup esta buscando novas lojas para realizar a expansao para outras localidades.

Figura 22 — Processo de desenvolvimento da solugédo Startup 03
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5.2.4 Startup 04

A startup 04 derivou de um projeto de pesquisa de um dos empreendedores que desenvolveu
uma nova tecnologia para o0 isolamento térmico e acustico inspirada no funcionamento das
garrafas térmicas e nos trajes de astronautas. Esta tecnologia além de atender as normas de
seguranca da construcdo civil, apresenta eficiéncia e durabilidade superiores aos isolamentos
tradicionais. Este produto pode ser instalado entre pisos, nas paredes, em tetos, telhas e
telhados de todos os tipos, como manta térmica ou forro térmico. Além disso, também pode
ser utilizado em contéineres e dutos de ar-condicionado. Os empreendedores resolveram
comercializar a tecnologia porque viram vantagens por proporcionar conforto térmico e

aumentar a eficiéncia energética de ambientes.

O processo de ideacdo comecou com a pesquisa de solucdes existentes no mercado (Figura
23). Os empreendedores buscaram informacgdes de fornecedores e produtos de isolamento
térmico e acustico para identificar informacfes de precos, 0s tipos de materiais e insumos
utilizados e como realizavam o servico (sé vendiam o produto ou realizavam a instalacéo).
Como resultado, foi definido que a tecnologia seria vendida em forma de manta térmica em
rolo (defini¢do da tecnologia na Figura 23). Os empreendedores visitaram obras e realizaram
pesquisas de mercado para avaliar quem seriam os primeiros clientes. A startup 04 definiu que
as empresas que vendiam contéineres como primeiros clientes, devido ao interesse em
adquirir esta nova tecnologia. O preco foi definido por metro da manta e a venda seria
realizada através de site e pessoalmente ja que os empreendedores tinham o contato de
diferentes empresas relacionadas com os contéineres. Estas definicdes foram realizadas em

conjunto com o desenvolvimento do modelo de negdcios (Figura 23).

A startup 04 realizou o langamento da solucédo (Figura 23) e comegou 0s testes com
empresas de contéineres e coletou feedback sobre a instalacdo e questdes solicitadas pelos
clientes (exemplo: produto aceita pintura ou se poderia ser vendido em um tamanho
diferente). Com os resultados do teste, os empreendedores resolveram adicionar a venda
também em placas, porque neste formato a tecnologia poderia ser ajustada conforme
diferentes tamanhos e usos. Isso permitiu & startup comecar a vender o produto para projetos
de galpdes e barracOes, supermercados e construgdes que utilizam Steel Frame. Isso exigiu da
equipe da startup 04 novos testes em laboratdrio para validar o uso dos materiais utilizados

para o isolante e espessuras para garantir o conforto térmico.
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Durante os ajustes na solucdo (Figura 23), a startup 04 resolveu expandir a compra para
arquitetos e engenheiros que realizavam obras de pequeno porte. Por ser um material
tecnologico, este mercado ainda apresentava ddvidas em relacdo a comparacdo com outros
materiais que tinham um valor menor comercial, como o uso de 1a de rocha e |& de vidro ou
espumas expansivas. Assim, a startup utilizou esta oportunidade para desenvolver estratégias
comerciais, focando no marketing da solucdo através de conteudos instrutivos apresentados em

redes sociais e no blog.

Durante o amadurecimento do processo comercial (Figura 23), a startup 04 comecou a
desenvolver conteudo relacionado a sustentabilidade de sua solugdo. Também, utilizaram a
jornada do cliente para refinar o processo de compra mais rapido e personalizado para cada
cliente. Com isso, aprimoraram o modelo de negdcios que agora incluia um novo método de
compra personalizado. Além disso, a startup 04 fez novas parcerias comerciais com outras
empresas para obter suprimentos para desenvolver sua solugdo, o que ocasionou mudangas no

plano de negocios.

A startup 04 esta em processo de escalonamento (Figura 23), ao desenvolver novos canais de
vendas através da constituicdo de parcerias com empresas que vendem materiais de construcéo.
Também estdo buscando investimento principalmente para produzir o produto em larga escala e
desenvolver novos produtos voltados para o isolamento e eficiéncia energética. Para expandir
para fora do Brasil, os empreendedores pretendem desenvolver a certificacdo sustentavel do

produto ja que isso é um fator que aumenta as vantagens comerciais da startup.

Figura 23 — Processo de desenvolvimento da solucdo Startup 04
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5.2.5 Startup 05

O problema da startup 05 é a falta de automatizacéo de projetos elétricos residenciais simples
que sdo realizados manualmente por profissionais da construcdo. Assim, os fundadores
realizaram uma plataforma para o desenvolvimento de projetos elétricos, que possui
inovadoras fungdes de automacdo de etapas do projeto elétrico, de modo a simplificar o
trabalho do profissional. Na plataforma os profissionais podem desenhar as plantas baixas de
forma esquematica, inserir pontos elétricos, modificar a poténcia, tensdo e circuito. Além
disso, o tempo é otimizado devido a funcionalidades automaticas, como o lancamento dos
pontos elétricos assim como a fiacdo e os condutos de instalagdo. Com isso, os profissionais
podem obter o dimensionamento de todos os circuitos da instalagdo, incluindo a capacidade

dos disjuntores, e o0 quantitativo dos principais materiais elétricos, como os condutores elétricos.

Durante a ideacdo da solucdo (Figura 24) os trés fundadores identificaram que muitas fungdes
do projeto elétrico poderiam ser automatizadas para ganhar mais tempo e evitar erros de
projeto, como o dimensionamento dos circuitos e a fiacdo da instalagdo. Como o0s
empreendedores ndo encontraram solugdes existentes similares no mercado, realizaram uma
pesquisa com profissionais da construcdo para entender mais sobre o problema e o interesse
na solucdo. Eles identificaram que ocorriam muitos erros em relacdo a dimenséo de circuitos e
de capacidade de disjuntores, que s@o funcionalidades que podem ser automatizadas. Com a
ideia destas funcionalidades, os empreendedores buscaram definir o tipo de tecnologia de sua
solucdo e concluiram que uma plataforma era mais facil para os clientes realizarem o0s

projetos elétricos (definicdo da tecnologia na Figura 24).

No entanto, apesar da startup ja ter o conhecimento da solucdo e sua proposta de valor, ainda
ndo tinha definido outros aspectos importantes relacionados com a oferta da solugdo, como
receitas, canais de venda e custos. Assim, eles buscaram mentorias com especialistas em
inovacdo para desenvolver o modelo de negdcios utilizando a ferramenta canvas do modelo
de negocios (mentoria com especialista da inovacdo na Figura 24). Com o auxilio das
mentorias, a estratégia inicial da startup foi definida como “business to business”, onde
procuraram engenheiros elétricos que realizam projetos e outros técnicos que sdo contratados
pelos clientes para realizar obras e reformas. Além disso, definiram a precificacdo da solucéo
e que poderiam proporcionar um teste gratuito por sete dias para o cliente avaliar se vai

assinar a plataforma.
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Durante o desenvolvimento da solugdo (Figura 24), os empreendedores comegaram a
planejar o MVP, que foi a primeira versdao da plataforma. Esbogos da plataforma foram
realizados para avaliar a viabilidade com especialistas de Tl e apds, contratar uma das
empresas para desenvolvé-la. Também, avaliaram as funcionalidades que seriam
automatizadas com engenheiros elétricos que realizavam projetos para clientes residenciais.
Os clientes demonstraram interesse devido ao custo-beneficio de realizar os projetos elétricos
em menos tempo. A partir disso, os empreendedores comecaram o desenvolvimento da

primeira verséo da plataforma e langaram no mercado apés trés meses.

Apos o langamento da solucdo (Figura 24), a startup percebeu a necessidade de treinar os
clientes para o uso da plataforma. Assim, eles desenvolveram um video onde mostravam o
uso da plataforma, que envolvia desde o desenho da planta baixa até o dimensionamento da
fiacdo e condutos e apds a impressao do projeto. Os empreendedores entdo comecaram a
vender a plataforma através de assinatura de planos: gratuito (sete dias), basico (trinta dias) e
master (seis meses). Para coletar feedback apds o lancamento do produto, eles criaram um
chat online na plataforma, onde os clientes foram incentivados a contar seus problemas e
reclamacdes sobre o produto. Além disso, eles usaram as midias sociais para fazer pesquisas e

realizar o feedback quantitativo (survey).

O feedback proporcionou varios insights para o ajuste da solucdo (Figura 24), onde foi
necessaria a tomada de decisdo com a equipe e a empresa de TI. A startup desenvolveu novos
planos para aquisi¢cdo da plataforma por solicitacdo de clientes (light — quinze dias e expert —
um ano). Também adicionaram outras funcionalidades como a customizacdo do ponto
elétrico, onde os clientes poderiam definir a altura e a inclusdo do quadro de cargas e listas de
materiais. Por fim, também realizaram mudancas na interface da plataforma para torna-la

mais facil de ser utilizada por qualquer tipo de cliente.

Durante os ajustes da solucdo (Figura 24) a startup também investiu no desenvolvimento de
estratégias comerciais para divulgar o produto no mercado através de novos conteddos sobre a
plataforma e projetos elétricos em redes sociais. Além disso, passou a incluir na plataforma
depoimentos de clientes e divulgagdo de prémios que estavam recebendo quando
participavam em eventos de empreendedorismo. Atualmente, a startup estd na etapa de
escalonamento (Figura 24) e busca investimentos para incluir outros tipos de projetos na
plataforma, comecgando pelo projeto hidraulico. Além disso, também estdo buscando novas

parcerias para expandir a plataforma e prospectar novos clientes em outras regides do pais.
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Figura 24 — Processo de desenvolvimento da solugédo Startup 05
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5.2.6 Startup 06

A startup 06 observou uma nova tendéncia do uso dos drones para gerar beneficios em
diferentes setores, como a geracdo de imagens para diferentes finalidades. No setor da
construcdo, os drones podem fornecer uma visdo completa do canteiro de obras e em poucas
horas, realizar o mapeamento de obras em 2D e 3D e reduzir significativamente a coleta de
dados demorada em campo e seus custos de mao de obra associados. As solugbes propostas
pela startup 06 com o uso de drones sdo: (i) acompanhamento das atividades realizadas nas
obras e do canteiro através da producdo de imagens aéreas; (ii) obtencdo de informacdes sobre
os ativos imobiliarios (terrenos, propriedades rurais, empreendimentos urbanos, construcdes e
plantas industriais) como levantamento topografico e medicGes, imagens aéreas, inspe¢des de
edificacOes e avaliacdo de areas de dificil acesso ou perigosas; (iii) calculo de volumetria; e

(iv) producéo de fotografias e filmagens para marketing de construgdes.

Na etapa de ideacao (Figura 25) a startup 06 identificou que o uso de drones poderia fornecer
vantagens para diferentes setores e melhorar a produtividade assim como reduzir o uso de
recursos. No entanto, os empreendedores ndo sabiam como entrar no mercado e nem qual

setor estaria mais disposto a utilizar os drones. Assim, comegaram pesquisando como 0S

Paula Kvitko de Moura (paulakmoura@gmail.com). Tese de doutorado. PPGEC/UFRGS. 2022



114

drones estavam sendo utilizados no Brasil e em outros paises. Eles descobriram quatro nichos
principais: construgdo e infraestrutura, mineragdo, agricultura e energia. No Brasil, o uso
menos diversificado no Brasil estava vinculado a construcdo, constituindo uma oportunidade

de negdcio para o desenvolvimento de sua solucao.

Os empreendedores conversaram com especialistas da construgdo para entender como era
realizado o monitoramento de obras e observaram que vérias atividades poderiam ser
realizadas com o auxilio de drones, como exemplo, realizacdo de levantamentos, cadastros de
areas, estudos de aspectos técnicos como insolacdo do local em cada horario do dia, coleta de
imagens aéreas, possibilitando auditorias em obras e fiscalizando obras pablicas. Com isso,
foi mais facil definir o cliente, que seriam donos de construtoras que estivessem dispostos a
pagar pela solucdo. Os empreendedores entdo desenvolveram o modelo de negécios para
alinhar as informacdes relacionadas ao publico-alvo, custo do servigo que ofertaram e a

proposta de valor.

Os empreendedores na etapa de desenvolvimento da solucdo (Figura 25) utilizaram a
ferramenta jornada do cliente para iniciar o planejamento do prototipo a partir da defini¢éo
dos servicos que seriam ofertados. Os primeiros servicos que seriam ofertados sdo o (i)
acompanhamento de atividades realizadas por funcionarios no canteiro de obras através da
producdo de imagens aéreas e a producdo de fotografias e (ii) filmagens para marketing de
construcles (exemplo: imagens semanais aéreas mostrando a evolucdo da obra). Eles entdo
desenvolveram um site e portfélio com os servigos, mostrando como funcionam e quais
seriam as vantagens de contrata-los. Os empreendedores constituiram parcerias comerciais
para poder desenvolver o site e videos para 0 marketing das construcdes. A primeira versao
do site e o portfdlio impresso foi essencial para a startup 06 avaliar a viabilidade e funcbes
relacionadas com o uso dos drones. Os empreendedores visitaram as construtoras e
apresentaram o protétipo em busca de feedback. Como as pequenas e médias construtoras ndo
adotaram a ideia devido ao custo elevado, os empreendedores resolveram investir na solugéo
para construtoras de maior porte. Além disso, a startup também realizou parcerias comerciais

para vender estes servi¢cos com empresas voltadas para o gerenciamento de obras.

Esse feedback permitiu que a startup adaptasse o prot6tipo e montasse o MVP (site e portfélio
de solucdes refinadas). A startup passou a oferecer outros servi¢os adicionais no MVP:
analise de dados da obra através do exame das fotos e dados levantados pelos drones,
compilacdo de informacdes (fotos e videos) e validacdo técnica (laudos de profissionais

habilitados com base no material coletado pelos drones). Apds o lancamento da solugéo
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(Figura 25), eles realizaram treinamento com os clientes sobre o uso de todas estas
funcionalidades. A startup tinha um técnico que operava o drone para coletar o material de
atividades através de fotos e videos, tais como 0 mapeamento aéreo da area construida,
acompanhamento do progresso da obra, monitoramento do trabalho dos operarios e realizacdo
de inspecOes. As construtoras podem gerenciar o acesso dessas informac6es (laudos e
planilhas desenvolvidas a partir da analise do material coletado) no site através de um login.

A compilacdo do teste de feedback do MVP (Figura 25) foi fundamental para identificar
limitacOes dessa tecnologia pela forca de trabalho. Por exemplo, os empreendedores
perceberam que ndo poderiam entregar esse servigo em todos os tipos de terrenos. Além
disso, 0 uso dos drones ainda estava limitado a apenas imagens externas, ndo sendo possivel 0
uso em ambientes internos. Esse conhecimento levou aos ajustes na solucdo (Figura 25),
envolvendo a tomada de decisdo dos parceiros comerciais e equipe (por exemplo, "podemos
oferecer servicos diferentes para os locais onde os drones ndo sdo adequados?"). Também,
incluiram a opcdo de usar uma camera vinculada ao capacete de EPI utilizado
obrigatoriamente por todos os funcionarios das obras para facilitar o monitoramento das
atividades realizadas, incluindo os ambientes internos (exemplo: construcdo de paredes

internas, colocacdo de revestimentos e posi¢do de dutos elétricos).

Enquanto a startup testava o servico ofertado, também se preocupou em desenvolver
estratégias comerciais como a criacdo de contetudo alinhado com os objetivos dos clientes a
partir do uso de drones. Assim, ocorreu a criacdo de videos mostrando beneficios do uso dos
drones na construcdo civil e o desenvolvimento de estratégias de vendas para prospectar
novos clientes (desenvolvimento de estratégias comerciais na Figura 25). Além disso, as
estratégias comerciais foram sendo adaptadas conforme novos servigos estavam sendo
ofertados. Por exemplo, quando a startup comecou a oferecer também o servico de avaliacdo
de informacGes de terrenos, novo contetdo foi desenvolvido focando em pessoas que estavam

investindo no mercado imobiliario.

Durante o amadurecimento do processo comercial (Figura 25), a startup 06 revisou seu
modelo de negdcios, incluindo novos clientes além das construtoras, como clientes fisicos que
estavam interessados em adquirir terrenos. Também, algumas prefeituras buscaram os
servicos da startup 06, para realizar o mapeamento da cidade com o uso dos drones e
acrescentar essas informacgdes na legislacdo vinculada ao plano diretor. Essas mudangas
causam implica¢Ges no modelo de negdcios, que véo além do publico-alvo, como a entrada de

novos recursos e custos vinculados ao uso dos drones. Atualmente a startup 06 esta na etapa
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de escalonamento (Figura 25) e busca novas parcerias para a expansdo. A startup 06 esta
buscando técnicos habilitados para utilizar os drones e realizar 0s seus servigos em outras
cidades. Com isso, também buscam parcerias com outras empresas que podem se beneficiar

com seus servigos, como imobiliarias e empresas de vistoria.

Figura 25 — Processo de desenvolvimento da solugédo Startup 06
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5.2.7 Startup 07

O problema da startup 07 € a falta da gestdo do estoque, como falta do controle da entrada e
saida de materiais, local inadequado e sem identificadores, e materiais que acabam no meio de
uma obra e é preciso aguardar o fornecedor. Isso ocasionava diversos problemas, como
atrasos de cronograma, perda de produtividade e prejuizos na negociacdo com fornecedores.
Assim, visando trazer novas tecnologias ao canteiro de obras, os empreendedores
desenvolveram um aplicativo que apresenta informacdes como a entrada e saida dos materiais
armazenados, como sdo organizados, quem é o responsavel, o periodo que esteve no
almoxarifado e ainda divide tudo que esta armazenado em categorias, como exemplo,
estruturas, hidraulica, elétrica etc. Isso permite uma gestdo clara de estoque e o
acompanhamento do fluxo de materiais. Além disso, o controle dos materiais no estoque
garante que o planejamento criado seja cumprido e permite trabalhar com estoque minimo, ou

seja, sem acumulo de grandes volumes de materiais, 0 que exige mais espaco.
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Na etapa de ideagdo (Figura 26), a startup 07 realizou uma anélise profunda do problema
(gestdo do estoque), utilizando ferramentas comuns inspiradas na manufatura, como andlise
de causa raiz e seis sigma, alinhadas com observacdes derivadas de experiéncias anteriores
em canteiros de obras. Os empreendedores observaram diferentes obras para validar o
problema e identificar como o tamanho da obra influenciava a gestdo de estoque. Como
resultado, os empreendedores identificaram que o problema da gestdo do estoque era mais
recorrente em obras de pequeno e medio porte. Entrevistas realizadas com diversos
engenheiros de pequenas e medias construtoras contribuiram para validar o problema e
identificar as principais dificuldades do controle do estoque. Ap6s a definicdo do problema e
com a ideia de desenvolver um aplicativo como solugdo, os empreendedores convidaram dois
especialistas para fazer parte da equipe: um técnico em informatica e um profissional de

marketing.

Durante o desenvolvimento da solucdo (Figura 26) a equipe comecou a realizar o
planejamento do MVP (aplicativo para gestdo de estoque) utilizando ferramentas como
brainstorming para gerar ideias e design sprint para estruturar as atividades relacionadas ao
MVP. Nesta etapa a equipe realizou mentorias com especialistas em inovacdo para
desenvolver o modelo de negdcios e participou em diversos eventos de empreendedorismo
com o objetivo de fazer contatos com outras startups da construcdo e buscar orientacOes de
como desenvolver o seu produto. Assim, a equipe definiu que os primeiros clientes seriam
construtores de pequeno porte e que a forma de pagamento seria uma taxa mensal. Durante 0s
eventos de empreendedorismo, a startup conseguiu realizar parcerias com duas obras que

estavam dispostas a inovar ao utilizar o aplicativo que estavam desenvolvendo,

Durante o langcamento da solucdo (Figura 27), os empreendedores mostraram as
funcionalidades que estavam planejando desenvolver primeiro e um video instrutivo do uso
do aplicativo para os funcionarios das obras. As funcionalidades avaliadas foram o uso do
codigo de barras para identificar os materiais do almoxarifado e dar a baixa da entrada e a
saida e a incluséo do cadastro dos funcionarios para identificacdo das equipes que utilizam os
materiais. O MVP foi testado nestas duas obras e o feedback foi coletado atraves de
entrevistas, survey e conversas informais com os funcionarios. Os empreendedores também
realizaram observacgdes para analise de como o aplicativo estava sendo utilizado e entender os

pontos de melhoria.

Durante os ajustes da solugéo (Figura 26), a equipe decidiu alterar a usabilidade do

aplicativo (design) e desenvolver novas funcionalidades (criar categorias e relatérios para
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facilitar andlises pelos funcionarios da gestdo de estoque). O acompanhamento de perto
realizado pela equipe da startup permitiu a validagdo dos beneficios do uso do aplicativo
como: alta aderéncia e facilidade na sua utilizacdo, aumento do controle do estoque e cadastro
personalizado eficaz através do cddigo de barras. Apds o teste nestas duas obras, o0s
empreendedores desenvolveram estratégias comerciais para prospectar novos clientes, como a
criacdo de contetdo para redes sociais e a participacdo em eventos de empreendedorismo que
tivessem mais visibilidade. Exemplos sdo a participacdo em um reality show voltado para
startups e entrevistas para jornais. 1sso proporcionou a criagdo de novas parcerias comerciais

com construtoras de médio porte e a implementacdo da solucédo para teste.

No amadurecimento do processo comercial (Figura 26) a startup 07 esta refinando as
estratégias comerciais ao desenvolver conteldos mais especificos para os clientes como a
inclusdo de depoimentos de funcionarios no site e cases de sucesso. Também, com a entrada
de mais clientes, os empreendedores estdo revisando o modelo de negdcios. Por exemplo, eles
incluiram uma forma gratuita para o teste do aplicativo, aumentaram a fonte de receitas ao
incluir um investimento proporcionado em um dos eventos de empreendedorismo que
participaram e criaram mais parcerias com construtoras para implementar o aplicativo em

diferentes obras.

Figura 26 — Processo de desenvolvimento da solugédo Startup 07
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5.3 PRIMEIRA VERSAO DO MODELO INTEGRADOR

A primeira versdo do modelo integrador foi desenvolvida a partir dos modelos propostos
pelas startups (Figura 27). Frequentemente as startups passam por quatro grandes etapas: (i)
ideacdo; (ii) iteracdo da solucdo; (iii) amadurecimento do processo comercial; e (iv)
escalonamento. Essas quatro etapas séo separadas por Gates, ou seja, pontos de decisdo, sendo
entendido como um marco para o inicio da proxima etapa. Sdo eles: (a) consolidacdo do
problema; (b) consolidacdo da solugdo; e (c) consolidacdo do mercado. As etapas sdo
compostas por diversas atividades iterativas onde os empreendedores retornam para elas em
diferentes etapas durante o desenvolvimento da solugdo. O modelo ainda possui uma barra
com atividades simultaneas, ou seja, que podem ser realizadas mais de uma vez em qualquer
momento das quatro grandes etapas. Esta barra apresenta trés atividades que ndo possuem
uma ordem especifica para serem realizadas: (i) mentoria com especialistas em inovacao; (ii)
prospeccao de clientes potenciais; e (iii) feedback e aprendizagem continua. Por exemplo,
algumas startups podem realizar mentorias desde o comeco do processo de ideagdo enquanto

outras podem comecar a partir do desenvolvimento do modelo de negdcios.
5.3.1 Ideacdo da solucéo

A primeira etapa de ideagdo € onde o problema é explorado com profundidade e uma ideia
inicial da solucdo comeca a ser pensada. Esta etapa é composta por oito atividades: (1)
identificacdo do problema; (2) pesquisa de solucdes existentes; (3) observacdo; (4) reunido
com especialistas da construcdo; (5) definicdo da equipe; (6) definicdo da tecnologia; (7)

definicdo do cliente; e (8) desenvolvimento do modelo de negécios.

A identificacdo do problema foi uma atividade central discutida por quase todas as startups
(startups 02, 03, 04, 05, 06 e 07) para iniciar o desenvolvimento de qualquer nova solugédo. As
startups 06 e 07 comentaram que essa etapa € necessaria para encontrar oportunidades no
mercado e entender mais sobre o problema, principalmente para empreendedores com
backgrounds diferentes da solucdo escolhida. As startups 03 e 07 sugerem 0 uso de
ferramentas para ajuda-los a entender os problemas, como entrevistas com funcionérios da

construcédo, benchmarking e anélise de causa raiz.
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Figura 27 — Primeira versdo do modelo integrador
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A pesquisa de solugdes existentes também foi uma atividade principal observada em seis das
sete startups (01, 02, 04, 05, 06 e 07). Nesta etapa, essas startups se concentraram em coletar
dados sobre como outras empresas abordaram o problema e quais solugdes elas
desenvolveram em diferentes fontes de dados (por exemplo internet, blogs, redes sociais etc.).
Por exemplo, as startups 04 e 05 buscam solucgdes similares utilizadas por outras empresas
para desenvolver um profundo entendimento e focar nas vantagens de seu produto para o

mercado de construcao.

A observacao, que ocorre no local do problema, foi uma atividade citada por todas as startups
cujos participantes ndo tinham formacéo no setor de construcdo (startups 02, 04, 05 e 07). A
observacdo no contexto do ‘problema’ (seu ambiente) é uma chance de encontrar
oportunidades, descobrir necessidades ocultas e ouvir os clientes. De fato, as startups 02 e 07
alcancaram uma melhor compreensdo do problema depois de visitar os canteiros de obras e

delinear as possiveis soluces.

A reunido com especialistas da construcdo (por exemplo, engenheiros civis, arquitetos,
donos de construtoras) € uma atividade realizada para validar o problema identificado e
explorar solugbes viaveis e desejaveis, assim como obter um entendimento aprofundado do
problema com especialistas da construcdo. Essa etapa foi implementada pelas startups 01, 06
e 07 para validar o problema principalmente através de entrevistas com especialistas que
trabalhavam no canteiro de obras. Essas startups consideraram os insights dos especialistas
em construcdo criticos para o desenvolvimento da solucdo voltada para esse mercado.
Pesquisas e entrevistas, por exemplo, foram citadas pelas startups 06 e 07 como ferramentas
comuns de interacdo com o0s especialistas. As startups 06 e 07 também pivotaram o problema
e a possivel solucdo apos essas reunides. Isso sugere que esse momento pode ser ideal para

repensar a direcdo da descoberta da oportunidade.

A definicdo da equipe foi uma atividade implementada por startups que comecaram com
poucas pessoas envolvidas. Geralmente as startups sdo compostas por 1 a 2 pessoas e no
processo de desenvolvimento da solugdo sdo incluidos mais funcionarios ou socios. Por
exemplo, unir-se a pessoas com afinidade e interesses semelhantes. De fato, as startups 05 e
07 comentaram a necessidade de incluir membros especializados na equipe devido a natureza

da solucéo proposta (produtos tecnoldgicos).

A definicdo da tecnologia é uma atividade realizada pelas startups quando estdo comecando

a idear a solucdo. Por exemplo, a solugdo pode ser um aplicativo, um produto fisico ou uma
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plataforma, que vai exigir diferentes tipos de tecnologias envolvidas em seu processo. Essa
atividade foi fundamental para as startups 02, 03, 04 e 05. Neste momento, essas startups
pretenderam desenvolver solucBes baseadas em tecnologia (aplictivos, sites e softwares) sem
conhecimento prévio de como fazé-lo. Por exemplo, a startup 03 conheceu especialistas em Tl
e contratou uma empresa para desenvolver sua solucdo (plataforma de marketplace). Da
mesma forma, as startups 02 e 03 usam prototipos para entender qual tecnologia se encaixa
em sua solucdo. O benchmarking foi uma ferramenta utilizada pela startup 04 para pesquisar
as diferentes tecnologias que solugbes mais proximas da proposta, a0 mesmo tempo

analisando o concorrente.

A definicdo do cliente é uma atividade realizada para estimular a empatia e a compreensao
profunda do cliente, entendendo as questdes por seu ponto de vista e identificando seus
comportamentos, aspiracdes e necessidades. Esta foi uma atividade considerada principal para
as startups 02, 03, 04, 06 e 07. Essas startups ndo tinham conhecimento prévio do mercado e
precisavam definir para qual nicho da construcdo a solucdo seria proposta, consequentemente
definindo o cliente. De fato, as startups 02 e 04 mencionaram que definir o cliente os ajudou a
alinhar a solucdo com suas necessidades. Uma ferramenta para definir o cliente, persona, foi
utilizada pelas startups 04 e 06 para entender como sdo as necessidades, experiéncias,
comportamentos e objetivos do proprietario de uma construtora.

O desenvolvimento do modelo de negdcios é uma atividade realizada para desenvolver e
apresentar visualmente o modelo de negdcios com elementos importantes (por exemplo
proposta de valor, clientes, canal de vendas, custos, recursos necessarios e problema). As
startups 03, 04, 05, 06 e 07 consideram esta atividade central para identificar os elementos
essenciais do problema e da solugdo. A Startup 07 s6 desenvolveu o modelo de negdcios
guando ja tinha uma ideia mais avancada do MVP. Para entender os principais aspectos de
suas solucdes, as startups 05 e 06 utilizaram o canvas de modelo de negdcios enquanto as
startups 03 e 04 utilizaram o canvas de proposta de valor. Ambas as ferramentas ajudam os
empreendedores a abordar areas-chave da solugdo, bem como a organizar como a solucgéo

cria, entrega e captura valor.

A definicdo do problema e da solugéo ¢ iterativa nesta etapa e, em alguns casos, € necessario
voltar atras para redefinir, pesquisar mais ou fazer uma mudanca completa. As startups 05 e
06, por exemplo, alteraram o segmento de clientes apos o desenvolvimento do modelo de
negocios. Uma compreensdo profunda dos problemas e do aspecto inicial da solugdo é

necessaria para avancar para o proximo estagio (Gate consolidacé@o do problema).
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5.3.2 Iteragéo da solucéo

Durante a ideacdo (primeira etapa) ha a pré-validagdo do ajuste problema-solucdo, ou seja, a
confirmacdo do problema e da viabilidade de solugdo. Apds, ocorre a segunda etapa de
iteracdo da solucdo, que é formada por trés etapas: (a) desenvolvimento da solucgéo; (b)
lancamento da solugdo; e (c) ajustes da solugdo. Essas trés etapas também sdo entendidas
como momentos de validacdo da solugdo onde ocorre o teste da funcionalidade da solugéo no
mercado e pivotagem (troca de estratégia), passando por diversos ciclos de desenvolver a
solucdo, lancad-la no mercado, obter feedback, realizar ajustes e lanca-la novamente até o
ponto de consolidacdo da solugdo. Embora a solucdo continue passando por aprimoramentos
apos esse ponto, ja ndo ha mais mudancas estratégicas, como mudar o nicho de clientes ou

funcionalidades do produto, e sua aceitacéo foi confirmada.
5.3.2.1 Desenvolvimento da solucéo

O planejamento do MVP/prot6tipo é a primeira atividade da etapa do desenvolvimento da
solucéo e foi realizada por todas as startups. Nesta etapa, a startup foca no planejamento da
primeira versdo da solucdo com o minimo de funcionalidades e recursos possiveis para
apresentar para os clientes. Por exemplo, as startups 02 e 05 desenvolveram um layout grafico
de seu site para identificar os principais recursos nesta etapa (protétipo réapido).
Brainstorming, jornada do cliente e cocriagdo foram ferramentas citadas pelas startups 04 e 06
para conceber ideias e em quais recursos investir antes do langamento da solucdo. A Startup
07 também usou o design sprint para planejar as proximas etapas do MVP com base no
feedback das partes interessadas (por exemplo, proprietarios de obras e especialistas em

construgéo e inovagao).

A atividade reunides com especialistas de tecnologia, realizada pelas startups 01, 03 e 05,
foi essencial para analisar as possibilidades tecnologicas para desenvolver a solucéo,
considerando conhecimento, viabilidade, custos, entre outros. Nessa atividade, € possivel
contratar terceiros para desenvolver a tecnologia da solucdo ou realiza-la internamente. Por
exemplo, as startups 01 e 05 se reuniram com especialistas em tecnologia para avaliar em que
tipo de solugdo deveriam investir (aplicativo ou site) para obter o melhor lucro. Por outro
lado, a startup 03 gerenciou essas reunides para entender como adaptar uma solucdo baseada
em tecnologia de outras industrias para o setor de construcdo. O brainstorming, com uso de

postites, também foi aplicado pela startup 03 para desvendar diversos aspectos que afetam a
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tecnologia escolhida, como o formato de registro e como 0s produtos de constru¢édo chegam

ao cliente.

A constituicdo de parcerias comerciais foi realizada pelas startups 01, 06 e 07, e tinha como
objetivo a busca por empresas consolidadas para suprir recursos ainda imaturos na startup,
como estabelecer canais de vendas mais abrangentes. Por exemplo, a Startup 06 estabeleceu
parcerias comerciais com agéncias de consultoria e gestdo para ajuda-la a vender sua solucao.
Por outro lado, as startups 01 e 07 participaram de eventos de inovagdo que levaram a

parcerias comerciais para ajuda-las a avaliar seu modelo de negdcios.

A avaliagdo da viabilidade e funcionalidades da solucdo foi considerada uma atividade
fundamental para as startups 01, 05, 06 e 07. Essas startups avaliaram a viabilidade e
funcionalidade da solu¢do com base nos dados coletados sobre o problema e no planejamento
da solucdo. A Startup 01, por exemplo, definiu as caracteristicas principais ap0s entrevistar 0s
stakeholders da construcdo. Além das entrevistas, a startup 05 também utilizou ligagdes,
videochamadas e cocriacdo com clientes para avaliar e priorizar quais recursos poderiam

ajudar o setor de construcdo a melhorar as instalacdes elétricas por meio de seu aplicativo.
5.3.2.2 Lancamento da solugéo

O treinamento dos clientes é a primeira atividade da etapa langamento da solucéo e foi
realizada pelas startups 02, 05 e 06, cujos clientes ndo estavam acostumados a empregar
produtos tecnolégicos. De fato, ensinar os clientes como se usa a solucdo proposta pode ser
necessario, tendo em vista que algumas solugdes sdo bastante inovadoras para 0 seu contexto.
Essas startups comentaram que a maioria dos primeiros clientes ainda ndo adotaram
tecnologias amplamente no mercado de construcdo. Por exemplo, as startups 05 e 06
realizaram primeiro o treinamento no local para ensinar aos clientes como usar seus
aplicativos e funcionalidades. A Startup 02 também comecou a treinar 0s gerentes de
construcdo para usar seu site para comparar precos, materiais e servigos de diferentes
empresas. Depois, ambas as startups fizeram videos explicando como a solugéo ¢é usada passo

a passo, permitindo que ndo percam tempo durante essa atividade.

O teste solucado (MVP/protétipo) foi uma atividade realizada por todas as startups para testar
a solucdo com clientes potenciais de forma a validar a funcionalidade da solucdo, reduzir
incertezas e adquirir conhecimento. Consequentemente, todas as startups também realizaram a

compilacédo do feedback do teste MVP/prototipo. Por exemplo, as startups 01, 02, 04 e 07
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testaram suas solugdes no canteiro de obras para ver o cliente usando-as em tempo real.
Consequentemente, essas startups coletaram feedback instantdneo de seus clientes. As
startups 01, 06 e 07 também testaram a solucdo com especialistas em construcdo e inovacao
por meio de entrevistas e pesquisas para entender como melhorar o mercado de construcéo.
Além disso, a startup 03 também utilizou a anlise da experiéncia do cliente (UX) por meio de
entrevistas, pesquisas e conversas informais para entender quais mudancas poderiam ser feitas
para melhorar seu marketplace, como forma de entrega e op¢des de compra mais proximas da
obra. As startups 03, 05 e 07 desenvolvem roteiros de longo prazo com base no feedback de
testes para implementar novos recursos em sua solucdo. A Startup 05, por exemplo, tem um
recurso no app onde o cliente pode dar feedback. Esse contetdo foi essencial para a startup
tracar um plano das novas funcionalidades que seriam lancadas por seis meses. As startups 04
e 06 também utilizam métodos qualitativos como entrevistas e conversas informais para obter
feedback e compilar informacdes de testes. Ambas as startups puderam mudar seu produto e
desenvolver novas estratégias comerciais com base nesse material. A startup 02, além do
feedback qualitativo, também utilizou um aplicativo de monitoramento e gerenciamento de
dados para entender o comportamento do cliente e obter feedback. Com este aplicativo, eles
podem determinar quantos clientes concluiram sua compra e 0 que 0s clientes estdo

procurando no site para alterar sua solucao.
5.3.2.3 Ajustes da solucéo

A tomada de decisdo com parceiros comerciais foi a primeira atividade realizada na etapa
ajustes da solucdo e foi realizada pelas startups 01, 03, 04, 05 e 06. Com base no feedback
das etapas anteriores, essas startups decidiram o que mudou em suas solugdes e quais novos
recursos seriam desenvolvidos. No entanto, essas startups podem ndo ter funcionarios
especialistas em tecnologia ou negocios (por exemplo, equipe de tecnologia, equipe de
vendas, equipe de marketing etc.). Portanto, é necessario encontrar parceiros comerciais para
0 processo de tomada de deciséo. Por exemplo, o design sprint foi utilizado pelas startups 01 e
07 como uma ferramenta agil para apoiar a tomada de decisdo quando diferentes stakeholders
estédo envolvidos. De fato, a startup 01 decidiu mudar a tecnologia da solugéo, pois os clientes
preferem usar um aplicativo. As startups 03 e 05 também comentaram sobre a necessidade de
consultar os parceiros comerciais antes de desenvolver e langar novas funcionalidades. A

startup 05 afirmou que muitas vezes os clientes desejam um recurso que nao pode ser criado.
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De fato, apds anélise com parceiros comerciais, alguns recursos se mostraram inviaveis de

desenvolver devido a custos e tempo.

A tomada de decisdo com equipe é uma atividade fundamental para as startups 01, 03, 04,
05, 06 e 07. A equipe dessas startups decidiu em conjunto qual solucdo novos ajustes e
sugestOes de clientes serdo aceitos e 0s seguintes objetivos a serem alcangados. Por exemplo,
tanto a equipe de startups 04 quanto a 06 decidiram expandir sua solucdo para business to
business apos analisar o feedback dos testes. Incorporar novas funcionalidades também foi

uma decisao da equipe para as startups 01 e 07, considerando as diferentes origens do grupo.

O desenvolvimento de estratégias comerciais € uma atividade realizada para iniciar acordos
e processos no ambito operacional (por exemplo quantidade de funcionarios, sede fisica da
empresa, modelo de trabalho), juridico (por exemplo tipo de negdcio, porte da empresa,
contratos), de marketing e propaganda (por exemplo meios de divulgacdo) e de contabilidade
e finangas (por exemplo organizacéo das contas, definicdo de gastos, salérios). Esta atividade
foi considerada essencial para as startups 02, 04, 05, 06 e 07. Essas startups passaram a
desenvolver as primeiras estratégias comerciais nesta etapa. Por exemplo, as startups 04 e 06
comecaram a pesquisar os procedimentos legais para transformar sua startup em empresa.
Além disso, as startups 02 e 04 contratam empresas especializadas em marketing e
publicidade para criar e divulgar novos conteddos sobre seus produtos por meio de

mecanismos de divulgacdo como as redes sociais.

Para passar para a terceira etapa € necessario passar pelo Gate consolidacdo da solucéo.
Neste Gate a solucdo € compreendida em profundidade assim como sua viabilidade,
funcionalidades e estratégias comerciais a serem desenvolvidas para sua consolidacdo. Para
que isso ocorra, a opinido de diferentes stakeholders deve ser considerada, além dos membros
das startups, como os clientes e parceiros comerciais. A solucdo passa por varios ciclos de
iteracdo através dessas trés etapas até sua consolidacdo. Embora a solucdo continue a

melhorar apés este ponto, ndo ha mais mudancas estratégicas, confirmando sua aceitacao.
5.3.3 Amadurecimento do processo comercial

A terceira etapa refere-se a0 amadurecimento do processo comercial. Nesse ponto a solugdo
ja esta em uma versdo mais consolidada e ndo h& mais pivotagens ou mudancas radicais.

Portanto, € possivel e desejavel que a startup preocupe-se com questdes técnicas e praticas do
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desenho da organizagdo, como contratos a serem firmados. A terceira etapa é composta de
duas atividades: (i) refinar as estratégias comerciais; e (ii) revisar o modelo de negocios.

O refinamento de estratégias comerciais € uma atividade realizada para revisar, aprimorar e
formalizar as estratégias comerciais, definidos como procedimentos operacionais, juridicos,
de marketing e propaganda e contabilidade, j& delineados na etapa anterior. Para essa
atividade pode-se utilizar ferramentas mais avancadas de posicionamento em buscadores,
como ADs, SEO e SEM. Quanto a ferramentas para operacionalizacdo e controle contébil,
frequentemente utiliza-se um Planejamento de Recursos Empresariais (ERP), que interliga os
dados e processos da organizacdo em um Unico sistema. As startups 02, 03, 04 e 07, por
exemplo, citaram esta atividade e ferramentas associadas. A startup 03 usava apenas
propagandas nas redes sociais e passou a utilizar mais ferramentas de posicionamento nos
buscadores para atingir um publico maior, como andncios, SEO, SEM. Além dessas
ferramentas avancadas, a startup 04 também utilizou a jornada do cliente para refinar os
mecanismos de divulgacdo e consolidar as redes sociais da empresa. Em vez disso, a startup
02 investiu em procedimentos legais e contabeis para montar uma empresa e, futuramente,

contratar novos funcionarios.

A revisdo do modelo de neg6cios é uma atividade realizada para revisar e pivotar o modelo
de negbcios se necessario. Esta atividade foi citada pelas startups 03, 04 e 06 e 07 como um
passo fundamental para revisar e dinamizar o modelo de neg6cios. Todas essas startups
revisam o canvas do modelo de negdcios, bem como o canvas da proposta de valor
desenvolvido nas etapas anteriores na fase de ideacdo de acordo com as novas demandas da
startup e dos clientes que utilizam a solucdo. Por exemplo, as startups 03 e 05 que planejam
expandir o mercado mudaram o canal de vendas e a receita. Entrevistas e pesquisas com
novos clientes ajudam ambas as startups a identificar aspectos do modelo de negdcios a serem
revisados. Além disso, a startup 07 adicionou novas funcionalidades durante a iteracdo da

solucéo e alterou o tipo de segmento de cliente e estrutura de custos.

Neste ponto, a solugéo ja esta em uma versdo mais consolidada, ndo havendo mais mudancas
pivotantes ou radicais (Gate consolida¢do do mercado). Apos um profundo conhecimento do
mercado e suas estratégias relacionadas (procedimentos operacionais, juridicos,
mercadologicos, publicitarios e contabeis), a solucdo estd pronta para passar para a ultima
etapa.
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5.3.4 Escalonamento

Na quarta etapa, de escalonamento, a solucdo e a startup j& tem os alicerces para ser
expandida e buscar o crescimento. O escalonamento é composto por trés atividades: (i)
desenvolvimento de novos canais de venda; (ii) busca por investimento; e (iii) busca por

novas parcerias para expansao.

O desenvolvimento de novos canais de venda é uma atividade realizada para explorar novos
mercados a fim de aumentar os lucros e assim a capacidade de abranger novos clientes. Esta
atividade foi um passo fundamental para as startups 03 e 04 explorarem diferentes mercados
para aumentar os lucros e alcancar novos clientes. De fato, o marketplace proposto pela
startup 03 para vender materiais e equipamentos de construcdo de diferentes lojas estd bem
estabelecido em uma regido e agora pretendem expandir para mais areas do estado. A Startup
04 também tem seu produto definido em um nicho de mercado e agora pretende prospectar

novos clientes, como construtoras com projetos de grande porte.

A busca por investimento é uma atividade realizada para as startups procurarem investidores
que tenham interesse em investir capital em startups inovadoras com o maior potencial
lucrativo possivel, como aconteceu para as startups 01, 03, 04 e 05. Por exemplo, as startups
01 e 05, ja tinham um produto bem estabelecido no mercado e agora comegam a buscar
investidores interessados em financiar seus negdcios e apoiar seu amplo avanco. De fato,
ambas as startups participam de eventos de inovagdo onde apresentam propostas para
potenciais investidores. A startup 05, por exemplo, comenta que apresentou pitchs para as

empresas ou pessoas interessadas em aplicar seu capital em startups.

A busca por novas parcerias para expansdo € uma atividade realizada para buscar
empresas ou startups para fazer uma sociedade e expandir a startup. Esta atividade foi
considerada um passo fundamental pelas startups 03, 04, 05 e 06. Essas startups ja possuiam
um produto consolidado e estdo buscando empresas ou startups para formar parceria e
expandir a startup para novos nichos do setor de construgédo. Por exemplo, a startup 03 usa as
redes sociais (por exemplo, WhatsApp® e LinkedIn®) para encontrar novas parcerias para
expandir sua solucdo para outras regides. Por outro lado, a startup 06 também est& usando as

redes sociais para expandir a solugdo para outras construtoras da mesma area em que atuam.
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5.3.5 Barra com atividades simultaneas

A barra com atividades simultaneas mostra as atividades realizadas em mais de uma etapa de
acordo com as startups. As etapas sdo: (i) mentoria com especialistas em inovacao; (ii) prospeccao
de clientes em potencial; e (iii) feedback e aprendizagem continua. A mentoria com especialistas
em inovacdo foi uma atividade realizada para orientagdo de especialistas em atividades do
desenvolvimento de solucGes pelas startups. Esta atividade foi fundamental para as startups 01,
03, 05 e 07. As mentorias geralmente eram realizadas em eventos de empreendedorismo voltados
para startups. Esses eventos foram considerados importantes pelas startups para networking e
acompanhamento do processo de desenvolvimento de solugdes inovadoras. Por exemplo, esses
eventos ajudaram a startup 01 a dinamizar seu modelo de negdcios e alcangar um publico mais
amplo. As startups 03 e 05 aprenderam a utilizar ferramentas que contribuiram para a agilidade do
desenvolvimento de solucdes, como o canvas do modelo de negdcios e o brainstorming. Além
disso, as startups 03 e 05 iniciam o processo de mentoria desde o inicio do processo de ideacao,
enquanto as startups 01 e 06 iniciaram somente apds o desenvolvimento da solugdo.

A prospeccao de clientes em potencial foi uma atividade realizada por todas as startups,
embora algumas ndo tenham colocado no modelo. As startups 01, 03, 04, 05 e 07 comecaram a
prospectar potenciais clientes desde o inicio. Os clientes foram stakeholders importantes na
tomada de deciséo das solucGes dessas startups. Por outro lado, as startups 02 e 06 s6 iniciaram
a prospeccao de clientes apds uma definicdo mais clara do problema. Antes de desenvolver a
solucdo, essas startups passaram mais tempo pesquisando quais problemas de construcédo
poderiam resolver e conversando com profissionais da construcdo. As startups que ndo
colocaram em seus processos, associaram essa atividade com o planejamento do MVP/prot6tipo
ou com a definicdo do cliente, onde a ideia da solucdo inicial ja estd desenvolvida e os

empreendedores podem comecar a atingir o publico-alvo.

A atividade feedback e a aprendizagem continua foi realizada por todas as startups. A
maioria das startups afirmou usar esse ciclo iterativo para qualquer novo recurso langado. Por
exemplo, a startup 05 comentou que ao lancar um novo recurso, sempre pede feedback do
cliente para avaliar e medir o progresso de sua solu¢do. O mesmo ocorre com a startup 03, que
considera o feedback do cliente essencial para melhorar o produto. As startups 01 e 02 também
mencionaram que um produto mais consolidado ndo impede a interrupcdo desse ciclo. Elas
continuam a coletar feedback de empresas de construcdo e outras partes interessadas para

melhoria constante do produto.
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5.4 VALIDACAO DA PRIMEIRA VERSAO DO MODELO INTEGRADOR COM
STARTUPS DA CONSTRUCAO

Durante a validacdo da primeira versdo do modelo integrador, as startups consideraram o
modelo util por fornecer um passo-a-passo das atividades que deveriam ser realizadas durante
0 desenvolvimento da solugéo. As startups comentaram que o modelo poderia ser interessante
para que outros negocios sejam realizados em uma ordem logica. Por exemplo, umas das
startups comentou que seu processo de ideacdo e desenvolvimento da solucdo demorou mais
tempo porque realizaram o MVP antes do modelo de negdcios. Assim, tiveram que voltar
algumas etapas e mudar o MVP para alinhar com o modelo de negdcios e com os resultados
do teste com clientes. Assim, as startups concluiram que o modelo pode fornecer uma
orientacdo de atividades e ferramentas para serem aplicadas por etapa. Os participantes
comentaram sobre algumas das principais dificuldades quando realizaram etapas relacionadas
com o modelo, como exemplo: (i) ndo ter acesso ao local de observacdo do problema, (ii) ndo
ter acesso ao cliente em potencial; (iii) ndo entender sobre a tecnologia da solugéo idealizada;

e (iv) ndo saber como coletar o feedback do cliente.

As startups fizeram diferentes associacdes do seu processo de desenvolvimento da solucdo e
das dificuldades que enfrentaram em relacéo as atividades do modelo integrador. Na etapa de
ideacédo as startups mencionaram que a etapa de observacao ocorre durante a identificacdo do
problema (primeira atividade), onde é necessario notar os problemas que ocorrem em
contextos relacionado a construcdo. De fato, as startups cujos fundadores tinham o
background da construcdo identificaram o problema a partir de observacdo no ambiente de
trabalho. Ja as startups que ndo tinham o conhecimento do mercado, também buscaram
observar o problema em locais relacionados com o contexto da construgdo. As startups
comentaram que a observacao é uma ferramenta que contribui para identificar o problema,

mas ndo uma etapa do processo de ideacao.

Durante a atividade de pesquisa de solugbes existentes, as startups comentaram que a
ferramenta benchmarking deveria ser incluida. Essa ferramenta € essencial para as startups
avaliarem os pontos positivos e negativos de solucOes existentes similares as que pretendem
desenvolver com a finalidade de encontrar um diferencial competitivo. Também, as startups
comentaram que antes desta etapa (pesquisa de solucBes existentes), a equipe deve ser
formada ao contrario do que é apresentado na primeira versdo do modelo integrador. No

modelo, as atividades anteriores a defini¢do da equipe precisam ser realizadas com esta ja pré-
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formada. De fato, as startups comentaram que ou ndo tinham uma equipe formada no comego
do processo da ideacdo ou suas equipes foram formadas no inicio da identificacdo do

problema, sendo geralmente por colegas de trabalho de outra empresa que trabalhavam.

As startups comentaram que a atividade de definicdo da tecnologia contemplava apenas
startups digitais, que no processo de ideacdo, buscavam entender se esta seria um aplicativo,
software ou uma plataforma. No entanto, conforme abordado pelas startups, nem sempre a
startup fornecerd uma solucéo tecnoldgica, ja que pode ser um produto. Por fim, trés startups
sugeriram inserir a atividade teste de hipoteses na fase de ideacdo por ser fundamental para
reduzir incertezas relacionadas a identificacdo do problema e a proposta de valor da solucéo.
Elas comentaram que as hipoteses devem ser formuladas como afirmativas que podem ser
testadas e refutadas através de testes com entrevistas e survey com o publico-alvo. Essas
startups comentaram que realizaram o teste de hipoteses antes de desenvolver a solucéo
devido a mentoria de especialistas de inovacdo. Neste caso, eles indicaram realizar ou

entrevistas ou survey com potenciais clientes para testar as hipoteses.

Durante o planejamento da solugdo, também foi mencionado pelas startups que deveria ser
definida a atividade que daria inicio a monetizacdo da solucdo. Embora as atividades
anteriores tenham englobado testes com clientes em potencial, em geral as startups
participantes deste estudo ndo definiram o valor da solugédo antes desta atividade. Primeiro, as
startups validaram o tipo de artefato, a viabilidade e as funcionalidades antes de definir a
forma de monetizar a solugdo. Apenas apds estas atividades que definiram a forma que
cobrariam pela solucdo apos o seu langcamento. No entanto, é importante ter um planejamento

a partir desta etapa de qual sera o valor cobrado pela solu¢do e como véo ter lucros.

No langamento da solucéo, a atividade treinamento com o cliente foi criticada por algumas
das startups e poderia ser removida por ser uma atividade variavel de acordo com o tipo de
solucdo que esta sendo desenvolvida pela startup. Algumas das startups comentaram que essa
atividade estaria relacionada com 0 seu processo interno e ndo seguia 0 mesmo padréo das
outras atividades que estavam sendo abordadas no modelo. Nesta mesma etapa, as startups
sugeriram antecipar a atividade do desenvolvimento de estratégias operacionais
principalmente pela preocupacdo com direitos de propriedade intelectual. As startups também
mencionaram que nesta etapa deveria aparecer atividades relacionadas ao processo legal da
startup, como abertura de empresa, criagdo do CNPJ e criacdo de contrato cliente-empresa.
Nos ajustes da solugdo, as startups ndo sugeriram modifica¢fes. Todos concluiram que nesta

etapa deveriam ser tomadas decisbes como pivotar ou perseverar com a solucdo. Além disso,
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com a primeira versao da solucdo testada, eles concluiram que este era 0 momento ideal para
desenvolver estratégias comerciais. Ainda assim, algumas startups comentaram que ja
realizavam anteriormente a esta etapa atividades para o marketing da solucéo, principalmente

publicacBGes em redes sociais.

No amadurecimento do processo comercial, as startups comentaram que a revisdo do
modelo de negdcios deveria ser removida e incluida na barra com atividades simultaneas
porque pode ocorrer durante o desenvolvimento da solugédo e nas etapas seguintes. A solucao
passa por varios ciclos de iteracdo durante os testes, coleta de feedback e ajustes conforme a
tomada de decisdo da equipe e outras partes interessadas e a startups acaba,
consequentemente, refinando o modelo de negdcios. Os especialistas também sugeriram a
remocao da atividade prospeccao de clientes potenciais da barra por ser uma atividade que vai
estar relacionada com a revisdo do modelo de neg6cios quando ocorre a busca de expansdo

para novos mercados.

A busca por investimentos no escalonamento também foi uma etapa criticada pelas startups,
ja que pode ocorrer durante qualquer etapa do modelo integrador. De fato, uma das startups
comentou sobre trés momentos que a startup pode buscas o investimento: pré-seed (ocorre
quando a startup identifica o problema e tem a ideia da solu¢do — modelo de negécios, mas ela
ainda ndo esta desenvolvida), investimento-anjo (ocorre quando uma pessoa fisica ou juridica
investe em troca do retorno do lucro quando a ideia ja saiu do papel e esta sendo testada), e
investimento semente (ocorre quando o negdécio ja tem produtos e/ou servicos langcados, 0s
quais estdo gerando certo faturamento). Essa mesma startup afirmou ter recebido o
investimento pré-seed devido a participacdo em um evento de empreendedorismo. Ja outras
duas comentaram néo estar recebendo nenhum tipo de investimento enquanto as outras duas

startups estavam recebendo investimento-anjo de dois mentores de empreendedorismo.
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6 VERSAO FINAL DO MODELO INTEGRADOR

Este capitulo apresenta a versdo final do modelo integrador. Para chegar nesta versao, foi
realizada uma survey com 41 startups da construgdo com base no primeiro modelo integrador
e as consideracdes da avaliacdo inicial dos especialistas. Os resultados da survey foram
utilizados para identificar as atividades que as startups tiveram mais dificuldade e deveriam
estar no modelo assim como as ferramentas aplicadas mais utilizadas. A verséo final do
modelo integrador é descrita bem como as modificagdes em relacdo ao modelo anterior. Por
fim, o modelo integrador também foi avaliado a partir da literatura e qualitativamente com

cinco especialista em inovacao.

6.1 SURVEY COM STARTUPS DA CONSTRUCAO
6.1.1 Perfil dos participantes

A amostra de 41 participantes foi definida conforme o desenvolvimento da Tabela 4. Foram
identificadas aproximadamente 400 startups em diferentes bases de dados de startups
relacionadas com a industria da construcdo. A grande maioria dos diretores ou fundadores das
startups da construcdo sdo do sexo masculino (80,49%) enquanto apenas 19,51% do sexo
feminino (Tabela 21). A maior parte dos participantes tem idade entre 25 e 34 anos (39,02%)
e entre 35 e 44 anos (14,63%). Também, quase todos 0s participantes possuem ensino

superior completo (39,02%) e estdo cursando pds-graduacao (36,52%).

Tabela 21 — Informagdes descritivas das startups

Informacéo N Frequéncia

Género Masg:u_lino 33 80,49%
Feminino 8 19,51%
Entre 18 e 24 anos 1 2,44%
Entre 25 e 34 anos 16 39,02%

Idade Entre 35 e 44 anos 15 36,59%
Entre 45 e 54 anos 6 14,63%
Entre 55 e 64 anos 2 4,88%
75 anos ou mais 1 2,44%
Ensino médio completo 1 2,44%
Ensino superior 1 2,44%
incompleto

Escolaridade Ensino superior completo 16 39,02%
Pds-graduacgéo 15 36,59%
incompleta
Pds-graduacdo completa 8 19,51%
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Informacéo N Frequéncia
Menos de R$ 2.600 0 0%
R$ 2.601 a R$ 5.200 3 7,32%
Renda R$ 5.201 a R$ 7.800 6 14,63%
R$ 7.801 a R$ 15.000 9 21,95%
Acima de R$ 15.000 23 56,10%
Participacdo em outras Sim 18 43,90%
startups ou empresas Néo 23 56,10%
Validacdo do problema 1 2,44%
Validacéo da solucéo 3 7,32%
Estagio da startup Validacéo de mercado 4 9,75%
Captura de clientes 13 29,27%
Escalar a solucéo 20 48,78%
Lean Startup 21 51,22%
. . - Design Thinking 24 58,54%
Método inovador utilizado Modelo de negocios 25 60.98%
Metodologias ageis 28 68,29%

Fonte: Autora (2022)
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Os respondentes ndo apresentaram diferencas em relacdo a participacdo em outras startups ou

empresas (Tabela 21). As startups que participaram da pesquisa estavam a maioria no estagio

de escalar a solugéo (48,78%) e captura de clientes (29,27%). Por fim, a maioria das startups

utilizou mais de um método inovador, sendo o menos e 0 mais utilizado Lean Startup

(51,22%) e Metodologias Ageis (68,29%), respectivamente. O ano de fundacdo das startups
variou de 2012 até 2022 sendo a maioria fundada em 2019 (24,39%) conforme Figura 28. A

maioria das startups participantes estavam relacionadas com o gerenciamento da construcao

(31,71%), gerenciamento e execucéo de reformas (21,95%), arquitetura e projeto de interiores

(19,51%) e construcao modular (14,63%) conforme Figura 29.

4,88%

2012

Figura 28 — Ano de fundacao das startups da construcao
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2014 2015
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Fonte: Autora (2022)
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Figura 29 — Tipo de startup da construcéo

Gerenciamento de construgio I 31,710
Gerenciamento e execugio de reformas I 21,95%
Arquitetura ¢ projeto de interiores  INE—— 19.51%
Construgdo modular [N 14.63%

Trabalho terceirizado NN 12.20%

Venda ¢ aluguel de Maquinas
¢ materiais (marktplace)

I 12.20%
Comunicagio I 12.20%
Burocracia ¢ documentos [N 12.20%
Tour virtual [N 12.20%

Outro (especifique) NN 7.32%

Smart home ou smart building NN 7.32%
Gerenciamento e c‘m}umicaqﬁo 0,
de condominios T
Residuos N 4.88°%
IoT | 1.838%
Energia [N 1.88%

Drones I 2.44%

Compra, venda e aluguel de terras,
apartamentos ¢ casas

I 2.44%

Fonte: Autora (2022)
A maior dificuldade acentuada pelas startups para identificar o problema foi ndo conseguir
definir apenas um problema (53,66%), ndo ter experiéncia na area (34,15%) e ndo conhecer 0
mercado (29,27%), conforme Figura 30. As startups tambem definiram a falta de
disponibilidade dos possiveis clientes (53,66%), falta de acesso aos possiveis clientes (41,46%)
e a falta de interesse dos possiveis clientes (37,31%) como as principais dificuldades ao coletar

informacdes sobre os clientes (Figura 31).

As startups sentiram dificuldades ao gerar ideias devido a falta de recursos (68,85%) e falta de
conhecimento pratico no setor (29,27%) conforme Figura 32. Na Figura 33, observa-se que as
startups tiveram dificuldades em identificar as pessoas certas disponiveis (53,66%) e o tipo de
expertise necessario (24,39%) ao definir a equipe. N&o entender de tecnologias (31,71%) e ndo
conseguir definir apenas uma tecnologia (29,27%) foram dificuldades encontradas pelas
startups ao definir a tecnologia da solucdo (Figura 34). Por fim, as startups obtiveram mais
dificuldades nos segmentos canais (63,41%) e proposta de valor (46,34%) do canvas do modelo

de negdcios (Figura 35).
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Figura 30- Dificuldade para identificar o problema

Nio conseguir definir apenas um problema I 53.66%
Nio ter experiencia na area I 34.15%
Ni#o conhecer o mercado I 29.27%
Nio tive dificuldade I——— 2],95%
Nio conhecer ferramentas para identificar o problema | IE—————8 [7,07%

Néo conseguir acesso ao mercado B 4 88%

Fonte: Autora (2022)

Figura 31- Dificuldade para coletar informacdes do cliente

Falta de disponibilidade dos possivels consumidores I 53,66%
Falta de acesso aos possivels consumidores I 41.46%
Falta de mteresse dos possivels consumidores I 31.71%
Nio tive dificuldade N 12.20%

Nio conseguir encontrar o nicho de consumidores IR 9.76%

Fonte: Autora (2022)

Figura 32- Dificuldade para gerar ideias

Falta de recurso . 65,85%
Falta de conhecimento pratico no setor IS 29 27%
Contlito de 1deias entre os empreendedores I—————— ]9, 51%
Falta de conhecimento tedrico no setor IE——— | 7.07%
Nio tive dificuldade ———— (2 20%

Falta de criatividade o 7 32%

Fonte: Autora (2022)

Figura 33- Dificuldade para definir a equipe

Ag pessoas certas nio estdo disponivels I 53,66%
Nio saber que tipo de expertise € necessario NI 24 39%
Recursos financeiros Immm—m——m 19.51%
Balancear amizades e negocios Immmmmmmmm——— 19.51%
Nido encontrar pessoas interessadas na ideia I 19.51%
Nio tive dificuldade T———“ 12.20%
Burocracia e leis trabalhistas  mmmmmmm 7.329%

Fonte: Autora (2022)

Diretrizes para o desenvolvimento de solugGes inovadoras na industria da construcdo



Figura 34 - Dificuldade para definir tecnologia da solucéo

Nio entender de tecnologias

Nio conseguir escolher apenas uma tecnologia
Nio tive dificuldade

Nao encontrar uma tecnologia disponivel viavel
Nio conhecer pessoas que entendam de tecnologia

Custo alto da tecnologia

I 31,71%
I 20.27%
I 26.,83%
I 24,39%
I 9,76%

I 9,76%

Fonte: Autora (2022)

Figura 35 — Dificuldade em identificar os segmentos do canvas do modelo de negécios

Segmentos de consumidores
Canais

Relacionamento com consumidores
Proposta de valor

Fluxo de receitas

Estrutura de custo

Recursos chave

Atividades chave

Parcerias chave

I 24.39%
I 03,419
I 19.51%
I 46,34%
I 31,71%
. 34,15%
I 31.,71%

I 24,39%

——— 34,15%

Fonte: Autora (2022)

solucéo engquanto nenhuma startup pivotou mais de seis vezes (Figura 39).

Figura 36 — Primeiro tipo de solugédo desenvolvido

Prototipagem rapida em papel ou digital I 53,66%

Plataforma I 14,63%

Pitch IS 9.76%

Aplicativo I 7.32%

Pagina na internet I 7.32%

Outro (especifique) Bl 2 44%

Prototipo de servico B 2.44%

Modelo de Volume Bl 2.44%

Video | 0,00%

Encenagao | 0,00%

Fonte: Autora (2022)
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O primeiro tipo de solucdo mais desenvolvido pelas startups foram protétipos rapidos em
papel ou digital (53,66%) conforme Figura 36. Video, encenacdo, protétipo de servico e
modelo de volume foram solugdes pouco desenvolvidas pelas startups (Figura 36). Ainda, o
tempo de desenvolvimento da solucdo das startups foi de mais de dez meses (29,27%) ou de
quatro a cinco meses (21,95%) conforme Figura 37. Ja o lancamento da solu¢do do mercado,
que poderia ocorrer apés a solucdo estar sendo testada, demorou mais de oito meses para
quase metade das startups (43,90%), conforme Figura 38. Por fim, mais da metade das

startups (58,54%) pivotou menos de trés vezes e 29,27% pivotou de quatro a cinco vezes a
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Figura 37 - Tempo de desenvolvimento da solucéo
mais de 10 meses I 29.27%
8 a9 meses NI 17.07%
6 a7 meses NI ]4,63%
4 a5 meses NI 21,95%

Menos de 3 meses I 17.07%

Fonte: Autora (2022)
Figura 38 - Tempo para langamento da solugéo no mercado

mais de 8 meses I 43.90%
G a7 meses NI 17.07%
4 a5 meses N 21.95%

Menos de 3 meses I 12.20%

Ainda nio lancei minha

~ . 4 88%
solu¢do no mercado

Fonte: Autora (2022)

Figura 39 — NUmero de vezes que as startups pivotaram ou alteraram a solugéo

8 oumais vezes = 0,00%
6a7vezes | 0.00%
4 a3l vezes NI 29.27%
Menos de 3 vezes N 58.54%
Nenhuma vez I 12.20%

Fonte: Autora (2022)

Quase todas as startups utilizaram ferramentas como métodos etnogréficos (92,68%),
pesquisa sobre o problema (92,68%), MVP (80,49%), teste piloto (75,61%) e Pitch (75,61%),
conforme Figura 40. Ja as ferramentas storyboard (9,76%), teste A/B (12,20%) e ferramentas

da manufatura (17,07%) foram as menos utilizadas pelas startups (Figura 40).
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Figura 40 — Ferramentas utilizadas pelas startups da construcéo

Meétodos etnograticos

Pesquisa sobre o problema

MVP

Piloto

Pitch

Brainstorming

Entrevista com especialista

Canvas do modelo de negocios
Jornada do consumidor

Ferramentas de comunicagio

Persona

Canvas da Proposta de Valor
Prototipos rapidos

Ferramentas do marketing e propaganda
Experimentos de campo
Reenquadramento do problema
Roadmap

Teste de usabilidade

Ponto de Vista

Serum e sprint

Entrevista e observacgio para feedback
Lean canvas

Cocriagio

Ferramentas da administragio

Survey para coletar dados quantitativos
Encenag¢io

Ferramentas da manufatura

Teste A/B

Storyboard

e 02 68%
T O 2 (58 %
e 80 499
. 75 6 1%
e 75 6%
e 7() 73%
e 58 29%,
e 65§ 5%,
e 65 85%
e 6. 98%
e G0), 98 %,
e 56,1 0%
. 53 (6%
e 5] 22%,
e 5| 229,
e 5| 20
e 46349
e 43 9%
e 3 9()%,
I ] 46%
e ] 46%
e 39 ()2%,

I 39 (2%

I 36, 59%

S 06 83

e 0] 95%

— 17 .07%

|2 20%

I 0 76%

Fonte: Autora (2022)

6.1.2 Correlacdo das questdes do nivel de dificuldade

A Tabela 22 mostra as correlagdes entre as 25 questdes que consideram as dificuldades do

desenvolvimento da solucdo. A correlacdo de Pearson foi realizada para avaliar relagdes entre

as dificuldades do desenvolvimento de solugdes pelas startups da construcdo (25 questdes).

Correlagdes moderadas foram identificadas entre as seguintes questdes:

(1) D7 Realizar consultorias com especialistas da construgdo me ajudou no processo
antes do desenvolvimento do produto ou servigo.
D8 Realizar mentorias com especialistas em inovacdo me ajudou no processo de
desenvolvimento do produto ou servigo

Startups que realizaram consultorias com especialistas da constru¢cdo e mentorias com

especialistas em inovacdo tiveram menos dificuldades durante o processo de desenvolvimento
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da solugéo. De fato, especialistas da construgdo tem um conhecimento amplo sobre 0 mercado
e inovagdo na construgdo. Assim, ha uma maior probabilidade de estas startups também

realizarem consultorias com especialistas em inovacao.

(2) D10 Foi dificil definir o valor para o produto ou servico ser comercializado.
D11 Foi dificil langar o produto ou servico no mercado.

Startups que acharam dificil definir o valor da solucdo tiveram dificuldades ao lancar a
solucdo no mercado. De fato, é importante que a startup definida o que é o valor da solucéo

que estdo propondo para rapidamente montar estratégias de vendas para lanca-la no mercado.

(3) D15 Foi dificil definir quando o protétipo ou MVP estava pronto para ser testado com
0s clientes.
D18 Foi dificil realizar testes quantitativos (survey, teste A/B) para testar o produto e
Servigo.

Startups que acharam dificil definir quando o prot6tipo ou MVP estava pronto para ser testado
tiveram dificuldades ao realizar testes quantitativos. Quando o prot6tipo ou o MVP ainda néo
estdo bem definidos, as startups sentem mais dificuldades em definir os testes, principalmente
0s quantitativos. Por exemplo, para realizar o teste A/B de algum componente da solucdo é
importante que a startup ao menos tenha um design prévio, como a interface com o usuario

para o teste.

(4) D17 Foi dificil definir a melhor forma de pedir o feedback (exemplo: entrevistas, e-
mail, survey, teste A/B, etc.)
D18 Foi dificil realizar testes quantitativos (survey, teste A/B) para testar o produto e
Servigo.

Startups que acharam dificil definir a melhor forma de pedir o feedback tiveram dificuldades
ao realizar testes quantitativos. Quando as startups ainda ndo decidiram a melhor forma de
feedback, geralmente os testes quantitativos acabam gerando mais dificuldades e tempo para
serem delineados e executados. J& os testes quantitativos podem ajudar as startups que estdo
nas etapas iniciais de desenvolvimento da solucgéo a ter insights sobre o cliente e 0 que estéo

desenvolvendo para 0 mercado da construgéo.

Diretrizes para o desenvolvimento de solugGes inovadoras na industria da construcdo



141

(4) D20 Foi dificil compilar respostas diferentes dos feedbacks em um dnico formato.
D21 Foi dificil interpretar o feedback do cliente.

Startups que acharam dificil compilar as respostas do feedback tiveram dificuldades ao
interpreta-lo. De fato, quando as startups tém dificuldades de compilar as respostas em um
formato, a interpretacdo dos dados é mais dificil e pode apresentar viés. Um exemplo é ter
poucas perguntas para o cliente dar o feedback ou utilizar uma métrica quantitativa, como o
NPS (Net Promoter Score) que € uma metodologia de satisfacdo de clientes desenvolvida para

avaliar o grau de fidelidade dos clientes de qualquer perfil de empresa.

(5) D24 Foi dificil encontrar investimentos por ser uma startup da construcao.
D25 Foi dificil encontrar parcerias comerciais por ser uma startup da construgao.

Startups da construcdo que acharam dificil encontrar investimentos também tiveram
dificuldades para encontrar parcerias comerciais. Em geral as startups tiveram mais
dificuldades nas Gltimas fases de desenvolvimento da solucdo. Isso é uma consequéncia do
mercado da construgdo, que ainda é relativamente lento para inovar e encontra resiténcia na

adogéo de inovagoes.
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Tabela 22 — Correlagdo entre as questdes que apresentavam o nivel de dificuldade das startups
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D1 D2 D3 D4 D5 D6 D7 D8 D9 D10 Di1 D12 D13 D14 D15 D16 D17 D18 D19 D20 D21 D22 D23 D24 D25
D1 1,000
D2 0,489 1,000
D3 0,183 0,408 1,000
D4 -0,240 -0,057 0,212 1,000
D5 0,169 0,196 0,303 0,234 1,000
D6 0,239 0239 0169 0,062 0,118 1,000
D7 -0,157 -0,015 0,003 0,089 -0,183 0,016 1,000
D8 -0,009 -0,044 0,041 0,017 -0,104 0,015 0,556 1,000
D9 0,180 0,127 0,062 -0,211 0,249 0,317 -0,098 0,056 1,000
D10 0,183 0,178 01185 0,010 0,085 0414 0,130 -0,034 -0,025 1,000
D11 0,134 0,085 0,067 -0,133 -0,035 0,321 -0,046 -0,222 0,064 0,624 1,000
D12 0412 0311 -0,016 -0,221 0,061 0,092 -0,225 -0,069 0,309 0,281 0,272 1,000
D13 0,299 0,039 0135 0,242 0,303 -0,363 -0,067 -0,354 -0,027 -0,080 0,055 0,176 1,000
D14 0,327 0361 -0,098 -0,007 -0,239 0,260 0,029 0,024 -0,001 0,149 0,344 0,400 0,118 1,000
D15 0274 048 0377 0,140 0017 -0,156 -0,323 -0,218 -0,050 -0,022 0,143 0,268 0,305 0,288 1,000
D16 0,250 0445 0229 0,033 0,074 0,349 -0,044 -0,094 0,358 0,337 0,400 0,305 0,165 0,348 0,348 1,000
D17 0,276 0365 0,165 -0,086 0,136 0,076 -0,353 -0,313 0,278 -0,095 0,007 0,231 0,218 0,185 0,310 0,237 1,000
D18 0,287 0417 0417 0,048 -0,010 0,103 -0,082 -0,232 0,121 0,121 0,206 0,112 0,207 0,076 0542 0,385 0,502 1,000
D19 0,063 0,264 0,363 -0,003 0,264 0,037 -0,068 -0,047 0,298 0,104 0,118 0,016 -0,022 -0,232 0,275 0,314 0,329 0,482 1,000
D20 -0,70 -0,002 0,306 0,138 -0,002 -0,006 -0,204 -0,351 0,094 -0,072 0,158 -0,091 0,090 -0,331 0,139 0,012 0,245 0,494 0,219 1,000
D21 0,306 0,276 0,258 -0,095 0,152 0,362 -0,098 -0,087 0,370 0,181 0,326 -0,033 -0,061 -0,167 0,135 0,352 0,38 0,409 0,393 0,500 1,000
D22 0,138 0439 0229 0,234 0,258 0,204 -0,082 -0,235 0,092 0282 0,295 -0122 0,083 0,017 0,278 0,340 0,205 0,441 0,387 0,308 0,459 1,000
D23 0221 0319 04175 035 0,297 0,234 -0,218 -0,171 0,254 0,216 0,264 0,163 0,089 -0,046 0,150 0,317 0,180 0,250 0,357 0,321 0,429 0,349 1,000
D24 -0,136 0,178 0,251 0,181 0,033 0,116 -0,137 -0,273 0,146 -0,027 0316 0,206 0,269 0,381 0,385 0,339 0,222 0,162 0,060 0,204 0,011 0,050 0,024 1,000
D25 0,117 0363 0410 0,140 0,192 0,199 -0,121 -0,142 0,250 0,289 0,295 0,287 0,255 0,335 0,364 0,336 0412 0,280 0,096 0,166 0,137 0,267 0,215 0,690 1,000

Fonte: Autora (2022)
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Legenda
Foi dificil identificar o problema antes de desenvolver o meu produto ou servigo.

Foi dificil coletar informacdes sobre o cliente antes de desenvolver o meu produto ou servigo.

Foi dificil formular uma primeira solucéo para desenvolver o meu produto ou servico.

Foi dificil definir uma equipe para desenvolver 0 meu produto ou servigo.

Foi dificil definir uma tecnologia para desenvolver o meu produto ou servico.

Foi dificil formular um plano de neg6cios para desenvolver o meu produto ou servico.

Realizar consultorias com especialistas da constru¢do me ajudou no processo antes do desenvolvimento do produto ou servico.
Realizar mentorias com especialistas em inovagdo me ajudou no processo de desenvolvimento do produto ou servigo.

Foi dificil avaliar quais funcionalidades do produto ou servico eram mais importantes para serem desenvolvidas primeiro.
Foi dificil definir o valor para o produto ou servigo ser comercializado.

Foi dificil lancar o produto ou servigco no mercado.

Foi necessério realizar treinamentos para os clientes utilizarem meu produto ou servico.

Foram realizadas estratégias de marketing (ex.: google ads, blog, youtube) do meu produto ou servigo desde que lancei a primeira vers&o.
Foi dificil definir estratégias comerciais, operacionais e de marketing, antes de ter um produto ou servigo consolidado.
Foi dificil definir quando o protétipo ou MVP estava pronto para ser testado com os clientes.

Foi dificil encontrar clientes para testar o produto ou servigo e coletar o feedback.

Foi dificil definir a melhor forma de pedir o feedback (exemplo: entrevistas, e-mail, survey, teste A/B, etc.)

Foi dificil realizar testes quantitativos (survey, teste A/B) para testar o produto e servico.

Foi dificil realizar testes qualitativos (entrevista, observacdo) para testar o produto ou servico.

Foi dificil compilar respostas diferentes dos feedbacks em um unico formato.

Foi dificil interpretar o feedback do cliente.

Foi dificil integrar o feedback nas atividades em andamento.

Foi dificil identificar quando pivotar o produto ou servico.

Foi dificil encontrar investimentos por ser uma startup da construcao.

Foi dificil encontrar parcerias comerciais por ser uma startup da construcao.
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A Tabela 23 sugere que a maioria das startups apresenta dificuldades durante o

desenvolvimento da solucdo. Com excecao das variaveis D19 e D20, a maioria das restantes

apresenta uma soma aproximada ou maior do que 50% para concordo e concordo

completamente em relacdo ao nivel de dificuldade. Em relacdo a variavel D19, foram

encontrados valores aproximados de startups que concordam ou discordam com a dificuldade

de realizar testes qualitativos (entrevista, observacao) para testar a solucao. Ja a variavel D21

apresenta uma frequéncia mais alta para as startups que tem ndo tem dificuldade para

interpretar o feedback do cliente.

Tabela 23 — Frequéncias questdes que apresentavam o nivel de dificuldade das startups

Discordo

Nao concordo,

Concordo

completamente Discordo nem discordo Concordo completamente

N Freq. N Freq. N Freq. N Freq. N Freq.

D1 4 9,76% 11 | 26,83% 7 17,07% | 15 | 36,59% 4 9,76%
D2 0 0,00% 9 21,95% 5 12,20% | 19 | 46,34% 8 19,51%
D3 0 0,00% 10 | 24,39% 2 4,88% 17 14146% | 12 | 2927%
D4 1 2,44% 6 14,63% 3 7,32% 20 [48,78% | 11 | 26,83%
D5 0 0,00% 9 21,95% 5 12,20% | 19 | 46,34% 8 19,51%
D6 0 0,00% 8 19,51% 5 12,20% | 21 | 51,22% 7 17,07%
D7 3 7,32% 7 17,07% 3 7,32% 18 14390% | 10 | 24,39%
D8 2 4,88% 4 9,76% 7 1707% | 12 [2927% | 16 | 39,02%
D9 1 2,44% 4 9,76% 4 9,76% 22 [5366% | 10 |24,39%
D10 0 0,00% 3 7,32% 2 4,88% 26 [6341% | 10 | 24,39%
D11 0 0,00% 7 17,07% 1 2,44% 22 [ 5366% | 11 |26,83%
D12 2 4,88% 8 19,51% 6 1463% | 13 [31,71% | 12 |2927%
D13 6 1463% | 10 | 24,39% 1 2,44% 14 13415% | 10 | 24,39%
D14 1 2,44% 1 2,44% 3 7,32% 12 12927% | 24 | 58,54%
D15 6 14,63% 5 12,20% 4 9,76% 16 139,02% | 10 | 24,39%
D16 3 7,32% 11 | 26,83% 5 1220% | 10 [2439% | 12 | 2927%
D17 4 9,76% 8 19,51% 6 1463% | 16 | 39,02% 7 17,07%
D18 0 0,00% 5 12,20% | 11 |26,83% | 17 |41,46% 9 21,95%
D19 2 4,88% 14 | 34,15% 7 17,07% | 13 | 31,71% 5 12,20%
D20 3 7,32% 9 21,95% 8 1951% | 19 | 46,34% 2 4,88%
D21 5 12,20% | 15 | 36,59% 9 21,95% 9 21,95% 3 7,32%
D22 0 0,00% 10 | 24,39% 4 9,76% 25 |60,98% 2 4,88%
D23 3 7,32% 6 14,63% 9 21,95% | 19 | 46,34% 4 9,76%
D24 0 0,00% 0 0,00% 9 21,95% 9 21,95% | 23 | 56,10%
D25 0 0,00% 3 7,32% 8 1951% | 11 [26,83% | 19 |46,34%

Fonte: Autora (2022)
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6.1.4 Hipotese 1

A Hipotese 1 - Startups que estdo escalando a solucéo tém menos dificuldade no processo de
desenvolvimento da solucdo — ndo é significativa ja que o valor p. € acima que o nivel de
significancia estabelecido de 0,05 (Tabela 24). Portanto, este teste indicou que nao existe
diferenga significativa entre os estagios de desenvolvimento da startup em relacdo as
dificuldades do desenvolvimento da solugdo. Os grupos analisados foram: (i) grupo 1 —
startups que estavam validando a solugdo e mercado; (ii) grupo 2 - startups que estavam
realizando a captura de clientes; e (iii) grupo 3 - startups que estavam escalando a solucao.
Entre esses grupos era esperado que startups que este teste revelasse se as startups que
estavam no estagio inicial (Grupo 1) possuiam mais dificuldades durante o desenvolvimento
da solucdo conforme foi analisado durante os workshops. No entanto, a ANOVA mostrou que

ndo ha diferenca significativa.

Tabela 24 — Relacdo entre o estagio de desenvolvimento da startup e o nivel de dificuldade

Graus de Soma dos Quadrado Estatistica F  Valor p.
liberdade quadrados médio
Entre grupos 1,168 3 ;389 1,583 ,210
Dentro dos 8,858 36 ,246
grupos
Total 10,026 39

Fonte: Autora (2022)
6.1.5 Hipotese 2

A hipoétese 2 tinha como objetivo testar se 0 uso de algum dos métodos inovadores contribui
mais para a reducdo das dificuldades de desenvolvimento da solugdo. O teste de
homogeneidade das variancias de Levene sugere que nao é possivel rejeitar a hipdtese nula de
igualdade de variancia entre os grupos para Lean startup e Modelo de Negdcios (Levene =
0,707 e Levene = 0,828, respectivamente) ao contrario do apresentado nos grupos Design
Thinking e Metodologias Ageis. Os resultados sugerem que ndo ha diferenca estatisticamente
significativa entre 0s grupos que usaram 0s métodos inovadores respectivamente apresentados
na Tabela 25 e os que ndo usaram, conforme apresentado o valor o. em amarelo (todos valores
maiores que que o nivel de significancia estabelecido de 0,05). Portanto, a Hipotese 2a,
Hipotese 2b, Hipotese 2¢ e Hipdtese 2d néo séo significativas.
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Tabela 25 — Teste T para igualdade de médias entre os métodos inovadores e o escore de

dificuldade
Teste de
Levene para . -
Igualdade de teste t para igualdade de médias
Variancias
Padr 95% Intervalo de
; adrao Confianca da
Diferenca | . ¢
F a t df o | média ¢ Diferenca | Diferenca
de erro - .
Inferior | Superior
Variagoes )
iguais 4,379,043 39 ,223 | -,20232 |,16345 -,53293 |,12828
. . 1,238
Design assumidas
Thinking VariacBes i
iguais ndo 1207 31,625,237 |-,20232 |,16769 -,54406 |,13941
assumidas '
VariagOes
iguais ,143 |,707 |-,030 |39 ,976 | -,00514 | ,16865 -,34627 | ,33600
assumidas
Lean startup )
Variagdes
iguais ndo -,030 | 33,818 | ,976 | -,00514 |,16973 -,35013 | ,33986
Escore assumidas
dificuldade Variagoes
iguais 3,342,075 |-,720 |39 476 | -,12179 | ,16921 -,46405 | ,22048
Metodologias assumidas
ageis Variagdes
iguais ndo -,675 | 25,542 | 506 | -,12179 |,18050 -,49313 | ,24956
assumidas
VariagOes
iguais ,048 |,828 |[1,111 39 ,273 | ,19532 ,17580 -,16027 | ,55090
Modelo de assumidas
Negaocios Variacdes
iguais ndo 1,106 | 23,216 | ,280 | ,19532 ,17661 -,16985 | ,56048
assumidas

Fonte: Autora (2022)

6.2 VERSAO FINAL DO MODELO INTEGRADOR

Na verséo final do modelo integrador foram removidas atividades e acrescentadas outras em

conjunto com novas ferramentas com base na validacdo da primeira versdo do modelo e com

os resultados da survey (Figura 41). Dois simbolos foram definidos para sinalizar duas

atividades que ocorrem em quase todos as etapas. O primeiro simbolo $ indica 0 momento

que as startups buscam investimento para desenvolver a solu¢do. Na primeira validacéo as

startups afirmaram que o investimento pode ocorrer antes do escalonamento da solucéo.

Também, na survey as startups mostraram dificuldades para conseguir investimentos por ter

uma solucdo voltada para a industria da construcdo. As startups na validacdo da primeira

versdo do modelo também sugeriram que a participacdo nos eventos de empreendedorismo

pode contribuir para a busca de investidores em qualquer etapa. No entanto, o valor do
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investimento pode ser maior e mais direcionado para startups que tenham potencial de

expansao e um modelo de receita mais rentavel.

O segundo simbolo com o ciclo iterativo representa quando ocorre validacdo de hipdteses.
Todas as startups na validacdo da primeira versdo do modelo comentaram que o modelo nédo
mostra que a startup esta testando hipdteses durante todo o processo de desenvolvimento da
solucdo, antes mesmo dela ser planejada. De fato, a startup precisa testar as hipoteses do
interesse de mercado, de preferéncia quantitativamente, antes de planejar o MVP/Prototipo
para avaliar a disposicao de adquirir a solucao de clientes em potencial. As startups apontaram
que a validacdo das hipoteses, que sdo delineadas a partir do modelo de negdcios ocorrem em
quatro momentos: (1) na ideagdo, para validacdo do problema e da solucdo antes dela ser
planejada; (2) na validacdo da solu¢do com especialistas para avaliar o tipo de solucdo que
sera proposto; (3) na avaliacdo da viabilidade e funcionalidades da solugédo para investigar o

que deve ser desenvolvido primeiro; e (4) no teste da solucdo apos o seu langcamento.

Na etapa de ideacdo foi removida a etapa de observagdo. Conforme mencionado pelas
startups, esta atividade ocorre durante a identificacdo do problema (primeira atividade), onde
€ necessario observar os problemas que ocorrem em contextos relacionados a construcao.
Também foi incluida a ferramenta métodos etnogréficos por ser uma das ferramentas mais
incluidas na survey. Esta ferramenta em conjunto com a observacdo contribui para a
investigacdo do problema, ja que as startups realizaram entrevistas com profissionais da
construcdo e se aprofundaram no contexto, podendo observar e participar de atividades que

ocorrem nas obras.

Nos resultados da survey, os participantes concluiram que ndo conseguir definir um problema,
ndo ter experiéncia na area da construcao e ndo conhecer o mercado sdo pontos de dificuldade
ao identificar o problema (Figura 30). Isso mostra que as primeiras etapas de ideacéo,
principalmente identificacdo do problema, pesquisa de solucdes existentes e reunido com
especialistas da inovacdo devem ser apresentadas no modelo integrador. Ferramentas mais
utilizadas (Figura 40) devem ser incluidas nestas atividades para auxiliar as startups a

identificar o problema de forma mais rapida.
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Figura 41— Versdo final do modelo integrador
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A definicdo da equipe foi considerada na primeira validagdo como uma das primeiras
atividades a serem delineadas. Os participantes da survey indicaram que a principal
dificuldade era que as pessoas certas ndo estavam disponiveis para montar a equipe. De fato,
as startups comentaram que ou ndo tinham uma equipe formada no comeco do processo da
ideacdo ou suas equipes foram formadas no inicio da identificacdo do problema, sendo
geralmente por colegas de trabalho de outras empresas que trabalhavam. Uma sugestéo foi a
participacdo nos eventos de empreendedorismo para fazer contatos e incluir mais profissionais

para a equipe.

Para a atividade pesquisa de soluces existentes foram incluidas novas ferramentas:
reenquadramento do problema, benchmarking e observacdo. Essas ferramentas foram
amplamente citadas na survey e auxiliam as startups a avaliar solucfes existentes similares e
reenquadrar o problema conforme estas questdes para estabelecer um potencial competitivo.
Além disso, algumas startups que validaram o modelo também comentaram realizar
observacgOes para avaliar o uso de solugdes existentes. Por exemplo, duas startups que
desenvolveram aplicativos relacionados ao gerenciamento de obras, buscaram observar como

ocorria 0 uso de produtos concorrentes no contexto de aplicacéo.

A atividade definicdo da tecnologia foi alterada para definicdo do artefato do MVP/Prot6tipo
para juntar todos os tipos de solucdo que podem ser propostos pelas startups. Esta atividade
contemplava apenas startups que buscavam entender se esta seria um aplicativo, software ou
uma plataforma, e ndo as que desenvolvem um produto. Isto foi confirmado por uma das
startups, da validacdo que comentou realizar na ideacdo a busca do material necessario para
impressdo 3D da solugdo que estavam planejando desenvolver. Além disso, foram incluidas
as ferramentas benchmarking, cocriacdo e protétipos rapidos que auxiliam na definicdo do
MVP/Protoétipo conforme indicado pela survey. Essas ferramentas podem auxiliar as startups
a enfrentar algumas das principais dificuldades apontadas pela survey: ndo entender sobre

tecnologias e ndo conseguir definir apenas uma tecnologia (Figura 33).

Realizar consultorias com especialistas da construgdo e mentorias com especialistas em
inovacdo (barra com atividades simultaneas) foram atividades consideradas importantes tanto
na survey quanto pelas cinco startups (primeira validacéo). De fato, as startups ja participavam
de eventos de empreendedorismo desde o comeco do desenvolvimento da solucéo e estavam
inseridas no contexto do problema ao interagir com profissionais da construcdo. Na survey

também podemos observar que as startups consideram que realizar as consultorias com
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especialistas da construgdo e mentorias com especialistas em inovagdo ajuda no processo de

desenvolvimento da solugéo (Tabela 23).

A atividade teste de hipotese foi incluida durante a fase de ideacdo. Esta atividade é
considerada pelas startups como fundamental para reduzir incertezas relacionada a
identificacdo do problema e a proposta de valor da solucdo. As hipdteses devem ser
formuladas como afirmativas que podem ser testadas e refutadas. Em geral, na primeira
validacdo as startups comentaram utilizar o modelo de negdcios para o planejamento das
hipoteses a serem testadas. Testes como survey, entrevistas e até o uso de métodos
etnogréficos contribuiram para validacdo das hipoteses e foram acrescentadas ja que foram

mais utilizadas nos resultados da survey.

Em relacdo ao desenvolvimento da solucdo, foram acrescentadas ferramentas no
planejamento do MVP/Prototipo relacionadas com a criagdo da solucdo, como os prototipos
rapidos. De fato, esta foi uma das ferramentas mais utilizadas na survey, assim como o
desenvolvimento de MVPs. Além disso, a validacdo do MVP/Protétipo foi definida que
deveria incluir outros tipos de especialistas, porque a solucdo pode ndo envolver uma
tecnologia. Para a validacdo, foram acrescentadas mais ferramentas apresentadas na survey

como entrevistas, survey e Pitch para empresas.

Constituicdo de parcerias comerciais e avaliagdo da viabilidade e funcionalidades da
solucdo estdo na etapa ideal conforme a primeira validacdo com as startups, ja que elas tém
como objetivo auxiliar o desenvolvimento da solugdo. A maioria das startups que
participaram da survey possuem dificuldades em realizar a avaliacdo da viabilidade e
funcionalidades provavelmente e demoraram um tempo maior para desenvolver a solugéo
(mais de dez meses conforme a Figura 37). Entretanto, o uso das ferramentas pode contribuir
para ajudar a entender o problema e definir quais sdo as melhores funcionalidades para

apresentar na primeira versao da solugéo.

Uma atividade levantada na validacéo, definicdo da monetizacdo da soluc¢do, foi incluida no
desenvolvimento da solugdo por ser realizada em conjunto com o planejamento do
MVP/Protétipo. As startups na validacdo comentaram que definir como véo vender a solucéo e
gerar lucros pode interferir no desenvolvimento da solugdo. De fato, na survey uma das maiores
frequéncias estava relacionada com a dificuldade de precificar a solucdo e consequentemente,

lancar a solucdo no mercado. Assim, incluir esta atividade pode ajudar as startups a definirem o
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preco da solucdo em conjunto com as outras atividades do planejamento como a mentoria com

especialistas em inovagéo.

As startups da survey demoraram mais de oito meses para lancar a solucdo no mercado e
mostraram dificuldades em relacdo ao lancamento da solucéo, testes e coleta de feedback.
Primeiro, muitas startups afirmaram na survey que ndo foi necessario realizar treinamentos
para os clientes utilizarem a solucdo. Assim, a atividade de treinamento com o cliente foi
removida por ser uma varidvel de acordo com o tipo de solucdo que esta sendo desenvolvida

pela startup.

Na survey, as startups concordaram que era dificil definir estratégias operacionais e
comerciais, antes de ter um produto ou servi¢co consolidado. Além disso, na validacdo as
startups comentaram que atividades operacionais, como regulamentar a abertura de uma
startup, obter o CNPJ, gerar o contrato com as empresas que vao utilizar a solucdo e escolher
o melhor regime tributario eram importantes para ser definidas ao lancar a solugdo. Assim, 0
desenvolvimento de estratégias operacionais foi incluido nesta etapa de lancamento da
solucdo. Ja a definicdo das estratégias comerciais foi mantida na etapa ajustes da solucéo,
porque o produto ja passou por testes e coleta de feedback e, portanto, as estd mais definido

para serem delineadas melhores taticas de marketing.

As startups participantes da survey também apresentaram dificuldades relacionadas com os
testes e feedback (Tabela 23). De fato, as startups na validacdo também mostraram
dificuldades em relacdo aos testes e a interpretacdo do feedback dos clientes, principalmente
guando os dados coletados eram através de entrevistas e observacdo. Na survey, maiores
dificuldades foram definidas em relacdo a interpretacdo do feedback do cliente e a prética de
testes qualitativos para avaliar a solugdo. Assim, mais ferramentas foram incluidas para

auxiliar as startups neste processo.

Nos ajustes da solucdo foi substituido o termo da tomada de decisGes com parceiros
comerciais para tomada de decisdo com partes interessadas. Este tremo é mais amplo e
incorpora outras pessoas que estdo investindo nas startups. Por exemplo, uma das startups na
validagcdo tinha um mentor de inovagdo que participava ativamente do processo de
desenvolvimento da solucdo e auxiliava na tomada de decisfes. Também, investidores podem

participar e auxiliar as startups neste processo.

Na barra com atividades simultaneas foi incluida a revisdo do modelo de negdcio ja que

esta atividade ocorre durante todo o desenvolvimento da solucdo. A solucéo passa por varios
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ciclos de iteracdo durante os testes, coleta de feedback e ajustes conforme a tomada de
decisdo da equipe e outras partes interessadas. Assim, o modelo de negdcios é ajustado
conforme a solucdo € alterada. Isso ocorre igualmente para o processo de amadurecimento e
escalonamento, onde o modelo de negocios € refinado conforme as novas demandas da

startup.

Na etapa escalonamento foi removida a prospeccdo de novos clientes porque esta atividade
esta relacionada com a revisdo do modelo de negdcios que aparece na barra com atividades
simultaneas. Por fim, na survey as startups mostram uma alta frequéncia para a dificuldade de
encontrar parcerias comerciais e investimentos para expansao por ser uma startup da
construcdo. De fato, as startups na validacdo comentaram que estas atividades vao além do

modelo, ja que o mercado da construcdo ainda tem muitas barreiras para inovar.

6.3 VALIDACAO DA VERSAO FINAL DO MODELO INTEGRADOR
6.3.1 Validag&o teorica da versdo final do modelo integrador

A validacdo tedrica da versdo final do modelo integrador foi realizada através da comparagédo
com o modelo de Shepherd e Gruber (2021) conforme Figura 42. O primeiro, o0 segundo e 0
terceiro bloco do modelo de Shepherd e Gruber (2021), relativos a busca e sele¢do de
oportunidades de mercado, ao desenho do modelo de negdcios, e ao aprendizado validado
apos especificar as hipoteses e realizar testes se sobrepdem a primeira etapa do modelo
integrador. JA o quarto e quinto bloco correspondem a constru¢do de produtos minimos
viaveis e perseverar ou pivotar apds a aprendizagem validada, respectivamente. Estes dois
blocos entdo se relacionam com o processo de desenvolvimento, lancamento e ajustes da

solucéo da versdo final do modelo integrador.

O primeiro bloco do modelo de Shepherd e Gruber explora primeiro as atividades entender o
problema e criar diversas opgdes de solugdes, que podem ser reduzidas a medida que a ideia
amadurece. Na versdo final do modelo integrador, essas atividades correspondem a
identificacdo de problemas e a pesquisa de solugbes existentes. O primeiro bloco do
modelo de Shepherd e Gruber (2021) ainda apresenta a atividade desenvolver multiplos testes
gue € apresentada na versdo final do modelo integrador. Esta atividade esta relacionada com o

teste das primeiras hipoteses da solu¢do quando ela ainda ndo esta desenvolvida.
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Figura 42— Limites do modelo de Shepherd e Gruber (2021) em relagéo ao modelo integrador
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Os resultados do workshop e da survey com as startups sugerem que € melhor ter um maior
nivel de compreensdo do problema e da solugdo antes de iniciar os testes, 0 que economiza
recursos e tempo para o lancamento de soluces que ainda ndo estdo delineadas. Portanto,
identificacdo do problema, pesquisa de solugdes existentes, observacédo e reunido com
stakeholders da construcéao aparecem como atividades relevantes a serem realizadas antes
do inicio do desenvolvimento dos testes da ideia da solugdo porque permitam a imersao no
contexto do problema. Na versdo final do modelo integrador, estas atividades também estédo
relacionadas com a avalicdo de oportunidades. Na ideacdo, as quatro primeiras atividades
exploram o contexto do problema, enquanto as etapas definicdo do artefato do
MVP/Protétipo, definicdo do cliente e desenvolvimento do modelo de negdcios estdo

relacionadas com a solucdo.

A (ltima atividade do primeiro bloco do modelo de Shepherd e Gruber (2021), mentalidade
empreendedora, sintetiza que a startup estd pronta para avancar para uma etapa de
desenvolver a solucdo e implementa-la no mercado. Tal atividade corresponde ao gate
consolidacdo do problema e esta relacionado com as quatro atividades finais da etapa de
ideacdo do modelo integrador: definicdo do cliente, definicdo do artefato do
MVP/Protétipo, desenvolvimento do modelo de negdcios e teste de hipdteses. Estas
atividades possibilitam o desenvolvimento preliminar da solucdo e a verificacdo se esta
alinhada com a lacuna do mercado. Além disso, nesta etapa a startup deve avaliar se tem
condi¢cdes adequadas para entregar a solucdo. Na versdo final do modelo integrador, é
importante que as startups iniciem as mentorias com especialistas em inovacao nesta etapa

para o desenvolvimento do negdécio.

O segundo bloco é dedicado ao desenvolvimento do modelo de negdcios, compreendendo
trés atividades relacionadas a sua criacdo, aprimoramento e revisdo. Para Shepherd e Gruber
(2021) essa etapa acontece ap0s os testes da solucdo (teste de hipdteses), enquanto na versao
final do modelo integrador tal atividade acontece no final da etapa de ideacdo. A deciséo de
colocar o desenvolvimento do modelo de negdcios antes de avancar para o ciclo de iteragdo
da solucéo segue a literatura de métodos inovadores, que afirma que o modelo de negocios
deve ser elaborado antes do MVP (ver RIES, 2009; EISENMANN; RIES; DILLARD, 2012).
Ainda assim, a versdo final do modelo integrador prevé um momento para a revisdo do
modelo de negdcios algumas etapas a frente, quando a startup tem novos recursos a serem
considerados (por exemplo, equipe maior, novos produtos ou funcionalidades, expansao de

vendas, parcerias comerciais).
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O terceiro bloco refere-se ao aprendizado validado ap6s especificar as hipoteses e realizar
testes. Conforme apresentado na versao final do modelo integrador, para iniciar o processo de
testes e iteracdo € necessario desenvolver um prototipo ou MVP. Embora Shepherd e
Gruber (2021) também enfatizem a importancia da construcdo do MVP para iniciar o
processo de experimentacdo, eles apresentam uma discussdo anterior sobre a importancia da
validacgdo e teste de hipoteses. Eles destacam dois desafios que precisam ser explorados na
literatura: (i) como analisar as informac6es coletadas para formular as hipoteses; e (ii) como
interpretar os resultados dos testes para evitar viés. De fato, essa discussdo também foi
apresentada pelas startups ap6s a validacdo da primeira versao do modelo integrador. Decidir
quais hipoteses e testes serdo realizados e como o resultado seré coletado e analisado pode ser
importante para um desenvolvimento mais assertivo do MVP conforme sugerido por
Shepherd e Gruber (2021).

Shepherd e Gruber (2021) comentam sobre o processo de experimentacao e iteracdo no quarto
e quinto bloco de seu modelo. O quarto bloco refere-se a construcdo de produtos minimos
viaveis por meio de um processo agil de desenvolvimento de produtos. No modelo integrador
este bloco é representado pela atividade de planejamento do MVP/protétipo. Primeiro,
Shepherd e Gruber (2021) argumentam que construir um protdtipo pode ajudar a startup a
definir o que € o minimo. De fato, algumas startups que participaram do workshop e da
validacdo da primeira versdao do modelo integrador comegaram a planejar o MVVP com base
em prototipos como esbocos e desenhos. O mesmo resultado aparece na survey, ja que
aproximadamente 50% das startups afirmaram que a primeira solucdo foi desenvolvida a
partir dos protétipos rapidos (Figura 36). Além disso, Shepherd e Gruber (2021) discutiram
que o MVP deve ser suficiente para um fim especifico, indicando que pode haver mais de
uma versao para cada tipo de stakeholder. A versdo final do modelo integrador ndo engloba os

diferentes tipos de MVPs que podem ser desenvolvidos pelas startups.

O quinto bloco refere-se a perseverar ou pivotar apos a aprendizagem validada. Na versdo
final do modelo integrador isso corresponde ao processo de iteracdo que acontece entre as
etapas de langamento e ajustes da solucédo. No entanto, as atividades do modelo de Shepherd
e Gruber (2021) sdo insights sobre os desafios de tomada de decisdo em relagédo ao futuro da
solugé@o e menor receptividade dos empreendedores as evidéncias que indicam a necessidade
de pivotar. O modelo de Shepherd e Gruber, por outro lado, ndo menciona o engajamento de
parceiros comerciais e equipe no processo de tomada de decisdo. Fica claro pelos workshops e

o0 resultado da survey que as atividades relacionadas aos aspectos comerciais e operacionais
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da startup sdo fundamentais durante a criagdo de sua solugé@o. Para as startups, alinhar o
processo de vendas com o processo de desenvolvimento da solugdo pode ser decisivo para o
sucesso da solucdo no mercado. Como resultado, aconselha-se que as startups integrem
elementos comerciais de desenvolvimento de produtos em suas operacdes desde o langamento
da solucdo. Por fim, mentoria por especialistas em inovacéo, atividade considerada essencial
pelas startups do workshop e da survey, ndo foi apresentada no modelo de Shepherd e Gruber
(2021).

6.3.2 Validacgao pratica da versao final do modelo integrador

Os cinco especialistas em inovacdo que validaram a versdo final do modelo integrador com
base na préatica das startups que orientaram comentaram sobre a rigidez do modelo, ja que as
etapas nem sempre ocorrem nesta ordem, principalmente na etapa de ideacdo. Os especialistas
comentaram que algumas startups ja tém o conhecimento claro do problema e da solucéo e ja
passam diretamente para a atividade do desenvolvimento do modelo de negdcios. Isso ocorre
porque algumas startups j& estdo inseridas no contexto em que o problema ocorre. Ainda
assim, os especialistas consideraram o modelo atil por conectar as atividades com as
ferramentas, que sdo as mais utilizadas pela pratica, contribuindo como um guia para as
startups. Um dos especialistas inclusive mencionou que as atividades podem ser o primeiro
passo para montar um passo-a-passo de tarefas que devem ser executadas a fim de minimizar

as dificuldades das startups.

Outras contribuicdes identificadas pelos especialistas foram os simbolos que aparecem na
versdo final do modelo integrador. A maioria dos especialistas concordam que é importante
manter o teste de hipoOteses durante o desenvolvimento da solu¢do e comentaram que é
importante a busca de investimentos desde o principio do desenvolvimento da solucéo, ja que
a maioria das startups ndo tém um grande capital proprio de investimento. Além disso, alguns
especialistas comentaram que as startups que nao tém mentorias desde o principio acabam néo
realizando testes de hipdteses na fase do problema. Ao contrério, as startups que participam
que recebem mentorias ja na fase de ideacdo sdo indicadas a testar as hipoteses logo apds o

desenvolvimento do modelo de negdcios.

Na etapa de ideagdo, alguns especialistas comentaram que as atividades podem mudar
conforme o contexto da startup. Por exemplo, se a startup ja esta inserida no contexto, ela
pode pular a parte da identificacdo do problema. Outro especialista comentou que nesta etapa,

algumas atividades poderiam ter alguma representacdo diferente para destacar a importancia.
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Este especialista citou o exemplo da identificagdo do problema: “a caixa poderia ser maior ou
ter uma cor diferente porque se o problema € pouco explorado no comego, a startup vai
precisar voltar algumas etapas depois da solugdo ja esta desenvolvida.” Outro especialista
comentou sobre a quantidade de ferramentas que existem sdo muito maiores do que as citadas
no modelo. Além disso, este especialista comentou que em muitos eventos de
empreendedorismo 0s mentores convidados realizaram adaptacOes de ferramentas existentes

ou criaram ferramentas para as startups utilizarem durante o desenvolvimento da solucéo.

Uma das atividades comentadas por dois especialistas foi a inspiracdo da solucdo. Nas
reunides, eles comentaram que esta atividade poderia ser colocada na ideacdo antes da
definicdo do artefato para as startups explorarem a ideia da solucdo. Algumas ferramentas
citadas pelos especialistas para idear a solucdo, como brainstorming e prototipos rapidos,
poderiam aparecer nesta nova atividade. Por fim, um dos especialistas também comentou
sobre a ordem do desenvolvimento do artefato do MVP/Protétipo e do modelo de negécios.
Ele afirmou que as startups que ele realiza mentorias geralmente desenvolvem o modelo de
negocios antes de definir o artefato do MVP/Protétipo para testar primeiro a proposta de
valor. Além disso, ele também comentou sobre uma das startups que realizou mentorias fez o
teste de hip6teses antes do desenvolvimento do artefato para auxiliar a definicdo de segmentos
do modelo de negdcios e validagdo da disposicao a pagar do cliente.

No desenvolvimento da solugcdo, um dos especialistas sugeriu que a validacdo do
MVP/Protoétipo por especialistas estava com um termo genérico. Ele comentou que poderia
ser um termo mais especifico como qual o tipo de especialista e até mesmo com uma lista de
sugestdes com quem a startup pode validar a primeira versao da solucao. Ja para constituicdo
de parcerias comerciais, dois especialistas afirmaram que poderia acontecer antes ou depois
do MVP. Assim, fizeram duas sugestdes: (i) colocar esta atividade na barra com atividades
simultaneas; ou (ii) antecipar para a ideacdo da solucdo, apds o desenvolvimento do modelo
de negocios. A definicdo da monetizacdo da solugcdo também ocasionou discussdes, ja que
alguns especialistas comentaram que deveria estar alinhada com o planejamento do
MVP/Proto6tipo. Um especialista comentou: “a startup ndo pode chegar ao fim do processo de
desenvolvimento da solucdo para chegar a conclusdo de que a monetizacdo ndo vai gerar

lucros.”

No langcamento da solugdo, alguns especialistas comentaram que o desenvolvimento de
estratégias comerciais poderia ser realizado na etapa anterior. Um destes especialistas afirmou

ter preocupacdo principalmente com direitos de propriedade intelectual que podem ocorrer

Paula Kvitko de Moura (paulakmoura@gmail.com). Tese de doutorado. PPGEC/UFRGS. 2022



158

durante o lancamento dessa solugéo. Nos ajustes da solucéo, dois especialistas sugeriram que
a tomada de decisOes poderia ter mais ferramentas, principalmente aplicativos online que s&o
utilizados para o gerenciamento de informacdes, como 0 Asana e o Trello. Dois especialistas
também comentaram sobre o desenvolvimento de estratégias comerciais estarem apds o
langamento da solugdo. Para eles, o langamento € realizado concomitantemente com as
atividades de estratégias comerciais, como a divulgagdo da solucdo em redes sociais e a

geracdo de conteudo.

No amadurecimento, trés startups comentaram que as atividades apresentadas eram as que
deveriam ser realizadas, mas que deveriam ser descritas em profundidade. Por exemplo, um
especialista comentou que as estratégias comerciais sao muito variadas e ndo se concentram
apenas no marketing da solucdo. No escalonamento, os especialistas ndo sugeriram
modificacdes. De fato, eles comentaram auxiliar as startups em etapas anteriores a solucao ja
estar consolidada. Na barra com atividades simultaneas, dois especialistas comentaram que
as atividades podem ser realizadas em qualquer etapa do modelo. Porém, a forma como estéa
representada pode indicar que é apenas a partir de certa etapa. Por exemplo, a revisdo do
modelo de negdcios aparece em cima do langcamento da solucdo, mas ela ja é realizada nas

etapas anteriores.

Por fim, as dificuldades identificadas pelas startups orientadas pelos especialistas eram na
ideacdo e no lancamento da solucdo. Primeiro, as startups precisam de orientagdo para
desenvolver o modelo de negdcios. Os especialistas comentaram que algumas startups ndo
conseguem definir com clareza a proposta de valor e o problema para ambos estarem
alinhados. Além disso, para algumas startups também é necessario a ajuda dos especialistas
para interpretar a coleta de dados do teste de hipdteses e tomar decisbes para alterar o0 modelo
de negdcios. Isto igualmente se reflete durante o lancamento da solucdo, ja que muitas
startups tém dificuldades de realizar testes, coletar o feedback e interpretar os resultados.
Neste caso, 0s especialistas realizam mentorias para ajudar as startups a formularem testes

conforme o tipo de resultado necessario para a tomada de decisoes.
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7 DIRETRIZES E INFOGRAFICO PARA STARTUPS DA CONSTRUCAO

Este capitulo esta dividido em trés secBes. Na primeira sec¢do, sdo apresentadas as diretrizes
definidas a partir da versdo final do modelo integrador. Apds, o infografico é exibido como
uma sintese das informacdes da versao final do modelo integrador e das diretrizes. Nas secdes
seguintes é discutido o escopo do modelo integrador em relacdo aos modelos que utilizam
métodos inovadores, ao uso de ferramentas e as barreiras encontradas por startups da

construcao.

7.1 DIRETRIZES PARA O DESENVOLVIMENTO DE SOLUCOES PARA STARTUPS
DA CONSTRUCAO

A Tabela 26 resume as diretrizes conforme as atividades propostas na verséo final do modelo
integrador. Para cada atividade é proposta uma lista de recomendac6es com ac¢fes recomendadas
a serem realizadas pelas startups com o objetivo de facilitar o desenvolvimento da solucéo e
reduzir as dificuldades durante este processo. As acdes foram propostas com base nas discussoes
do workshop, da validacdo da primeira versao do modelo integrador, dos resultados da survey e

da validacao final do modelo integrador.

Tabela 26 — Diretrizes para o desenvolvimento de solucdes para a indUstria da construgédo

Atividade Diretrizes para as startups
Identificacdo do o Buscar informag6es sobre problemas na construcao
problema o Realizar pesquisa de campo em locais relacionados com o

problema: obras, construces, locais de venda, etc.
Fazer observacGes no contexto do problema

Buscar tendéncias de mercado na construgdo

Validar possiveis problemas com entrevistas ou survey
Participar de eventos de empreendedorismo

Interagir com profissionais da construcéo

Definicdo da equipe Procurar pessoas interessadas para montar uma equipe
Fazer networking em eventos de empreendedorismo para
encontrar pessoas disponiveis para desenvolver a solucao

Criar um pré-contrato com 0s membros da equipe

O OO0 O O 0 O

IDEACAO

e}

Pesquisa de solucdes o Realizar pesquisa de palavras-chave nos sites de busca e

existentes analisar os resultados

o Criar uma tabela detalhada dos concorrentes com caracteristicas
da solugdo, pros e contras

o Buscar possiveis solucdes além do Brasil
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IDEACAO

Reunido com
stakeholders da
construcéo

e}

Buscar profissionais com conhecimento do mercado da
construcao ou especializados na area do problema
Desenvolver versdo inicial de um prot6tipo ou um Pitch para
apresentar o problema e a solucéo

Validar o problema e se tiver a solugdo com stakeholders da
construcao através de entrevistas

Definicéo do cliente

Definir o nicho da construcao
Definir a persona com base no nicho da construcdo
Entrevistar clientes em potencial

Definicéo do artefato do
MVP/Protétipo

O|0 O O

e}

Pesquisar diferentes tipos de tecnologias e/ou produtos para
desenvolver o MVP/Prot6tipo

Criar uma tabela detalhada das op¢oes tecnoldgicas e/ou
produtos com os pontos fortes e fracos

Validar essa definicdo com especialistas no tipo de solucdo
desenvolvida

Realizar testes em laboratdrio para certificacdo de produtos da
construcdo

Realizar a patente do artefato se for um produto

Desenvolvimento do
modelo de negécios

Delinear o0 modelo de negdécios utilizando o canvas do modelo
de negécios ou Lean canvas

Determinar a proposta de valor utilizando o canvas da proposta
de valor

Buscar investimentos (pre-seed) utilizando o modelo de
negdcios em eventos de empreendedorismo

Teste de hipoteses

O

Realizar hip6teses com base modelo de neg6cios para teste
anterior o desenvolvimento do MVP/Prot6tipo

Testar hipbteses

Compilar informac@es dos testes

Pivotar o modelo de negécios

DESENVOLVIMENTO DA SOLUCAO

Planejamento do
MVP/Protétipo

O O O OO0 O O

O

Definir a proposta de valor do MVP/Protétipo

Criar o conceito do MVP/Prot6tipo (ex.: desenho, Pitch)
Estabelecer os diferenciais competitivos

Buscar investimento utilizando a versdo planejada do
MVP/Protétipo

Buscar programas de incubagédo

Validacéo do
MVP/Protétipo com
especialistas

O

Determinar o tipo de teste de para validacdo e as métricas
Apresentar a solucao para especialistas da construcdo ou do tipo
de solugdo proposta (produto fisico ou digital) para obter
feedback

Interpretar o resultado do teste

Tomar decisdes com a equipe baseada no resultado

Constituicao de
parcerias comerciais

Buscar parceiros comerciais para desenvolver a solucéo
Estabelecer contrato com empresas parceiras

Avaliacdo da viabilidade
e funcionalidades da
solucéo

O |0 O |0 O

Avaliacdo da viabilidade e funcionalidades do MVP/Prot6tipo
antes do lancamento com o publico-alvo

Definir o tipo de avaliacdo

Fazer adaptacdes necessarias na solucédo

Definicéo da
monetizacdo da solucéo

O O |0 O

O

Calcular o valor agregado da solucéo

Definir o modelo de monetizacdo da solucédo (ex.: assinatura,
venda direta, publicidade, comissao, etc.)

Realizar mentorias com especialistas em inovagdo para
desenvolver o modelo de monetizacdo

Avaliar se os clientes em potencial estdo dispostos a pagar o
valor da solugéo
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LANCAMENTO DA SOLUCAO

Desenvolvimento de
estratégias operacionais

e}

Legalizar o nome da empresa, 0s sdcios e suas quotas e
responsabilidades de cada sécio

Efetuar o registro na Junta comercial de onde sera aberto o
CNPJ

Criar modelo de contratos para novos membros da equipe,
parceiros e clientes

Teste solucéo

O O O O

O

Planejar as hipoteses, o teste e métricas

Fazer tutorial em video ou treinar os clientes no local
Desenvolver um trial ou um plano premium

Dar suporte personalizado e especializado para atender as
demandas dos clientes durante o teste e uso da solugéo
Monitorar o uso da solucdo

Compilacao do feedback
do teste

O

Definir como os clientes dao feedback da solucéo
Compilar os resultados e fazer as analises qualitativas e/ou
guantitativas

Interpretar os resultados

AJUSTES DA SOLUCAO

Tomada de decisdo com
stakeholders

Ponderar cada alternativa considerando pontos negativos e
positivos

Decidir entre as alternativas possiveis colaborativamente com
os stakeholders

Tomada de decisdo com
equipe

Ponderar cada alternativa considerando pontos negativos e
positivos

Decidir entre as alternativas possiveis colaborativamente com a
equipe

Desenvolvimento de
estratégias comerciais

O

Estruturar uma estratégia de conteido

Desenvolver redes sociais para postar contetdo sobre a solugdo
(Instagram, LinkedIn, Blog, etc.)

Criar um meio de conexdo com os clientes e publico-alvo
Fazer SEO (otimizacdo dos mecanismos de busca)

AMADURECIMENTO

Refinamento de
estratégias comerciais

e}

Refinar estratégias comerciais conforme o crescimento da
startup

Divulgar a solu¢do em novos meios de venda

Refinar marketing de contetdo digital

Estabelecer técnicas de marketing e vendas

Refinamento de
estratégias operacionais

O[O0 O O

Refinar estratégias operacionais conforme o crescimento da
startup

ESCALONAMENTO

Busca por novas
parcerias para expansao

Definir o tipo de parceria (distribui¢do, construcdo de uma nova
solugdo, etc.)

Definir o que busca e o que oferece para parceiros

Buscar parcerias com startups ou empresas para expandir o
mercado

Participar em eventos de empreendedorismo para networking
com outras startups

Busca por investimento
para expansao

Preparar Pitch para investidores

Participar em eventos de empreendedorismo para busca de
investimento

Contatar investidores no LinkedIn

Procurar sites de organizagéo de investimento

Procurar programas de aceleracdo

Fonte: Autora (2022)
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Na ideacéo foram propostas a maior parte das diretrizes relacionadas com as atividades ja que
as startups apresentaram mais dificuldades nesta etapa. Primeiro, para a identificacdo do
problema, foram propostas diretrizes como buscar informagdes sobre problemas da
construcdo, realizar pesquisa de campo e observacdo e buscar tendéncias do mercado. Além
disso, a interacdo com profissionais da construgdo também contribui para identificar o
problema e valida-lo. Nesta atividade as startups podem comecar a participar de eventos de
empreendedorismo para dar inicio ao desenvolvimento do negocio. Como estas atividades ja
exigem que uma pré-equipe seja definida, a startup pode fazer networking em eventos de
empreendedorismo para buscar pessoas disponiveis e interessadas em desenvolver a solugéo.
Assim, é necessario formalizar com um pré-contrato as atividades que serdo realizadas pelos
membros da equipe. Um dos especialistas em inovacdo comentou que as startups estdo
realizando estes pré-contratos antes do desenvolvimento da solugédo por motivos juridicos. Ele
comentou que, em muitos casos, as startups ndo conseguem investimento logo no inicio e
acabam investindo do seu prdprio dinheiro. Se a startup falhar, estes pré-contratos auxiliam as

startups a definir como ficardo as responsabilidades de cada membro da equipe.

As startups devem pesquisar solucBes existentes apds ter uma ideia do problema e qual
solugédo pretendem desenvolver. Algumas diretrizes indicadas para as startups sao realizar
pesquisas em sites de buscas, analisar as solugfes desenvolvidas pelos concorrentes e buscar
solucBes fora do Brasil. De fato, as startups do estudo realizaram estas analises para
posicionar a sua solucdo em relacBes as outras existentes no mercado da construcdo. Com a
ideia mais clara do problema e do diferencial da solucdo, as startups podem buscar
profissionais com conhecimento do mercado da construgdo e areas relacionadas para validar a
ideia do negdcio. Estas reunides foram consideradas importantes pelas startups para ter a

primeira validacao do interesse do mercado na solucéo.

Antes de definir o artefato da solucéo, é necessario que a startup defina o cliente. Com base na
pesquisa anterior das outras atividades, a startup pode definir o nicho da construcdo que a
solucéo sera desenvolvida. O uso de ferramentas como a persona e a jornada do cliente ajuda
a startup a alinhar o cliente com a solugéo. Por fim, com a persona desenvolvida, as startups
podem realizar entrevistas com clientes em potencial para ajudar na definicdo da solucdo.
Apos e realizada a definicdo do artefato do MVP/Protétipo que pode incorporar diferentes
tipos de tecnologias ou produtos fisicos. A maioria das startups deste estudo propds solugdes
tecnoldgicas, mas apresentou davidas na etapa de ideacdo de qual tecnologia utilizar, como

aplicativos, plataforma ou software. Diretrizes como a criagdo de uma tabela detalhada das
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opcOes tecnoldgicas e/ou produtos com os pontos fortes e fracos e a validagdo com
especialistas auxiliam a startup nesta definicdo. Ja se o artefato € um produto, as startups
devem seguir outras diretrizes como realizar testes em laboratorios se for um material da

construcdo e comecar os procedimentos para realizar a patente.

Para o desenvolvimento do modelo de negdcio é proposto que a startup primeiro utilize as
ferramentas canvas do modelo de negdcios ou Lean canvas para delinear visualmente os
principais segmentos do negécio. O uso da ferramenta canvas da proposta de valor também
auxilia as startups em algumas definicdes destes segmentos. De fato, todas as startups do
workshop utilizaram ao menos uma destas ferramentas ao longo do desenvolvimento da sua
solucdo. Com o modelo de negécios delineado, as startups podem buscar investimentos que
geralmente ocorrem em eventos de empreendedorismo. Por fim, o modelo de negocios
também auxilia a startup para o desenvolvimento das hipdteses que serdo testadas e validadas.
Estas diretrizes do modelo de negécios e teste de hipdteses contribuem para a startup reduzir
riscos relacionados ao problema e a solucéo antes de desenvolvé-la e gastar recursos em algo

que ndo entrega valor para o cliente.

No desenvolvimento da solucdo sdo propostas acGes para o planejamento e validacdo do
MVP/Protétipo, constituicdo de parcerias comerciais, avaliagdo da viabilidade e
funcionalidades da solucéo e a definicdo da monetizacdo da solucdo. Durante o planejamento
do MVP/Prot6tipo é necessario que a startup tenha delineado a proposta de valor e determine
como sera a primeira versdo: desenho, Pitch, modelo, etc. Esta versdo € utilizada em outras
acOes desta atividade como a busca por investimentos e programas de incubacdo. O uso dessa
versdo do MVP/Protétipo também contribui para validacdo de hipéteses. Em geral, as startups
determinam o tipo de testes e a validacdo com especialistas conforme as hipdteses
preestabelecidas. As startups deste estudo realizaram testes com profissionais relacionados
com o contexto da solucdo proposta. Por exemplo, uma startup que utiliza drones validou a
primeira versao da solugcdo com donos de construtoras de pequeno porte. Ja a startup que tinha
um site que vendia produtos da construgdo validou a primeira versdo com os funcionarios
responsaveis por comprar os materiais da obra e pequenos construtores que trabalham em
obras residenciais. Por fim, o resultado dessa validagdo deve ser estruturado de forma que

auxilie a tomada de decisdes sobre a solugéo.

A constituicdo de parcerias comerciais é realizada com empresas que auxiliam o
desenvolvimento da solugdo da startup. Por exemplo, startups que estdo elaborando

aplicativos podem estabelecer contratos com empresas especializadas em programacéo.
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Geralmente, essas empresas também auxiliam na avaliacdo da viabilidade e funcionalidades
da solucdo antes do lancamento da solugdo. Para esta atividade é necessario determinar como
vai ocorrer a validacdo e o que serd realizado com os resultados, como alterar a solucéo ou
modifica-la completamente. Por fim, antes do lancamento da solucéo, a startup deve calcular
o valor agregado da solucdo, como vai ser 0 modelo de monetizacdo e avaliar se os clientes
tém disposicdo a pagar pela solucdo. De fato, as startups deste estudo apresentaram
dificuldades para monetizar a solucdo, sendo necessario em alguns casos mentorias de

especialistas em inovacao.

No lancamento da solucdo sdo propostas acGes para o desenvolvimento de estratégias
operacionais, teste da solucdo e compilacdo do feedback do teste. Antes do lancamento da
solucdo, as startups desenvolvem estratégias operacionais para legalizar o nome da empresa,
0s sOcios e suas quotas e responsabilidades. Assim, € necessario abrir o CNPJ para formalizar
0 negdécio no Brasil para entdo poder emitir notas, ter acesso a créditos, pagar os impostos
corretamente e formalizar a situacdo da equipe. Muitas startups do estudo tiveram que
contratar auxilio juridico para efetuar essas acdes por falta de instrucGes ou mentores que
indiguem a melhor alternativa para uma startup. Com a startup regularizada, os testes podem
comegcar a ser realizados de forma estruturada, com o planejamento das hipo6teses que serdo
validadas, o tipo de teste e as métricas esperadas. No entanto, esta atividade exige acdes da
startup que estdo relacionadas com a sua solucdo. Por exemplo, se a solugdo for um aplicativo
pode ser necessario realizar treinamentos na obra com suporte personalizado. Geralmente as
startups que oferecem produtos tecnoldgicos, como o caso dos aplicativos, tem versdes
gratuitas e pagas com mais recursos. Neste caso, as versdes gratuitas S&o um mecanismo para
o teste de usabilidade e de coleta de feedback. Para a compilacdo do feedback, é necessario
definir como os clientes védo dar o feedback da solu¢do como e-mail ou entrevista e como 0s

resultados serdo analisados e interpretados.

Nos ajustes da solugéo sdo propostas acdes para a tomada de decisdes com os stakeholders e
com a equipe e o desenvolvimento de estratégias comerciais. Para a tomada de decisdes é
importante que a startup pondere em conjunto com a equipe e stakeholders as alternativas
para fazer ajustes na solucéo, ja que as consequéncias dessa escolha podem afetar direta ou
indiretamente todos os colaboradores, gerando riscos ou oportunidades. Por exemplo,
algumas startups deste estudo que desenvolveram solugGes tecnologicas, incluiam a equipe e
0s desenvolvedores do aplicativo ou website para a tomada de decisdes. A maioria das

startups também comecaram a realizar nesta etapa estratégias comerciais, apés o lancamento
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da solugdo. Estas startups desenvolveram o conteudo para redes sociais, como o Instagram e
LinkedIn, para divulgar a solugdo para clientes em potencial. Além disso, as startups
comecaram a fazer o SEO para promover a rede social ou website da solucdo em mecanismos

de buscas, e consequentemente torna-la mais conhecida.

No amadurecimento sdo propostas acfes para o refinamento de estratégias comerciais e
operacionais, que sdo especificas conforme o crescimento da startup. Por exemplo, quando a
startup acrescentar mais funcionalidades na solucdo e ampliar para outras construtoras pode
ocasionar a necessidade de outros tipos de contratos e a admissdo de novos funcionarios. Isto
pode gerar a alteracdo na natureza juridica da startup que, consequentemente, vai alterar as
estratégias operacionais. O mesmo ocorre para as estratégias comerciais quando o mercado é
ampliado. Novos meios de divulgacdo da solucédo e de compra podem ser incluidos conforme
0s novos clientes vao aderindo a solucdo. Por exemplo, uma das startups que tinha um
aplicativo para venda de produtos em apenas uma cidade, precisou alterar as estratégias
comerciais, incluindo outros tipos de entrega quando ampliou a solugdo para outras regifes. Ja
uma das startups relacionadas com energia, refinou as estratégias comerciais (contetdo das

redes sociais) conforme a mudanca do perfil dos clientes que buscavam solucfes sustentaveis.

No escalonamento sdo propostas acOes para a busca por parcerias para expansao e por
investimentos. Uma acdo em comum é a participacdo em eventos de empreendedorismo ja
que é um local ideal para fazer networking com outras empresas que buscam investir em
solucgdes inovadoras ou que precisam realizar parcerias para expandir a solu¢do. No caso da
expansdo, a primeira acdo € definir o tipo de parceria para identificar o tipo de empresa que
sera buscado. Por exemplo, uma das startups de gerenciamento de construcéo deste estudo fez
uma parceria com outra startup de realidade virtual para ampliar as funcionalidades da
solucdo e assim conseguir expandir para outro nicho. Para o investimento, a maioria das
startups realiza um Pitch estruturado contendo informacdes de despesas e lucros para ser
apresentado para possiveis investidores. Algumas startups deste estudo relataram receber

investimentos de aceleradoras enquanto outras se associaram com investidores-anjo.

Por fim, € importante ressaltar que as diretrizes estdo associadas com a discussao que surgiu
durante o processo de desenvolvimento e validagdo do modelo integrador. Outras agdes
podem ser acrescentadas apds a aplicacdo deste modelo por startups da construcdo. Por
exemplo, a definicdo de estratégias operacionais pode mudar quando as startups sé@o
tecnoldgicas ou quando possuem produtos fisicos. Ao contrario de produtos fisicos, que

podem exigir os direitos de propriedade intelectual, solu¢Ges tecnoldgicas como aplicativos
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precisam desenvolver politicas de privacidade de dados. Também, outras acdes podem ser
acrescentadas quando as startups tomam decises. Exemplificando, quando a startup decide o
tipo de teste durante o lancamento da solucdo (exemplo — teste piloto), outras acfes podem ser
acrescentadas (exemplo — preparar a empresa e acertar as burocracias onde vai ocorrer 0

piloto, utilizar uma ferramenta para gestdo do piloto).

7.2 INFOGRAFICO

A partir das diretrizes propostas na Tabela 26 e as frequéncias dos resultados da survey (Figuras
28-40 e Tabela 23) foi proposto um infografico contendo os resultados mais relevantes
conforme dez atividades da versao final do modelo integrador (Figura 43). A primeira atividade,
(01) Entenda o problema, apresenta informacgdes para as startups identificarem um problema
relevante de forma mais rdpida. Durante esta atividade, 47% das startups acham dificil
identificar o problema antes de desenvolver a solucdo e 66% das startups realizaram
consultorias com especialistas da construcéo para definir o problema e possiveis solucdes. Além
disso, outras acOes que as startups destacaram foram: (i) pesquisar sobre problemas do setor da
construcdo; (ii) conversar com profissionais da area; (iii) realizar observacdes; (iv) buscar

tendéncias do mercado; e (v) participar de eventos de empreendedorismo.

A segunda atividade, (2) Defina a equipe, mostra que 76% das startups tém dificuldade quando
precisam definir a equipe. Uma solucdo proposta encontrada pelas startups foi frequentar
eventos de empreendedorismo para networking. O desenvolvimento do pré-contrato também é
uma acdo necessaria em relacdo aos aspectos legais que envolvem o desenvolvimento da
solucdo. A terceira atividade, (3) Defina a equipe, mostra que a startup deve identificar para
quem a solucdo sera proposta antes de desenvolvé-la. A utilizacdo da ferramenta persona e as
entrevistas com clientes em potencial para coleta de informagbes contribuiram para que esta

definicdo seja realizada rapidamente pelas startups.

A quarta atividade, (4) Comece a explorar a solu¢do, mostra as primeiras agdes quando a
startup inicia a estruturacdo da solucdo. A pesquisa e analise de solucdes existentes no mercado,
a pesquisa de diferentes tecnologias, o projeto dos primeiros esbogos da solucéo e a validacdo
destes esbogos com especialistas em Tl e outros stakeholders da construcdo foram acgdes
frequentemente realizadas pelas startups. As ferramentas brainstorming, cocriagao,
benchmarking e entrevistas foram utilizadas pelas startups para reduzir dificuldades na

formulacdo da solucéo.
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Figura 43 — Infografico
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A quinta atividade, (5) Desenvolva o modelo de negdcios, apresenta o ciclo do
desenvolvimento do modelo de negdcios para auxilio na formulacédo de hipoteses que deverao
ser testadas e validadas. Durante esta atividade, é indicado que as startups realizem mentorias
com especialistas de inovacao para auxiliar no desenvolvimento do modelo de negécios ja que
68% das startups tiveram dificuldades em formuléa-lo. Ferramentas que contribuem nesta
atividade sdo: canvas do modelo de negdcios, Lean canvas, canvas de proposta de valor,

survey e entrevistas.

A sexta atividade, (6) Desenvolva a solugdo, mostra que 54% das startups iniciaram o
desenvolvimento da solu¢do com protétipos rapidos. Outros tipos de MVP/protétipos que foram
utilizados sdo: pagina na internet, video, aplicativo e Pitch. Durante esta atividade, 65% das
startups acharam que a principal dificuldade para desenvolver a solucdo foi a falta de recursos.
Para isso, pode ser realizada busca por investimento utilizando a versdo planejada da solugéo.
Também, 70% das startups mudaram a solug@o ao longo do processo de desenvolvimento da
solugdo. Com isso, definir a proposta de valor da solucgdo, criar o conceito da solucéo, e
estabelecer os diferenciais competitivos da solugdo séo agdes que contribuem para alinhar a
solucdo com o problema e o cliente. As startups também devem realizar mentorias com
especialistas em inovacdo para ajudar na avaliacdo de quais funcionalidades da solucdo devem

ser elaboradas primeiro e no processo de defini¢éo do valor para a solugédo ser comercializada.
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A sétima atividade, (7) Lance a solugcdo no mercado, apresenta o ciclo de teste da solucéo e
coleta de feedback. Os testes mais frequentemente realizados foram: piloto (75%), entrevistas,
observacdo, survey e experimentos de campo. Antes da realizacdo destes testes é importante que
a startup planeje as hipoteses que vao ser avaliadas, quais sdo os resultados esperados e como
serdo coletados e quais serdo as métricas que definirdo se a hipdtese foi validada. Além disso, a
startup deve avaliar a necessidade de realizar treinamentos com os clientes ou fazer um tutorial
em video para o uso da solucdo antes de aplicar o teste. Durante o periodo de teste, a startup
deve monitorar o uso da solucédo e realizar a coleta do feedback. Todo este planejamento é

essencial para realizar a integracdo do feedback com o desenvolvimento da solugéo.

A oitava atividade, (8) Desenvolva estratégias comerciais e operacionais, exibe dados que
auxiliam as startups durante os procedimentos legais de abrir um neg6cio e como devem
estabelecer a relacdo com o cliente. As startups apresentaram dificuldades para definir
estratégias comerciais e operacionais sem ter a solucdo consolidada (88%). Assim, uma
alternativa é buscar a orientacdo de outras empresas especializadas para desenvolver estas
estratégias em conjunto com a startup. Acles que estdo relacionadas com o desenvolvimento
destas estratégias sdo: (i) estruturar uma estratégia de contetdo; (ii) criar o perfil das redes
sociais da startup para postar contetdo sobre a solucdo e criar a conexdo com o cliente; (iii);
fazer SEO,; e (iv) refinar estas estratégias conforme o crescimento da startup.

A nona atividade, (9) Busque investimento para escalar, revela que 78% das startups tém
dificuldades para encontrar investimentos por ser uma startup da construcdo. A principal acdo
que as startups realizaram foi a busca de hubs de inovacdo relacionados com a construcao
para fazer networking e entrar em contato com empresas relacionadas ao setor. Além disso,
participar em eventos de empreendedorismo cujo objetivo é a busca de investimentos,
contatar investidores no LinkedIn, procurar sites de organizacdo de investimento e buscar

programas de aceleracdo sdo alternativas para as startups encontrarem investimentos.

A décima atividade, (10) Busque parcerias para expansao, mostra que 73% das startups tém
dificuldades para encontrar empresas para expandir a solucdo. E importante que a startup
nesta etapa primeiro defina o tipo de parceria (distribuicdo da solugdo para outras regides,
adicionar um novo recurso na solucéo, etc.) e o que pode oferecer para o parceiro que serd
associado. E interessante que as startups busquem n&o s6 empresas consolidadas, mas também

outras startups que buscam expandir a sua solugéo e fazer novas parcerias.
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7.3 MODELO INTEGRADOR E OS MODELOS QUE UTILIZAM METODOS
INOVADORES

O modelo desenvolvido possui varias atividades iterativas como alguns modelos discutidos no
Capitulo 3 (REIS; FLEURY; DE CARVALHO, 2019; RIES, 2011; SHEPHERD; GRUBER,
2021). De fato, a literatura argumenta que o desenvolvimento de uma solugdo por startups é um
processo dindmico devido as incertezas, riscos e falta de recursos associados. As startups do
estudo comentaram que 0 processo € tdo iterativo que é dificil realizar uma representacdo de
como funciona na pratica. Por exemplo, algumas startups comentaram que o processo de avaliar
as funcionalidades do MVP para obter o feedback dos clientes é inerente ao processo das
startups. Também, algumas das atividades do modelo podem acontecer ao mesmo tempo. Por
exemplo, algumas das startups realizavam testes para avaliar as funcionalidades da solucéo e
coletavam feedback qualitativo através de entrevistas enquanto ja planejavam novas alteracdes

na solugao.

Os modelos encontrados na literatura ttm momentos significativos de iteracdo que também
aparecem no modelo. O primeiro momento € no processo de ideacdo, quando 0s
empreendedores ainda ndo tém uma visdo clara do problema e da solucdo (BROWN;
WYATT, 2010; LIEDTKA, 2018). Este momento estd relacionado principalmente com a
literatura de DT, onde o problema é validado com os dados coletados sobre as necessidades
do cliente (BROWN, 2008; HASSI; MIKO, 2011). De fato, estd bem definido na literatura
que o DT é um meio de descobrir problemas enfrentados pelos clientes, uma vez que a
maioria das suas ferramentas sdo utilizadas nas etapas de inspiracdo e ideacdo (CHEN;
VENKATESH, 2013; DORST, 2011). O segundo momento € o de validar a solugdo ou algum
dos seus recursos atraves de testes e feedback. A literatura relacionada com os métodos
inovadores confirma que as solugdes sdo desenvolvidas iterativamente com o envolvimento
dos clientes para validar sua viabilidade, funcionalidade e se é desejavel pelos clientes
(BROWN, 2008; RIES, 2011; SHEPHERD; GRUBER, 2021). Os protdtipos e MVPs s&o
realizados com o0 minimo de recursos necessarios, pois se destinam a ser alterados e testados.
Além disso, varios estudos apresentam exemplos de startups iterando suas solu¢es com base
em testes e feedback de clientes (DE COCK et al., 2019; EDISON et al.,, 2018). Isso
economiza esforgos significativos no desenvolvimento da solucdo e evita investir mais

recursos no desenvolvimento de uma solugdo sem valor no mercado.
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Comparando com a literatura, 0 método LS, por exemplo, ja comeca quando o problema, ou a
visdo das startups, estédo delineados (EISENMANN; RIES; DILLARD, 2012; MANSOORI;
LACKEUS, 2019; MAURYA, 2012). De fato, examinando alguns dos estudos sobre métodos
inovadores, como Ries (2011), Nientied, (2015) e Seggie et al. (2017), néo esta claro como o
problema e a primeira versao da solucdo séo criados. Ao contrario, DT ja aborda o problema
em profundidade e apresenta diversas atividades como no caso do modelo proposto (ALVES;
NUNES, 2013; CHASANIDOU; GASPARINI; LEE, 2015; TSCHIMMEL, 2012). No caso
do modelo integrador, o0 processo de ideacdo depende do conhecimento do contexto do
problema pela startup. Por exemplo, algumas startups ja tinham um conhecimento do
problema porque os empreendedores ja estavam envolvidos no contexto da construgéo.
Assim, algumas das atividades de ideacdo iniciais podem néo ser realizadas por essas startups,
como identificacdo do problema. Ao contrario, startups em que os empreendedores nao
tinham conhecimento da construcdo, realizaram todas as atividades e demoraram mais tempo

para ter a solucdo funcionando no mercado.

Em geral os modelos existentes tém etapas e atividades mais genéricas e com baixo nivel de
detalhe e sem especificacdo de ferramentas. Assim, esses tipos de modelos podem servir para
qualquer neg6cio, mas por estar em um nivel muito alto de abstracdo ndo oferecem diretrizes
a serem seguidas pelas startups de um setor. Por exemplo, os modelos mais populares de DT
(inspiracdo — ideacdo — implementacdo) e LS (construir — medir — aprender) possuem um
ciclo iterativo com apenas trés etapas (BROWN, 2008; RIES, 2011), mas podem ser usados

por diferentes setores.

O desenvolvimento do modelo de negécios geralmente aparece na literatura do LS e MA
como uma atividade anterior ao desenvolvimento do MVP e quando ja se tem uma ideia clara
do problema e da solucdo (EISENMANN; RIES; DILLARD, 2012; SEET et al., 2018). Neste
caso, a ferramenta canvas do modelo de negdcios ou Lean canvas sdo utilizados como um
meio para formular hipdteses que abordam elementos criticos da solugdo e reduzem incertezas
relacionadas ao ajuste do problema-solucdo (EISENMANN; RIES; DILLARD, 2012;
MANSOORI; LACKEUS, 2019; MAURYA, 2012; SHEPHERD; GRUBER, 2020). Isso
difere da literatura de DT, que utiliza 0 modelo de negdcios para refinar a solucdo avaliando
seus beneficios e restricdes ou a viabilidade da solucdo do mercado. A maioria das startups
estruturou o0 modelo conforme a literatura de LS e MA. Entretanto, ndo necessariamente vai

ser todo estruturado na fase de ideacdo, ele é constantemente refinado em todas as etapas.
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Algumas atividades do modelo integrador ndo sdo abordadas em profundidade, como: (i)
desenvolvimento de estratégias operacionais; (ii) desenvolvimento de estratégias comerciais;
(iii) escalonamento; e (iv) mentorias com especialistas de inovacdo. 1sso ocorre porque 0S
modelos em geral param na etapa do ciclo de feedback — antes da etapa “consolidagdo da
solugdo” apresentada no modelo integrador. Apos, ndo existe uma definigdo clara do que fazer
para consolidar a solucdo no mercado e escalar a solugdo. O modelo avanga ao propor
atividades relacionadas ao momento de escalar a solugdo e os procedimentos comerciais e
operacionais relacionados ao posicionamento da startup no mercado. Blank (2018), Bosch et
al. (2013) e Leatherbee e Katila (2020) citaram apenas o escalonamento como forma de focar
na expansao da venda apds os clientes reagirem bem ao MVP e ocorrerem poucas mudancas
na solucdo (indicando que foi encontrado o ajuste da solucdo/mercado). Thongsukh e
Ayuthaya (2017) e Edison (2015) discutem como as startups devem escalar para continuar
crescendo e ter sucesso, mas sem detalhes das etapas ou exemplos necessarios. De fato, as
startups relataram dificuldades em saber quando escalar a solugdo. A participacdo em eventos
de empreendedorismo foi mencionada por algumas das startups como essencial para encontrar

0 momento certo de escalar a solugéo.

A criagdo das estratégias operacionais e comerciais para a consolidagdo no mercado também
sdo atividades pouco mencionadas na literatura de modelos de métodos inovadores. A maioria
dos artigos sdo mais abstratos e ndo englobam muitas atividades que acontecem na pratica
(GHEZZI, 2019; LIEDTKA, 2020). Na literatura, ferramentas como métodos etnogréaficos,
MVP ou prototipos e testes qualitativos sdo comumente utilizados (CARLGREN; RAUTH;
ELMQUIST, 2016; OLSEN, 2015; RASMUSSEN; TANEV, 2016). No entanto, na préatica
outras ferramentas e atividades associadas sdo consideradas importantes para o contexto da
startup, como é o caso da criacdo das estratégias comerciais. Um exemplo sdo as ferramentas
de marketing para realizar propaganda da solucdo e posicionamento no mercado. Além disso,
questdes legais e operacionais também sdo questdes consideradas na pratica pelas startups,
como o desenvolvimento de contratos com parceiros comerciais ou o desenvolvimento da
patente da solucdo, mas que sdo pouco abordadas em estudos sobre o uso dos métodos

inovadores.

A atividade “mentorias com especialistas de inovagdo” pode ocorrer durante todas as etapas
do modelo, entretanto essa atividade costuma comecar antes da definicdo da solugédo ou apos,
para refinamento da solucéo existente ou o seu planejamento. Essa atividade geralmente esta

relacionada com a participacdo das startups em eventos de empreendedorismo, incubacdo e
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aceleracdo. Entretanto, a literatura ndo aborda o papel das mentorias quando os artigos
envolvem também o desenvolvimento das solugcbes. Artigos especificos abordam o papel das
incubadoras e aceleradoras relacionado a mentorias, ofertas de fontes de financiamento, e
ofertas de espaco de escritdrio/trabalno em conjunto com um ambiente de network para
startups (LUKOSIUTE; JENSEN; TANEV, 2019; TRIPATHI; OIVO, 2020). Mas, estudos
que combinam as mentorias com os beneficios para o desenvolvimento de solugdes ainda sdo

pouco explorados.
7.4 MODELO INTEGRADOR E O USO DE FERRAMENTAS

A versdo final do modelo integrador apresentou diferentes ferramentas que auxiliam as
startups durante as atividades do desenvolvimento da solu¢cdo. No modelo integrador, a
maioria das ferramentas sdo apresentadas nas etapas de ideacdo e durante o processo de
iteracdo da solucdo. Na ideacdo, as ferramentas auxiliam o entendimento do problema, a
ideacdo da solugdo, o desenvolvimento do modelo de negécios e o teste de hipdteses. Duas
ferramentas sdo utilizadas frequentemente nas atividades desta etapa: métodos etnograficos e
observacdo. De fato, todas as startups do workshop e as que participaram da validacdo
utilizaram estas ferramentas para compreender o problema, observar o contexto em que ele
ocorre e desenvolver empatia com o cliente. Além disso, os métodos etnograficos também
foram citados na atividade de validacdo de hipdteses, para testar importantes pressupostos
relacionados com o modelo de negdcios, como o interesse do cliente, a proposta de valor e a
disposicdo a pagar pela solucdo. Na Survey, os métodos etnograficos também foi a ferramenta

mais citada.

As ferramentas canvas do modelo de negdcios, lean canvas e canvas da proposta de valor
foram amplamente citadas na survey e pelas startups que participaram do workshop para o
desenvolvimento do modelo de negdcios. De fato, a literatura também inclui o uso
principalmente do canvas do modelo de negdcios para o desenvolvimento de hipoteses
(ALVES; NUNES, 2013; GARRETTE; PHELPS; SIBONY, 2018; TSCHIMMEL, 2012)
embora em alguns casos nédo seja uma atividade especificada no modelo de metodo inovador.
Por exemplo, a maioria dos estudos que exploram os modelos de LS indica o uso do canvas
do modelo de negécios para desenvolver as hipdteses, mas ndo inclui como uma etapa do
modelo (EISENMANN; RIES; DILLARD, 2012; RIES, 2011). As startups que participaram
neste estudo também utilizaram mais o canvas do modelo de negocios em comparagdo com 0S

outros dois anteriormente citados.
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Os modelos dos métodos inovadores também ndo abordam em profundidade uma das
ferramentas e atividade realizada por quase todas as startups: benchmarking, avaliando
constantemente a sua solucdo em relacdo a solugédo existentes dos concorrentes (CARMEL-
GILFILEN; PORTILLO, 2016; DERLUKIEWICZ, 2019). As startups que participaram neste
estudo acham essa atividade essencial para se posicionar em relagdo aos concorrentes, buscar
diferencial para a solucdo e acompanhar as tendéncias do mercado. Além disso, eles
continuam a realizar essa atividade ao longo de todo o processo de desenvolvimento da
solucdo, como ao desenvolver outro recurso ou durante o desenvolvimento de material de
divulgacdo da solucdo (comparagdo com 0s concorrentes) na atividade de desenvolvimento
das estratégias comerciais. Assim, no modelo integrador esta ferramenta é apresentada em
diferentes atividades como: pesquisa de solucBes existentes, avaliacdo de viabilidade e

funcionalidades da solucéo e desenvolvimento e refinamento de estratégias comerciais.

A ferramenta brainstorming também foi amplamente utilizada no modelo integrador. Diversas
startups comentaram o uso desta ferramenta durante a ideagdo e o desenvolvimento do
MVP/protétipo. Na literatura, esta ferramenta também é vastamente utilizada, principalmente
para a geracdo de solucBes para um problema. Estudos de DT geralmente utilizam esta
ferramenta com o objetivo de estimular a criatividade dos empreendedores e gerar um grande
volume de ideias (ALVES; NUNES, 2013; CHASANIDOU; GASPARINI; LEE, 2015;
TSCHIMMEL, 2012). Ja as startups do estudo, utilizam esta ferramenta também em outras
atividades do modelo integrador, como o planejamento do MVP/Protétipo, avaliacdo da
viabilidade e funcionalidades da solucéo e durante a tomada de decisbes, principalmente por

gerar 0 engajamento e motivagao para uma equipe.

Entrevistas como método qualitativo de teste e pesquisa exploratoria foi amplamente
abordada pelas startups e € utilizada em quase todos as etapas do modelo integrador. Por
exemplo, 0 uso das entrevistas com os stakeholders da construcdo foi mencionado pela
maioria das startups do workshop e da survey para investigacdo do problema. Esta ferramenta
também foi citada por todas as atividades que envolviam testes, como o teste de hipoteses,
validagdo do MVP/Proto6tipo com especialistas, avaliacdo da viabilidade e funcionalidades da
solucdo, e teste da solugdo. De fato, varios estudos comentam sobre 0 uso de entrevistas para
coletar o feedback do cliente (ALVES; NUNES, 2013; LIEDTKA, 2020). No entanto,
ferramentas para a coleta do feedback quantitativo ainda s@o pouco abordadas na literatura
(LIEDTKA; 2014; GARRETTE, PHELPS, SIBONY, 2018). Durante o desenvolvimento do

modelo, as startups também citaram apenas 0 uso de survey como um método para pesquisa
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quantitativa. Os resultados da survey também refletem o que foi identificado nos workshops:
teste A/B e survey para coletar dados quantitativos tiveram frequéncias baixas em

comparagdo com os métodos qualitativos.

No lancamento da solucdo, a aplicagdo do piloto é uma ferramenta incluida no modelo
integrador que € largamente utilizada por startups da constru¢do, como apresentado nos
resultados dos workshops e da survey. Algumas startups comentaram sobre o uso de pilotos
que envolvem o trabalho conjunto em parceria entre o time da startup e da empresa que estdo
aplicando a solucdo. Na validacdo da primeira versdo do modelo integrador, as startups
também comentaram sobre esta ferramenta para testar a solucdo. Por exemplo, uma das
startups de gerenciamento de obras que participou da validagcdo fez um projeto piloto da
solucdo para testar em uma construtora, gerando resultados positivos para dar continuidade
em outras obras. Apos os testes da solucdo, poucas ferramentas sdo utilizadas. De fato, nas
duas ultimas etapas, amadurecimento e escalonamento, quase todas ferramentas aplicadas

pelas startups estavam relacionadas com as estratégias comerciais para divulgacdo da solucéo.

Por fim, nos modelos existentes, as ferramentas recomendadas costumam ser focadas em uma
ou duas areas de conhecimento, como ferramentas especificas para uso de softwares
(RASMUSSEN; TANEV, 2016; RIES, 2011). As ferramentas utilizadas provém de diversas
areas (industria, marketing, administracdo) e sdo usadas conforme o conhecimento e
familiaridade particular de cada Startup (ALVES; NUNES, 2013; GARRETTE; PHELPS;
SIBONY, 2018; TSCHIMMEL, 2012). Por exemplo, alguns estudos que utilizam os métodos
ageis acabam sugerindo o uso de Scrum e Sprint para o desenvolvimento da solucdo
(KHALIL; KHALIL, 2020; MAGISTRETTI et al., 2019). O mesmo ocorre para outros
métodos inovadores; a maioria dos estudos de LS utiliza MVPs e o canvas do modelo de
negocios enquanto o DT utiliza métodos etnograficos, brainstorming e prototipos rapidos
(GHEZZI; CAVALLO, 2020; LIEDTKA, 2020; MANSOORI; KARLSSON; LUNDQVIST,
2019; THAKUR et al., 2021). As startups também utilizaram ferramentas do seu contexto,
como ferramentas do marketing, da administracdo e da manufatura. Por exemplo, duas
startups que participaram do workshop colocaram ferramentas como o design sprint por ter

aprendido anteriormente a utilizar para administrar outros negdcios.
7.5 MODELO INTEGRADOR E AS BARREIRAS NA CONSTRUCAO

Durante o workshop, as startups identificaram diferentes barreiras do setor da construcdo durante

0 desenvolvimento da solugdo. As startups que responderam a survey também realizaram
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comentarios em uma questdo aberta para identificar dificuldades que enfrentaram por ser uma
startup da construcdo. Uma das principais barreiras que surgiram foi a falta de uma rede de
network consolidada, como ocorre em outras areas, como saude e finangas. Por isso, as startups
comentaram que a busca pelos especialistas de inovacao tanto na area da construgdo como para
orientacfes em relagdo ao desenvolvimento das suas solucdes é necessaria. Elas argumentam que
eventos especificos voltados para o setor da constru¢do podem ser interessantes para explorar

especificidades deste mercado e conseguir investidores de uma forma mais rapida.

As startups que desenvolveram as solucfes digitais para obras também identificaram barreiras
relacionadas ao jeito de construir. Comparado a outras inddstrias, a construgdo usa pouca
tecnologia e ainda utiliza um processo bastante artesanal para construir. Existe uma cultura de
seguir a tradicdo “de construir a obra do jeito que sempre deu certo”, tornando-0s resistentes a
novas solucdes. Uma das startups comentou que: “a construcdo civil € uma inddstria muito
conservadora, e isto € uma barreira de entrada para novas tecnologias e solugdes. Ainda séo
muitas as empresas que seguem um modelo de Gerenciamento de Obras ultrapassado.” NoO
entanto, observa-se que essa cultura estd mudando, j& que o ndmero de startups do setor da
construcdo esta aumentando. Algumas startups até comentaram que as barreiras a novas
tecnologias podem ser quebradas quando a solucdo apresenta funcionalidades que vao trazer

vantagens como entregar a obra mais rapidamente e reduzir custos.

A escolha do tipo de tecnologia também foi um fator levantado pelas startups. Muitas delas
definiram ja no processo de ideacdo, mas quando aplicado no contexto do problema, encontraram
barreiras. Além disso, algumas startups identificaram a baixa familiaridade tecnoldgica do
mercado da construcdo, ja que os clientes tém receio de testar novas tecnologias. Por exemplo,
uma das startups comentou que a maioria da forca de trabalho operacional (pessoas que usam o
aplicativo) costumam ter um baixo nivel de escolaridade. Assim, alguns dos empreendedores
acabaram mudando o tipo de tecnologia para outra mais facil de ser utilizada. A inclusdo de
treinamento do uso da solucéo se torna uma atividade possivel para startups que estdo utilizando

novas tecnologias neste setor.

Ao contrario de outras industrias, a construcdo civil é inerentemente lenta para se testar novos
negacios porque uma construgdo demora a ser erguida e, portanto, um ciclo completo pode exigir
cerca de um ano para ser realizado. Os custos também sdo muito elevados, fazendo com que erros
pequenos levem a grandes prejuizos. Isso reduz drasticamente a eficicia das ferramentas criadas

para negocios digitais, onde os ciclos sdo muito mais rapidos, e os erros, baratos. Neste caso, 0
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modelo integrador pode contribuir para que a solucdo seja desenvolvida a fim de evitar riscos no

Seu Processo.

Muitas startups também comentaram sobre a dificuldade de prospectar clientes. Quando os
clientes s@o construtoras e empresas de médio e grande porte, as dificuldades sdo aumentadas
porgue existem processos internos rigidos para utilizar a solugdo. Uma das startups comentou que
demorou para langar o piloto da solugdo em uma construtora porque precisou passar por Varios
processos burocraticos. Outra startup tambeém teve dificuldades de encontrar construtoras
dispostas a testar sua solugdo porque: “a maioria das construtoras nao querem a transparéncia na
relagdo com o contratante, dificultando o acesso de informagfes necessarias para o teste da
solucdo”. Por fim, algumas startups comentaram que muitos clientes em potencial ainda preferem

contratar empresas tradicionais que tém mais credibilidade que uma startup.

As estratégias operacionais também sdo uma barreira para as startups. Muitas startups
comentaram sobre as dificuldades que a burocracia envolve, como leis trabalhistas, impostos,
documentagdo, que podem ser impedimentos para desenvolver a solugdo. Além disso, as startups
comentaram que 0s eventos de empreendedorismo ndo tém muitas informacdes sobre estes
aspectos e mentores especializados para orientar as startups nas questdes de contratos,
relacionamento com as partes interessadas, propriedade intelectual e protecdo de dados. Uma das
startups que tinha um aplicativo com venda de produtos com a constru¢cdo comentou sobre a
dificuldade de realizar termos como a politica de privacidade e politica de cookies. Algumas
startups, que ja estavam com a solucdo consolidada afirmaram ter contratado empresas para

assessoria juridica, principalmente para realizar o contrato com a equipe, clientes e fornecedores.

O investimento também foi uma das atividades que as startups tém muitas barreiras por ser do
mercado da construgcdo. Uma das startups comentou: “por se tratar de inicialmente um
marketplace da construcéo, ndo tinhamos portas abertas para ser ouvido por investidores, pois a
maioria ndo tem conhecimento do mercado.” Outra startup afirmou que: “os investidores e
parceiros estratégicos na maioria das vezes tém dificuldade de visualizar a escalabilidade do
negadcio, apesar de entender que existe um problema relacionado com o mercado da construcdo”.
Outras startups comentaram que recentemente grandes empresas tém procurado startups para
investir. Mas, a procura é para contextos especificos, como a inclusdo de novas tecnologias para
gerenciamento de obras ou para a construcdo off-site, negligenciando outros tipos de solucoes
para 0 mercado da construgéo. Por fim, algumas startups também afirmaram ser dificil conseguir
investimentos na ideacdo da solugdo porque tem dificuldades de mostrar como vao monetizar a

solugéo.
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8 CONCLUSOES

Muitos estudos envolvendo novas solu¢des com o uso de novas tecnologias, novos materiais e
estratégias de gestdo estdo sendo desenvolvidos na area da construcdo. Porém, a maioria
destes trabalhos mostra estudos de caso e os beneficios que a solucéo oferece para a inovagédo
na construcdo civil, sem abordar como as solucGes foram desenvolvidas. A falta de pesquisas
gque mostram como 0s métodos inovadores (Design Thinking, Lean Startup, Metodologias
Ageis e Modelos de Negécios) estdo sendo aplicados para o desenvolvimento de tais solugdes
na induastria da construcdo motivou esta investigacdo. A base teorica utilizada para abordar
este problema estd relacionada com os modelos de métodos inovadores adotados em
diferentes contextos para o desenvolvimento de solucgdes (Capitulo 3) e com as tendéncias de

pesquisas relacionadas a aplicacao de tais métodos (Capitulo 4).

A revisdo sobre os métodos inovadores permitiu a identificacdo de seis modelos e vinte e sete
ferramentas para aplicacdo de tais métodos. Estes modelos foram analisados e discutidos a
partir da semelhanca e diferencas das etapas e ferramentas, apresentadas nas Tabela 16 e
Tabela 17 (objetivo secundario a). Além disso, sete tendéncias de pesquisas relacionadas com
trés comunidades que foram identificadas na Tabela 19 (objetivo secundario b). Com esta
revisdo foi possivel identificar trés lacunas na literatura: (i) poucos estudos integram mais de
um método inovador para o desenvolvimento da solucdo; (ii) maioria das pesquisas nao
mostram o processo de desenvolvimento da solucdo a partir do uso de métodos inovadores; e
(iii) faltam estudos que apresentem o que as startups da construcdo ja estdo realizando para
desenvolver a solucéo a partir do uso dos métodos inovadores. A proposta de diretrizes para a
aplicacdo dos métodos inovadores no contexto da construgdo € o principal objetivo e a
contribuicdo mais importante deste trabalho.

Para o desenvolvimento das diretrizes foram realizadas (i) entrevistas, (ii) workshops, e (iii)
survey com startups da industria da construcdo. Primeiro, vinte startups da construcéo foram
entrevistadas para o entendimento exploratorio de como ocorreu o desenvolvimento das
solugbes propostas, quais métodos inovadores e ferramentas foram aplicados e quais
dificuldades encontram neste processo. Ap0s, sete destas startups participaram de workshops
para descrever como desenvolveram a solucdo utilizando as etapas dos métodos inovadores e
ferramentas identificadas na revisdo de literatura como base. Os modelos desenvolvidos pelas

sete startups foram analisados e combinados para formular a primeira versdo do modelo que
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integra diferentes métodos inovadores para elaborar solugdes. Os resultados dos workshops e
a validacdo desta versdo do modelo com startups da construgdo evidenciaram etapas do
processo de desenvolvimento da solugédo que ndo estavam presentes em modelos identificados
na literatura no qual as startups tém dificuldades, como desenvolver estratégias operacionais e

comerciais, definir a monetizacao da solucdo e buscar investimentos para escalar a solugéo.

A survey foi realizada para investigar amplamente na indudstria da construcdo quais sao as
principais dificuldades que as startups tém para desenvolver a solucéo e quais ferramentas séo
mais aplicadas. Esta analise contribui para uma identificar as principais atividades que
deveriam permanecer no modelo e quais ferramentas mais utilizadas deveriam ser incluidas.
A verséo final do modelo integrador foi desenvolvida a partir do refinamento da sua primeira
versdo conforme a validagdo com as startups e os resultados da survey. Este modelo reflete
como as startups da construcao estdo implementando os métodos inovadores para desenvolver
as solucdes e quais ferramentas aplicam durante a execucdo das atividades. Cinco
especialistas em inovacgéo, que realizavam frequentemente monitorias com startups validaram
0 modelo integrador e contribuiram para uma discussdo sobre acdes que poderiam ser
realizadas para diminuir dificuldades encontradas pelas startups. Além disso, o modelo
integrador também foi validado a partir da literatura identificando semelhangas com o modelo
de Shepherd e Gruber (2021). A versdo final do modelo integrador € descritiva e mostra as
principais etapas e ferramentas com base nos resultados que foram coletados nesta pesquisa.

O desenvolvimento do modelo integrador a partir das entrevistas, workshops e survey foi
utilizado para a elaboracdo de diretrizes que contém agbes recomendadas para as startups da
construcdo realizarem ao desenvolver a solugdo. As diretrizes mostram as primeiras agdes que
as startups devem realizar para desenvolver a solucdo e reduzir dificuldades que podem
encontrar ao longo deste processo. No entanto, € importante considerar que estas a¢fes sdo
propostas pelas diretrizes independentemente do tipo de startup da construcdo, e ndo mostra
acOes especificas que podem ser realizadas conforme o contexto da aplicacdo ou o tipo de
solugdo. Por fim, as diretrizes foram o ponto inicial para a elaboracdo do infografico, que
mostra visualmente informacgdes sobre dez atividades, com recomendagcOes sobre o
desenvolvimento de solugfes inovadoras na industria da construcdo. O infografico tem como
objetivo ampliar e consolidar o conhecimento das startups da construcdo civil acerca da

aplicacdo de métodos inovadores (objetivo secundario c).

Esses resultados contribuem para formalizar o uso dos métodos inovadores para expandir e

disseminar o conhecimento acerca de tais métodos no setor da construgdo. A maioria das
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startups que frequenta eventos de empreendedorismo, ou participa de processos de incubacao
e aceleracdo usa os métodos inovadores para o desenvolvimento de solugfes. Para as startups
da industria da construcdo ndo € diferente, jA& que todas que participaram nesta pesquisa
utilizaram ao menos um método inovador durante o desenvolvimento da solucdo. No entanto,
na literatura da construcdo civil faltam pesquisas que apresentem estes dados sobre a
aplicacdo dos métodos inovadores. Desta forma, o modelo integrador e as diretrizes
contribuem ao delinear as etapas e acdes para o desenvolvimento da solugdo com base na

experiéncia de startups deste setor.

O modelo integrador foi discutido em relagdo com a literatura e mostra etapas diferentes dos
modelos existentes, como o desenvolvimento de estratégias operacionais e comerciais e 0s
simbolos de teste de hipdteses e busca de investimento. A maioria dos modelos de métodos
inovadores ndo incluem etapas ap6s o lancamento da solucdo ou apresentam uma grande
variedade de ferramentas como ocorre no modelo integrador. Por fim, embora o modelo
integrador e as diretrizes demonstram um avango para delinear o desenvolvimento de
solucgdes inovadoras na industria da construcdo, este setor ainda tem muitas barreiras ao uso
de novas tecnologias e materiais. Comparada a outras industrias, este setor ainda é lento para
inovar, usa pouca tecnologia e tem um processo bastante artesanal para construir. As startups
da construcdo devem focar em apresentar os beneficios da solugdo e quais vantagens vao

trazer para o setor.

Este estudo identificou assuntos a serem desenvolvidos em trabalho futuros, resumidos nos

seguintes pontos:

— Esta investigacdo propde um modelo para o desenvolvimento de soluc¢des inovadoras
na industria da construcdo, com seis etapas, vinte e sete atividades e trés pontos de
consolidacdo que devem ser considerados pelas startups. Embora tenha sido
desenvolvida uma sequéncia inicial destas atividades, estudos futuros devem
implementar o modelo para refinar tal sequéncia e fundamentar as diretrizes com a
préatica das startups;

— A limitacdo do tamanho da amostra utilizada neste trabalho indica que estudos futuros
devem usar amostras mais representativas para validar o modelo integrador. O nimero
de startups da construcdo brasileiras esta aumentando, mas ainda € um numero baixo
comparado com outros setores. Por isso, estudos futuros podem considerar ampliar a

amostra para startups de outras localidades;
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As startups da construcdo sdo muito diversificadas (classificadas em 16 grupos
conforme Tabela 5) e apresentam diversas solugdes diferentes, como produtos e servigos
tecnoldgicos e digitais, novos materiais, servicos de sustentabilidade, entre outros. E
importante que estudos futuros avaliem se a diversidade de solucBes das startups da
construgdo pode impactar nas etapas, atividades e ferramentas propostas pelo modelo
integrador;

As diretrizes propdem uma sequéncia de ac¢bes que devem ser realizadas pelas startups
para desenvolver solucdes. No entanto, estudos futuros podem explorar as relacbes
destas agOes e quais implicagfes que uma decisdo pode causar no conjunto das
diretrizes. Por exemplo, startups que contratam servicos especializados de empresas
que coletam o feedback de clientes podem realizar acGes diferentes das startups que a
prépria equipe realiza esta etapa;

A elaboracdo do modelo integrador para o desenvolvimento de solugdes foi realizada
conforme o ponto de vista das startups da construcdo. Estudos futuros podem
investigar a percepcdo do modelo por startups de outros setores para avaliar se ha
diferencas na sequéncia das etapas e se é necessidade de incluir ou remover mais
atividades e ferramentas no modelo;

As startups da construcdo apresentaram maior dificuldade nas etapas de
amadurecimento e escalonamento do modelo integrador. Estudos futuros podem
investigar em profundidade quais sdo as atividades que as startups que ja estdo
consolidadas realizaram nesta etapa para ajudar as demais startups, como quais foram
as principais atividades para conseguir investimento ou expandir a solugéo;

O modelo integrador e as diretrizes incluem atividades que séo especificas do contexto
brasileiro, principalmente em relacdo as estratégias operacionais (impostos, registros,
alvaras e questfes trabalhistas). Estudos futuros devem investigar quais atividades do

modelo integrador e diretrizes podem ser generalizadas para outros paises.
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Tabela 27 — Informacéo da startup, método inovador e ferramentas

ANEXO A
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Startup N. Ano Método Significado do método inovador Vinculocom Participacdo em Ferramentas Problemadastartup  Solucdo da startup
de de inovador  pelo entrevistado universidade incubadora ou citadas
Func. fund. utilizado aceleradora
1 6 2015 Lean "¢ pensar de forma enxuta para Sim Sim Business Model Projetos elétricos, Automatizar todo o processo
Startup desenvolver o produto, testar as Startup incubadano  Canvas material elétrico, para realiza¢do de projetos
Modelo hipoteses, pivotar quando der Programa de Entrevista com precificagdo leva um elétricos
de errado e continuamente ter o Incubagdo de clientes longo tempo de
negocios feedback do cliente" Empresas de Base Pesquisa de planejamento e ndo é
Tecnoldgica da satisfacdo um processo
Universidade Mapa mental automatizado
Federal do Para
2 9 2016  Design “é uma ferramenta para justamente ~ Sim Sim Brainstorming As pessoas ndo sabem  Conectar através de internet
Thinking  agente poder organizar uma analise Startup incubadano  Business Model quando estdo gastando  dispositivos de medicdo,
Modelo multidimensional do conjunto do Feevale Techpark Canvas de energia e ndo fazem  automac&o e controle de
de produto, muitas vezes tu pensas no Entrevista com um monitoramento de  energia & nuvem, permitindo
negaocios produto e tu ndo pensa em clientes consumo, podendo monitorar e registrar em
distribuicdo, quais séo os canais, Mapa de Empatia levar a multas pelo tempo real o consumo de
qual é a proposta de valor, como vai Persona gasto elevado recursos.
vender — ajuda a estruturar o Jornada do cliente
negocio” Protétipo
Custo de aquisi¢ao
de clientes (CAC)
Lifetime Value
SWOT
3 36 2017  Lean “& um processo continuo de Né&o Sim Business Model Falta de planejamento Plataforma integrativa com os
Startup validagBes enxutas e passos curtos Midted Incubadora ~ Canvas de obras, principais indicadores para
Modelo de uma forma muito rapida —em em 2017/2018 Entrevista com descentralizacdo de gestdo eficiente de obras
de resumo, eu pesquiso, eu crio um Aceleragéo pela clientes informacoes, falta de
negocios minimo produto viavel pra aquele Vedacit Observacdo de integragéo das fungdes
pedaco, valido, volto e itero e fago clientes utilizando a de escritorio com 0
um processo de curtas entregas plataforma canteiro de obras
enxutas para ter certeza que o Canvas da proposta
caminho esta certo.” de valor
Brainstorming
Persona
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Startup N. Ano Método Significado do método inovador Vinculo com  Participagdo em Ferramentas citadas Problema da startup Solucdo da startup
de de inovador pelo entrevistado universidade  incubadora ou
Func. fund. utilizado aceleradora
4 3 2017  Design “uma gestdo &gil utilizando oduplo  Né&o Néo Business Model N&o existe um Marktplace com produtos da
Thinking  diamante, a gente levanta as ideias, Agita SEBRAE Canvas site/aplicativo onde a construgéo - "O seguimento
separa, corta uma ou outra e (2020) Roadmap pessoa ou construtora do marketplace — vendas
decide” Mentoria Fundacdo  Brainstorming possa comprar todos os  online — ainda esta atrasado
do Cabral Votagdo de ideias materiais necessarios — E dificil realizar um
Persona para uma obra de marketplace, sdo muitas
Jornada do cliente forma répida e integragBes, como raio de
Benchmarking eficiente integra, logistica, tipos de
produtos, localizagéo, é
muito trabalho e pesquisa,
porque para 0 segmento é
uma inovagao.”
5 5 2019  Design “uma forma 4gil de realizar uma Néo Néo Business Model Faz mais de dois anos Mo@veis por assinatura
Thinking  criacdo de produtos e servigos Vinculo com Canvas gue comegamos a "Assim surgiu a ideia da
Modelo voltados para o olhar do cliente.” empresa maior Brainstorming perceber um momento  TUIM, baseada na liberdade
de Votacdo de ideias diferente, de pessoas para mudar, que as pessoas
negaocios Cocriagdo com fisicas procurando ndo estdo dispostas a
clientes Nosso servico de assumir compromisso de
Métodos locacdo de mdveis. longo prazo com iméveis.
etnogréficos Entdo eu comecei a Nos estudamos muito o
(entrevista e grupo estudar o que estava publico que chamamos de
focado) acontecendo no seres cambiantes. E vemos
Persona mercado imobiliario que estamos participando de
Jornada do cliente residencial e percebi algumas tendéncias de
Benchmarking que as pessoas néo mercado como a economia
estdo mais dispostasa ~ compartilhada, economia
comprar um imével e circular ja que um dos
que na verdade as nossos pilares é a
pessoas querem esta sustentabilidade.”
mobilidade.
6 2 2018 Lean “é 0 primeiro desenvolvimento, Nao Sim Business Model Os sacos de cimento, Trabalhar com esses sacos,
Startup resolver rapidamente os problemas ~ Mas evoluiu ~ SENAI (2019), Canvas gesso, argamassa e cal  realizar a limpeza e
e ndo perder o tempo do mercado.”  deum TCC SEBRAE, participa  Entrevistas com ndo possuem nenhum transformar em papel sem
do ALI (Agentes clientes processo de reciclagem  utilizar a gua no processo e
Locais de Inovacdo)  Observacdo e sdo descartados em ter uma eficiéncia de

startup selecionada
pelo INOVATIVA
de impacto 2020

cacambas e depois vao
para aterros e lix8es
sem reaproveitamento

limpeza de 96%.
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Startup N. Ano Método Significado do método inovador pelo Vinculo com Participacédo Ferramentas  Problema da startup Solugdo da startup
de de inovador  entrevistado universidade  em citadas
Func. fund. utilizado incubadora ou
aceleradora
7 12 2019  Lean “sdo métodos pelos quais consigo Sim Sim Business Integrar os projetosem  Desenvolvido e venda de
startup e aumentar, e muito, a produtividade e os Universidade Empretec Model Canvas  uma obrae melhoraro  softwares: Projetos Mecanicos,
Design resultados alcangados por mim e pela Federal da Incubacdo no Persona gerenciamento Projetos Térmicos, Analises
Thinking minha equipe ndo somente em projetosde  Bahia Parque Canvas de estruturais e térmicas,
SCRUM,  desenvolvimento, mas em todos 0s Tecnoldgico da  proposicéo de simulagdo computacional
SPRINT processos da empresa, visto que Bahia valor
PDCA entendemos muito cedo no processo, 0 Entrevista com
que realmente o cliente quer, como, clientes
testamos hipGteses e criamos solugoes Questionarios
com aprendizado validado de forma com clientes
rapida.” Shadowing
Piloto
Mapa de
Empatia
8 4 2019  Lean “Lean startup é ter pouco dinheiro, mas Néo Sim Business Falta de rastreabilidade  InteragBes em realidade
startup e precisar fazer o negdcio girar, vocé Garagem Model Canvas  de informagBes na obra  aumentada para construcéo
Design precisa entender exatamente onde precisa Duratex Persona e alteracOes na civil, facilitando o entendimento
Thinking investir o teu dinheiro” Vedacit Lab Entrevista e execucdo sdo realizadas  dos seus clientes e
“Design Thinking é um processo pra observacdo dos e ndo informadas colaboradores. (aplicativo)
guem gosta de criar, verbaliza e coloca de clientes gerando um processo
maneira muito pragmatica o que é 0 Protétipo construtivo ndo preciso
processo criativo. Todo mundo conhece rapido
uma pessoa que é muito criativa e ndo MVP
organiza nada, nunca esta pegando essa
criagdo e dando um uso e o Design
Thinking ajuda a entender este processo.”
9 5 2010  Lean “Lean startup é o minimo, rodar sesmego  N&o Sim Business Desperdicio de agua O Piipee é um aditivo
Startup e desejos, vocé tira tudo isso e roda wow Model Canvas  40% de agua é biodegradavel que substitui o
somente o necessario. Qual que é o aceleradora Persona utilizado s6 para uso da &gua para eliminar urina.
minimo que eu preciso pra trabalhar, pra Accelerate Entrevista descarga Ao utilizar o vaso sanitario para
funcionar, pra fazer isso ficar de pé.” 2030 Prototipo urinar, basta acionar o Piipee e
Aceleragioda  MVP néo acionar a descarga.
StartupFarm FérmulaDUO: agora o Piipee,

além de economizar agua, pode
ser utilizado como bloqueador
de odores
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Startup N. Ano Método Significado do método Vinculocom  Participagdo em Ferramentas Problema da startup Solugdo da startup
de de inovador  inovador pelo universidade incubadora ou citadas
Func. fund. utilizado  entrevistado aceleradora
10 6 2016  Lean “Lean startup é uma visdo, N&o Sim Jornada do cliente Desperdicio de energiapor ~ Gestdo de energia para empresas
Startup uma maneira de como EDP STARTER Business Model falta de gestdo —maisde 4 ~ melhorarem sua performance
Design aplicar a inovacéo e trazer Braskem LABS Canvas bilhdes sdo desperdicados energética e ciéncia de dados
Thinking novidades para o mercado. SpSTARTS Persona em industrias focados em energia — auxiliar 0s
Mas ndo tem uma diviséo Startup SP Sebrae  Canvas de valor gestores a visdo necessaria para uma
clara de quando usar um Green sampa Mapa de empatia tomada de decisdo informada.
ou outra abordagem. Nds Startup industria “Fazemos controle de energia em
aplicamos as duas da ABDI canteiros de obras de construtoras de
misturadas.” Acelerada pela grande porte e edificaces ja
FIEMG lab 40 prontas”
11 42 2014  Lean “Lean startup é a N&o Acelerado Business Model Falta de precisdo e Software de Orcamento de Obras
Startup eliminagéo de Inovativa (prémio  Canvas confiabilidades dos focado na facilidade de uso sem
desperdicios, focando em 2019) Teste A/B orcamentos de obra e atraso  fungdes extremamente complexas
uma iteragdo constante do Entrevista nas obras devido ao
que o cliente precisa e do Protétipo cronograma ndo integrado
que podemos trazer de MVP com o restante das
solugdo.” Survey —com atividades
avaliacdo
qualitativa dos
dados
12 11 2015 Lean “Lean startup é reduzir o Néo Sim Business Model Muito tempo gasto em Imagens aéreas e inspecdes de obras
Startup tempo e o dinheiro gasto MDR — Hub de Canvas obras com reformulagdo de  com o0 uso de drones, seguranca de
para produzir um servigo inovacéo do Entrevistas canteiro, ineficiéncias, obras com drones
que os clientes querem de Ministério do Observagdo custo elevado de inspecdes,
uma forma mais rapida Desenvolvimento mapeamento com erros,
que a tradicional.” regional levantamentos de obras
demandam muito tempo,
modelagem realizada
apenas em 2d gera muito
retrabalho
13 10 2014  Lean “Lean startup é um Néo Inovativa Brasil Business Model Alto custo de Software para automagao dos
Startup processo de validacdo de 2016, Acelera Canvas gerenciamento de residuos,  processos de gestdo ambiental que
suposicdes no mercado e startup, Sinapse da  Entrevistas residuos sem descarte atua aumentando a performance das
utilizar estas informacoes Inovagéo, Spin Pitch correto e sem atender as consultorias ambientais, indUstrias,
para alcangar a melhoria capital MVP legislacdes, logistica dos transportes e destinadores de
do produto.” Incubac&o no Protdtipo residuos realizada de forma  residuos, gerando uma integragao da
Inovaparq incorreta cadeia logistica dos residuos desde a

geracdo até o seu destino final.
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Startup N. Ano Método Significado do método Vinculo com Participacdo em  Ferramentas Problema da startup Solugéo da startup
de de inovador inovador pelo entrevistado universidade  incubadoraou citadas
Func. fund. utilizado aceleradora
14 5 2015  Design “é um processo para Néo SENAI Persona Baixa produtividade do Construir casas mais acessiveis e
Thinking compressdo das necessidades SEBRAE-DF Jornada do setor da construcdo e falta  eficientes para reduzir os impactos
do cliente em conjunto a ACE- cliente de inovagéo nesta indUstria  sociais e ambientais que podem ser
proposta de uma solugéo Aceleradoras de Blueprint causados pelo processo de
inovadora.” startups e Brainstorming construcdo por meio da tecnologia
inovacgéo Roadmap de impressdo 3D e materiais
corpotativa Piloto reciclados.
Desk research
15 7 2012  Lean “é uma ferramenta que ajuda Né&o Move2 Protétipo Quem possui uma Tecnologia online para gestdo e
Startup no desenvolvimento da startup Canvas do construtora precisa de um planejamento completa de Obras.
através de processo de modelo de software de gestdo de Em uma sé plataforma é possivel
validacéo utilizando os negocios obras que seja facil, realizar o planejamento, execucéo,
insights do cliente” Cocriacéo simples de usar, efetivo e otimizagéo e automagao de uma
Entrevista e com custo adequado ao seu  obra.
observagdo negdcio.
16 5 2016  Design “é uma abordagem centrada Sim Ranking das 100  Persona Moradias que ndo atendem  Desenvolvimento de projetos de
Thinking no cliente, e é utilizada para Open Startups Mapa de 0 mercado e a dindmica arquitetura para edificios resilientes,
resolver problemas complexos 2020, 2029, 2018  Empatia das cidades, gasto de compostos por modulos flexiveis
de uma forma inovadora e e 2017 Shadowing recursos em algo que ndo capazes de funcionar de forma
criativa.” Inovativa Brasil Benchmarking leva valor para o cliente. independente ou combinados de
Brainstorming diversas maneiras
Cocriacdo
Protétipo
Entrevista
17 8 2016  Design “é& uma forma &gil de resolver ~ Néo Inovativa 2019 Entrevista Falta de tecnologia e Plataforma onde vocé pole alugar,
Thinking um problema de forma Benchmarking equipamentos no mercado  anunciar, colocar seu curriculo para
criativa. Eu ndo penso como Persona da construcdo, falta de operar maquinas e encontrar
uma formula, acho que pode Mapa de transparéncia e falta de operadores
ser adaptado conforme o tipo Empatia informacéo
de startup.” Business model ~ Obra atrasa porque
canvas equipamentos ndo estao
Canvas de valor  disponiveis no tempo certo
Brainstorming da obra
Cocriacdo
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Startup N. Ano Método Significado do método inovador  Vinculo com Participacédo Ferramentas Problema da startup Solugdo da startup

de de inovador pelo entrevistado universidade  emincubadora citadas
Func. fund. utilizado ou aceleradora

18 8 2017  Design “¢ uma ferramenta agil para Néo Ranking das Persona Projetos inacessiveis, que Plataforma online que conecta
Thinking realizar produtos para o cliente e 100 Open Business demoram para serem clientes que querem mudar
Metodologias  junto com o cliente.” Startups 2020 model canvas realizados um ambiente de suas casas ou
ageis Insper- Roadmap escritorios a profissionais de

empreenda Grupo focado arquitetura ou designer de
Jatem Cocriacdo interiores
investidor anjo  Prot6tipo

MVP

Sprint

19 41 2017  Lean startup “Lean startup é um método para Sim Parceriacoma  Business Muitas ofertas Facilitar o acesso a servigos de
Design levar o produto mais rapido ao cyrela Model Canvas  descentralizadas, sem manutencao e reparo
Thinking mercado e reduzir o uso de tempo Persona feedback da qualidade do domeéstico por meio de um
Modelo de e dinheiro.” Jornada do servico e muitos aplicativo. Os servigos sao
negécios “Design Thinking é um método cliente intermédios no processo diversos, como pintura, gesso,

utilizado para entender quem é o Protétipo elétrica, hidraulica, servigos
nosso cliente, qual o problema MVP gerais e montagem de méveis
dele e 0 que ele precisa. Mesmo Benchmarking

com o conhecimento do mercado

foi bom ter utilizado para

alinharmos o nosso servigo com o

que o cliente precisava.”

20 8 2018  Lean Startup “é uma estratégia para reduzir os Sim HUB SP Business Falta de informagOes sobre A plataforma com
Metodologias  custos e recursos e principalmente inovacéo Model Canvas o terreno, precisa ir em informagGes completas e
ageis para reduzir os possiveis erros CIETEC Canvas de varios lugares diferentes e necessarias sobre o terreno

com base em ciclos rapidos de valor em muitos casos as para incorporadoras,
validaggo.” Persona informagdes demoram imobilirias, fintechs,
Entrevistas muito tempo para sem franquias, urbanistas,
MVP entregues arquitetos, engenheiros e até
Sprint proprietarios de imoveis.

Paula Kvitko de Moura (paulakmoura@gmail.com). Tese de doutorado. PPGEC/UFRGS. 2022
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Tabela 28 — Informacéo da aplicacdo do método inovador
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Startup Produto  Contribuicdo do método Nog&o Feedback Dificuldades Utilizacdo do Método Pivot
no inovador antecedente inovador
mercado do mercado

1 24 meses  "Lean Startup me ajudou a Sim "o nosso aplicativo oferece cinco dias ~ "as maiores dificuldades foram no "ainda utilizamos lean
focar em o que era valor para gratuitos de uso e mais dois dias gratis  comego principalmente porque nunca  startup para o
o cliente, antes queriamos se o cliente preenche o formulario de tinhamos utilizado o método inovador  desenvolvimento de novas
fazer tudo ao menos tempo, opinido com questdes do que achou do e era muito flexivel e voltado para funcionalidades do produto
o software, blog, videos no produto e o que poderia melhorar. experimentagdo. Também, ndo através do teste de hipdteses
Youtube — a partir do uso do Assim j& conseguimos mais de 20000  tivemos uma mentoria para aprender e feedback do cliente e se
Lean Startup comegamos a opinides de clientes. O feedback nos como usar as ferramentas do Lean ndo der certo, trocamos para
ter mais foco, se voltamos ajudou a entender o problema do Startup, entéo adaptamos para 0 nosso  outra."
para melhorar uma cliente, mas como ja tinhamos o uso."
funcionalidade de cada vez" conhecimento do mercado e da dor do

cliente, s6 comegamos a pegar o
feedback quando o software ja estava
no mercado, com base na experiéncia
do cliente."

2 16 meses  "néo focar apenas no Sim "nds sempre escutamos o cliente. "ndo foi facil mudar a mentalidade Design Thinking é um
produto, mas também no Temos uma ferramenta no software para continuamente utilizar o design processo continuo, sempre
mercado e no cliente. que o cliente pode fazer sugestoes e Thinking. Também, achamos que ndo  deve ser aplicado e ndo ser
Também a estruturacdo do também realizamos ligaces mensais seria possivel sem a ajuda de mentores  utilizado apenas no comego,
modelo de negdcios com para pedir opinides do cliente." no processo de aceleragdo. Outra sempre é necessario realizar
uma visdo mais integrada do dificuldade é ndo manipular o canvas analises para avaliar se 0 que
produto em conjunto com as para 0 que vocé acha que é valor do esta sendo feito faz sentido."
necessidades do mercado."” que o cliente acha que é valor."

3 12 meses  "ter passos estruturados Sim “no comego o feedback era através de  “a maior dificuldade é tirar da frenteo ~ ““Ainda continuamos ""pivotamos muito

escutando sempre o cliente,
fez a gente ser uma empresa
com uma baixa necessidade
de investimento e uma
margem de lucro muito
grande."

entrevistas e chegando diretamente no
cliente, depois fomos iterando para
uma plataforma de conex&o com o
time de produto e agora estdo com
uma plataforma aberta em que o
préprio cliente da o feedback e os
demais clientes podem votar e
comentar nos feedbacks dos outros
clientes.”

que tu achas versus o que tu achas que
esta validado. Como ja temos
conhecimento do mercado, as vezes
queremos ja lancar uma nova
funcionalidade sem validar antes. No
entanto, fazemos igual a validacdo
mesmo que de a sensagdo de perda
tempo porque no final das contas vale
a pena ter validado.”

utilizando Lean Startup pouco, porque ja

durante todas as entregas — tinhamos
as entregas sdo enxutas e conhecimento
pequenas, ndo existe uma anterior do

grande entrega robusta, nés
aprendemos com o cliente,
iteramos, evolui e vai para a
préxima entrega.”

na pratica em
obras"

Diretrizes para o desenvolvimento de solugdes inovadoras na indUstria da construgéo
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Star Produ Contribui¢do do método inovador Nocéo Feedback Dificuldades Utilizacdo do Método Pivot
tup tono anterior inovador
merca do
do mercado
4 15 “a maior contribuigéo é para selecionar Néo “realizamos pesquisas por “apresentar 0 design Thinking “Aplicamos Design
meses  prioridades, porque se fosse fazer tudo WhatsApp, também mandamos para 0s outros socios e Thinking desde o comego e
que eu gostaria ja tinha gastado milhdes pra esse nimero ddvidas e funcionarios — eu sou a lider da ainda continuamos
porque tudo que um desenvolvedor faz é sugestoes e ja fizemos survey se¢do de ideacdo e utilizo o aplicando. Todo més tem
no minimo 50 mil. Além disso, uso muito utilizando o google forms pra design Thinking sem dizer que uma melhoria nova. Nds
0 design Thinking para avaliar o melhor coletar informagdes dos clientes.”  estou utilizando para as outras temos ideias, selecionamos
custo-beneficio, se a dire¢do que estamos pessoas da empresa porque 0 0 que é ou ndo prioridade e
indo estar certa, e quais as proximas processo fica mais facil. Assim, lapidamos para gente
melhorias.” eu vou explicando naturalmente conseguir fazer o que
na préatica: gente vamos alcanca e deixar em stand-
colocando as ideias aqui, quem by as outras ideias para um
vota, aqui o que foi decidido, aqui  proximo momento de
é o melhor custo, aqui é o melhor ~ melhoria, de uma forma
beneficio. Design Thinking é bem dinimica.”
mais que uma ferramenta, é mais
um mindset.”
5 7 “nds tinhamos uma ideia de como Né&o “achamos que ia ser todo online, “foi dificil encontrar as pessoas “Aplicamos Design "a ideia de moveis por
meses  apresentar a solugdo para os clientes, mas mas vimos que o cliente precisa que definimos como publico-alvo  Thinking desde o comego e  assinatura permaneceu a
0 design Thinking foi fundamental para de um canal mais proximo, e para participar dos grupos ainda continuamos mesma, mas o cliente
ter um feedback e muitos insights sobre a agora temos um canal por focados, mas a experiéncia do aplicando. Todo més tem mudou. “projeto inicial
nossa solucéo. Nos realizamos entéo 5 whatsapp. Depois do servico grupo focado foi bem espontanea  uma melhoria nova. N6s era pegar o mercado
grupos focados com um membro da instalado também fazemos uma e natural”. temos ideias, selecionamos  B2C e na prética a gente
equipe e mais quatro pessoas. Nesta pesquisa NPS de satisfagdo.” 0 que é ou ndo prioridade e tem esse publico, mas
atividade eles tinham que desenhar o lapidamos para gente B2B to B2C, que séo 0s
protétipo do site e a partir de todo esse conseguir fazer o que empreendimentos que
material que desenhamos 0 nosso site. alcanca e deixar em stand-  estéo fazendo os
Isso € muito positivo 0 que vocé consegue by as outras ideias paraum  apartamentos menores,
fazer em um dia. Meses e meses para préximo momento de entregar uma solugéo
pensar na jornada do cliente e em um dia melhoria, de uma forma completa, com todos os
conseguimos fazer todo o protétipo do site bem dinamica.” servigos adicionais e um
e ter muitos insights." deles é 0 mobiliario.”
6 13 “custo-beneficio, também orientou para Néo “feedback é mensal e por e-mail “eu pensei que quando eu "continuamos aplicando
meses alinhar o custo de todo o processo e como porque a gente sempre envia um desenvolvi a maquina ja estava porque ainda estamos no

seria a cobranca do cliente.”

relatorio no fim do més de como
foi a gestéo de residuos e
mandamos indices para eles
melhorar a gestéo de residuos.”

tudo pronto. Mas foi muito dificil
fazer toda a parte comercial e 0
engajamento dos clientes e fazer a
cobranca.”

processo de incubagao"

Paula Kvitko de Moura (paulakmoura@gmail.com). Tese de doutorado. PPGEC/UFRGS. 2022
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Startup Produto  Contribui¢do do método Nog&o Feedback Dificuldades Utilizacdo do Método inovador ~ Pivot
no inovador anterior
mercado do
mercado

7 6 meses “Primeiramente, entregar uma Sim "A gente faz reunifes “Primeiramente, status quo, ¢  “Utilizamos desde o inicio da "'nds tinhamos a ideia de
solugo que resolva realmente o com os clientes, em muito dificil alterar padrdes. pesquisa de mercado e estudo de desenvolver mais softwares
que o cliente quer, com o geral era duas reunides, Por fim, creio que 0 mais clientes, levantamento de voltados para a indUstria e no
minimo de tempo possivel, uma para pegar dificil é promover pequenas necessidades e requisitos, até o final acabamos com o principal
acho que seria um bom resumo, informagdes e outrapara  mudangas em um processo fim do processo de produto sendo a representacdo da
segundo a utilizacdo do Design validagéo das que ja estava rodando, desenvolvimento. empresa SOLIDWORKS e
Thinking expande muito a informagdes coletadas."  periodicamente”. Adicionalmente, utilizamos o voltado para um mercado de
capacidade da equipe de processo também durante a representa¢do de produtos”
encontrar solugdes e cruzar a realizacdo de pilotos. O processo
fase mais dificil do processo de de aplicagdo foi exatamente igual
desenvolvimento que € passar ao que todos estes métodos
da fase divergente para a utilizam: Estudar, Planejar,
convergente, no processo de Aplicar, Avaliar, Identificar
desenvolvimento de uma Melhorias e iterar novamente. J&
solugéo.” 580 mais de 8 anos interagindo

com estas metodologias e
aprendendo continuamente.”

8 18 meses ‘¢ uma contribuicdo Sim SAC no site “eu acho que o processodas  “‘o lean startup e o design “foram varias tentativas e erros,

organizacional, quando vocé “o feedback é através da  duas abordagens ainda é Thinking ja faz parte do DNA, a ideia da realidade aumentada

usa essas abordagens, vocé
acaba enxergando de uma
forma mais pragmatica, vocé
enxerga todos os problemas na
mesa, e vocé escolhe o que
resolver primeiro. Mas para o
meu caso especifico, nao foi
para o desenvolvimento do
produto, porque eu ja tinha esta
ideia muito clara.”

incorporadora. Uma
pessoa da obra diz que o
pessoal ndo esta
utilizando por causa
disso, deu problema
naquilo, e eu sempre
peco pra eles me
avisarem porque essa é a
Unica forma de melhorar
0 produto. A critica ddi,
mas € isso que importa
para poder evoluir o
produto.”

muito rigido. Como no
Design Thinking, primeiro
vocé pega informagao do
cliente, depois gero ideias e
depois faco um protétipo,
mas ndo acho que é assim
para todos. Eu por exemplo
ndo consigo utilizara as
ferramentas do design
Thinking, eu ndo para tudo
para fazer um brainstorming
de ideias.”

ndo é uma coisa que tu para e
pensa vou aplicar o design
Thinking e o lean startup, faz
parte do seu mindset. Entdo, eu
continuo usando em todas as
etapas, quando vou lancar um
novo produto. Mas eu tenho que
pensar a fungéo do uso. Por
exemplo, agora que estou
lancando mais uma funcéo, estou
usando para avaliar a viabilidade
do negocio”

era a mesma, mas como eu
cheguei no produto que eu tenho
hoje sofreu muitas mudancas.
Inserimos outros produtos,
mudamos a tecnologia,
adaptamos conforme o uso do
cliente, e tenho certeza de que
ainda vai ter outras alteragdes.”
“eu acredito no fast fail também.
Se eu tenho uma ideia eu vou e
testo, ndo vou ficar lapidando até
Vver que ndo vai dar certo. Se der
algo errado, deu errado antes.”
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Startup Produto  Contribuicdo do método Nocéo Feedback Dificuldades Utilizacdo do Método Pivot

no inovador anterior inovador
mercado do
mercado

9 60 meses  ““aprender a trabalhar com o Néo “a gente tem 0 WhatsApp que é o “ndo tive muitas dificuldadesem  “Sim, eu continuo utilizando, “o produto e a solugdo foi
minimo possivel, quando principal contato com o cliente aplicar o processo do Lean acredito que para qualquer sempre a mesma, mas a
vocé entende que vocé é atualmente. També