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RESUMO

O crescimento acelerado do volume de informagdes, evidenciado desde a globalizacdo e
intensificado a partir da consolidacdo da Internet demandou uma grande transformacgdo nos
mercados. Muitas empresas surgiram em decorréncia dos novos modelos digitais de negdcios
possibilitados pela Internet. O termo startup digital ganha, entdo, maior representatividade
nesse contexto por representar negocios desenhados para serem escaldveis, repetiveis e
lucrativos. Uma startup ¢ uma empresa em fase inicial criada sobre extrema incerteza e riscos.
Um rico conjunto de startups pode trazer beneficios econdmicos para a regido geografica
onde elas estdo localizadas. Assim, diversas pesquisas visam auxiliar na criagdo € no sucesso
destas startups. Além disso, ao longo dos anos, nota-se uma mudanca de paradigma de
negocios, culminando no que se tem hoje, os chamados ecossistemas de negdcios. Com isso
sdo evidenciadas mudancas claras de relacionamentos entre os atores de um negocio, em
especial a observancia de competitividade e colaboragdo. Para tanto, a visdo de negdcios se
expande, emergindo a necessidade de uma visdo holistica sobre os riscos de um negodcio,
mudando o foco exclusivo na execugdo para incluir também a cadeia de valor do nego6cio. Em
vista disso, cresce a necessidade da geréncia de riscos. Porém, mesmo a Engenharia de
Software, com suas muitas abordagens sobre geréncia de riscos, ndo contempla a
identificacdo de riscos adicionais em negocios de software. Por outro lado, a area de
Administragdo ja conta com um arcabougo tedrico para analisar ecossistemas de negocios.
Mais especificamente, Adner (2012) propde uma abordagem denominada blueprint de valor
que visa auxiliar na identificagdo desses riscos adicionais ¢ na criagdo de ecossistemas de
negocios a partir de um produto inovador. Assim, este trabalho tem como objetivo a aplicagao
¢ andlise da abordagem blueprint de valor no contexto de ecossistemas de negocios digitais.
Isto ¢ importante pois, na Engenharia de Software tanto tradicional quanto agil, as abordagens
atuais de geréncia de riscos sdo limitadas para a identificagdo de riscos e visualizagdo de
ecossistemas de negdcios. Este trabalho teve como resultado trés grandes categorias de
analise: as vantagens, desvantagens e sugestdes de utilizagdo da abordagem blueprint de
valor, do ponto de vista dos empreendedores de startups digitais. A pesquisa realizada neste
trabalho ¢ empirica e qualitativa. Os instrumentos de coleta foram as entrevistas
semiestruturadas ¢ analise dos dados foi baseada na utilizacdo de codificacdo de dados ¢
criacdo de categorias. Os resultados deste trabalho indicam que a abordagem blueprint de
valor traz relevantes contribuicdes para as startups digitais ao facilitar a identificacdo de
riscos, a visualizacdo do ecossistema de negdcios e facilitar a comunicacdo entre 0s
empreendedores. Entretanto, também foram identificadas limitagdes desta abordagem e a
necessidade de adaptagdes da mesma para melhor representar negdcios digitais.

PALAVRAS-CHAVE: Startups, Produtos de Software, Geréncia de Riscos, Ecossistemas de
Negocios, Blueprint de Valor.
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ABSTRACT

The rapid growth of the Internet has generated major transformations in the business
context. Many companies have emerged as a result of new digital business models enabled by
the Internet. Therefore, the word startup has gained more importance since it is used to
typically represent digital businesses designed to be scalable, repeatable and profitable. A
startup is a newly emerged company created under extreme uncertainty and risk. A rich set of
startups can bring economic benefits to the geographic region where they are located. Thus,
there are several research studies aimed at assisting the creation and success of these startups.
Furthermore, over the years, there has been a change in the business paradigm, resulting in
what has been called today a business ecosystem. This means that business actors need to
engage in different relationships, particularly collaboration and competition. Therefore, one’s
business vision needs to expand for a more holistic view of the business risks; changing from
the exclusive focus on execution to a broader view that includes suppliers and the entire
adoption chain. As a result, risk management becomes even more necessary. However,
Software Engineering approaches to risk management do not include the identification of
these risks in software businesses. The Business area, on the other hand, has theoretical
approaches for studying software ecosystems. In this regard, Adner (2012) proposed an
approach called value blueprint to assist in the identification of these additional risks and the
creation of business ecosystems. This work aims at the application and analysis of the value
blueprint approach in the context of digital business ecosystem. This study was conducted
because traditional and agile Software Engineering approaches to risk management are
limited for the identification of risks and visualization of business ecosystems. The results of
this work led to three broad categories of analysis: the advantages, disadvantages and
suggestions for using the value blueprint from the point of view of digital startups
entrepreneurs. This research is empirical and qualitative. Instruments for data collection were
semi-structured interviews, while the analysis was based on codification and identification of
categories. The results of this analysis indicate that the value blueprint brings relevant
contributions to digital startups by facilitating risk management, ecosystem visualization, and
communication among entrepreneurs. We also identified limitations and the need to
adaptations in the approach itself to better represent digital businesses.

KEYWORDS: Startups, Software Products, Risk Management, Ecosystem of Business, Value
of Blueprint.
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1 INTRODUCAO

1.1 Contexto e Justificativa

O contexto dos negocios evoluiu fortemente nas décadas de 80 e 90 devido a globalizagao,
que trouxe uma nova ordem econdmica mundial. Como efeitos da globalizagdo e do
capitalismo houve a abertura das fronteiras, adentrando em diferentes linguas e costumes,
criando uma aldeia global unica e inteiramente nova (MENEGHELLI, 2009). Esta nova

situacdo oferece oportunidades inéditas de prosperidade.

De um modo geral, as organizacOes funcionam dentro de um conjunto de interesses
proprios e gerais que, com outras organizacdes, formam uma grande rede de relacionamentos,
estabelecendo-se como aptas a participarem da competi¢cao global (MENEGHELLI, 2009).
Dessa forma, € notério que o processo produtivo e a geracao de riquezas s6 se tornam vidveis
por meio da participacdo conjunta de diversos parceiros e isso € intensificado pelo processo

de globalizacao.

A globalizacdo aliada ao crescimento acelerado de acesso a Internet apoiado pela
convergéncia digital e o aumento da largura de banda (LEON, 2009) possibilitaram o
desenvolvimento de diversos modelos de negdcios para oferecer produtos/servicos
diferenciados através de meios digitais (RAMOS, 2015). Esse avanco permitiu aos novos
empreendedores criarem negdcios digitais com menores quantias de investimento inicial.

Nesse contexto surgiu no mercado da tecnologia o termo startups’ digitais. Blank (2013)
define que uma startup é “uma organizacdo formada para encontrar um modelo de negdcio
repetivel, escaldvel e rentavel”. Ries (2012) define que startups sdo empresas recém-criadas,
que visam transformar ideias inovadoras em produtos. Estas empresas estdo inseridas em um

contexto de extremo risco, incertezas € com poucos recursos financeiros.

! Startups ndo sdo negdcios essencialmente digitais. Na literatura sdo encontrados casos de startups ndo digitais
como por exemplo a Meucopo Eco (RAMOS, 2015a). Entretanto, nesta dissertacdo o termo startup fard
referéncia a startups digitais e parcialmente digitais, uma vez que, esses modelos de startups sdo o objeto de
estudo deste trabalho.
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Blank (2013) afirma que langar um novo negdcio, seja ele uma startup de tecnologia,
uma pequena empresa ou uma iniciativa dentro de uma grande empresa “sempre foi um tiro
no escuro”. Ao seguir a férmula praticada a décadas, em que se cria um plano de negdcios,
apresenta a proposta a investidores, monta uma equipe, lanca um produto e empenhar-se ao

maximo para vender, € possivel sofrer em algum momento um “revés fatal” (BLANK, 2013).

De acordo com uma pesquisa de Ghosh existem evidéncias de que trés quartos das
empresas apoiadas por capital de risco ndo retornam o capital dos investidores nos EUA
(GAGE, 2012). O National Venture Capital estima que 25% a 30% dessas empresas falham
(GAGE, 2012). Mas, existem diferentes definicdes de falhas (GAGE, 2012). De acordo com
Ghosh caso falhar represente liquidar todos os ativos e os investidores perderem todo seu
dinheiro, entdo sim, 30% a 40% das startups falham. Agora, se falhar ¢ ndo ver o retorno
planejado sobre o investimento, por exemplo, ter uma taxa de crescimento de receita

especifica, porém, irrealista. Entdo, mais de 95% das novas empresas falham (GAGE, 2012).

No cendrio de alta incerteza das startups, as principais técnicas e abordagens de
planejamento elaboradas durante o século XX ja ndo funcionam visto que elas ndo
acompanham as necessidades destes negdcios, principalmente as de produtos digitais. Em
outras palavras, uma empresa bem estabelecida ndo funciona com os mesmos padrdes de uma

startup, que mal sabe o que vai vender, para quem e de que forma (RAMOS, 2015b).

Profissionais de vdrias areas - administracdo, TI (Tecnologia da Informacao) etc - buscam
desenvolver métodos, metodologias e abordagens, as quais, adequem-se ao desenvolvimento
e gestdo de novos negdcios. Alguns desses métodos contemporaneos englobam metodologias
como: (1) design thinking que “faz uso de uma extensa pesquisa do usudrio, loops de feedback
e ciclos de iteracdo” (MUELLER e THORING, 2012), e (ii) customer development, uma
metodologia introduzida por Blank (2006) que da énfase aos clientes e ndo mais aos produtos.
Outra metodologia € a lean startup (Ries, 2012) que une o customer development ao
desenvolvimento 4gil e conceitos do sistema Toyota de producdo. Todas estas metodologias

foram propostas para tornar o processo de empreender menos arriscado.

Modelos de negécios também sdo amplamente utilizados, como o Business Model
Canvas (BMC) proposto por Osterwalder e Pigneur (2010) que define “a forma na qual uma
organizagdo cria, entrega e captura valor”. O BMC também conta com extensdes, como 0

lean canvas (Maurya, 2012) que € uma representacio do BMC voltada as fases de

inicializacdo de um negdcio, como incerteza e risco de uma startup. Planos de negdcios
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(ROSA, 2013) também podem ser citados. Apesar de ja estarem perdendo representatividade

e espaco, em alguns lugares estes planos ainda sdo uma exigéncia.

O contexto de alta incerteza para a criagdo de startups ¢ agravado por mais um motivo, as
novas relagcdes entre os envolvidos no negocio. Startups emergem em um cenario
diferenciado, no qual as cadeias tradicionais de valor, ja ndo representam a dinamica das

relagdes entre os componentes do negocio.

O termo que melhor representa este cendrio ¢ denominado de ecossistemas de negdcios.
Moore (1993) define ecossistemas de negécios como “uma estrutura dindmica de
organizagoes interligadas que dependem umas das outras para a sobrevivéncia miitua.” Ou
seja, ¢ uma comunidade econdmica apoiada por uma fundacdo de organizagdes e individuos
que interagem por meio de bens e servigos para produzir valor para os clientes, que também
fazem parte do ecossistema. Em outras palavras, muitos produtos de software ja ndo
funcionam como unidades independentes, como produtos isolados. Ao contrério, existe uma
dependéncia entre produtos e empresas em relacdo ao compartilhamento de componentes de
software e infraestrutura, tais como sistemas operacionais, bibliotecas, lojas de componentes e

plataformas (TAVEIRA, 2012). Esta dependéncia esta se tornando cada vez maior.

Nesse contexto, outro item importante € a busca por inovagdo nas organizagdes, em
especial, nas empresas, que tém se configurado como um dos fatores-chave da
competitividade e crescimento (IKENAMI et al. 2016). No Brasil, o cendrio de inovacédo e
colaboragdo entre os diferentes atores de seu ecossistema nacional foi intensificado apds o
estabelecimento do marco legal em 2004 e 2005, no qual destaca-se o advento da Lei de
inovagdo (Lei n. 10.973 e Lei do Bem (Lei n. 11.196) (IKENAMI et al. 2016). Os principais
conceitos desse grande movimento podem ser encontrados no sistema nacional de inovagdo
(NELSON, 1993), hélice tripla (ETZKOWITZ e LEYDESDORFF, 2000) e inovagdo aberta
(CHESBROUGH, 2003).

O contexto de ecossistemas de negdécios e inovacao geram a necessidade de “integragdo”
e colaboracdo entre empresas através de aliancas estratégicas para estabelecer redes de
influéncia e cooperagdo. O caso entre a Salesforce.com e a Oracle representa um exemplo
dessa relacdo. Em 2013 as empresas anunciaram uma parceria para integrar o fornecimento de
seus servicos em nuvem, pois perceberam que esta era a melhor forma de atender aos seus

clientes. Larry Ellison (CEO? da Oracle) e Marc Benioff (CEO da Salesforce) explicam que

> CEO - Chief Executive Officer
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“Amarrar software de CRM (Customer Relationship Management) da Salesforce.com com
aplicacoes da Oracle representa poder oferecer o melhor dos dois mundos aos clientes”

(KARANACUS, 2013).

Essa relacdo de colaboracdo entre as empresas mostra a necessidade de identificar todos
os elementos de um ecossistema, desenvolvendo uma visdo ampla do negdcio que permita a
visualizacdo de oportunidades de cooperacdo para o progresso do mercado em si e também

para cada participante.

Adner (2012) explica a existéncia de riscos adicionais presentes em ecossistemas de
negdcios e aponta que o fracasso de muitas empresas ndo decorre da falta de identificacdo das
necessidades reais dos clientes, ou lancamento de produtos ruins, ou perda de espago para a
concorréncia. O problema ocorre quando os gestores ndo enxergam os complementadores.
Nalebuff e Brandenburguer (1996) explicam que o “jogo” dos negdcios inclui clientes,
fornecedores, concorrentes e complementadores, que formam parte de uma rede de valor com
dependéncias integradas. Os complementadores sdo representados pelos participantes do
ecossistema que ndo estariam no caminho tradicional do produto até o cliente, mas que ainda
assim sdo elementos fundamentais para que a proposta de valor seja entregue aos clientes. Um
exemplo seria um colaborador de algum intermedidrio dentro do ecossistema (ADNER,

2012). O conceito de complementadores serd detalhado no Capitulo 3 dessa dissertagado.

Considerando as complexas e diversas relagcdes de negdcios entre parceiros € a
necessidade de analisar os riscos que podem surgir destes envolvimentos, ¢ preciso esclarecer
quem precisa unir-se com quem para construir a proposta de valor e avaliar o quanto cada
colaborador estd disposto a cumprir o que promete. Adner (2012) argumenta que “com
frequéncia cada vez maior, o sucesso depende ndo so de sua capacidade de cumprir
promessas, mas também do quanto uma série de parceiros — alguns visiveis, outros ndo —
conseguem cumprir o que prometem’”. Isto significa que, grande parte dos empreendedores
focam em analisar os riscos de execucdo de seus projetos, sendo capazes de responder a
questdes como: “o que a minha equipe precisa fazer para entregar o produto no prazo, com
qualidade e a frente da concorréncia?” No entanto, esses empreendedores ndo identificam os
complementadores que existem em um projeto, isto €, as relagdes de colaboragdo entre as

diferentes empresas de um ecossistema de negocios (Adner, 2012).
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Desta forma, Adner propde a identificacdo de riscos adicionais em negdcios que ele
denomina: (1) risco da coinovacdo, isto €, inovacdo conjunta, ou seja, “até que ponto o
sucesso de sua iniciativa depende da comercializacdo bem-sucedida de outas inovacoes?”; e
(2) riscos da “cadeia de adocao”, ou seja, “até que ponto os parceiros terdo de adotar sua
inovacdo antes que os consumidores finais tenham a chance de avaliar a proposicdo de valor
como um todo” (ADNER, 2012). Esta classificacdo de riscos serve para ajudar a identificar

problemas encontrados relacionados aos complementadores.

A Engenharia de Software, por sua vez, conta com vdrias abordagens para a andlise e
gerenciamento de riscos, como as propostas de: Boehm (1988), do Software Engineering
Institute (SEI, 2001), e o Project Management Body of Knowledge (PMBoK, 2000), dentre
outras (melhor descritas no Capitulo 2, Secdo 2.3). Essas abordagens apresentam geréncias de
riscos bem definidas norteando a geréncia de projetos e podem ser utilizadas com o propdsito
de aumentar as chances de sucesso em produtos digitais, entregando produtos no prazo, de
acordo com o especificado e com qualidade. Além disso, essas abordagens sdo comumente
utilizadas em processos tradicionais de desenvolvimento de software, no qual, muitas vezes €
preciso documentacao detalhada sobre as diferentes fases de um projeto (como uma exigéncia
do negdcio) e focadas em resolver questdes relacionadas aos riscos de execucao, como afirma

Adner (2012).

Nesse sentido, quando se fala em geréncia de riscos, a Engenharia de Software, necessita
de estudos que buscam complementar a drea de geréncia de riscos de negdcios no que se
refere a coinovacdo e cadeia de ado¢do, propostos por Adner. As abordagens tradicionais de
negdcios, como por exemplo as cinco forcas competitivas de Porter (2008) (ver Secdo 2.2) e
as abordagens tradicionais de geréncia de riscos da Engenharia de Software, além de serem
complexas devido a excessiva formalidade nos modelos para serem executadas no contexto de
startups digitais, focam exclusivamente em contingenciar os riscos inerentes a execuc¢ao dos
projetos. A execuc¢do de projetos, mesmo que indispensavel ao sucesso, ndo € o tnico fator
que precisa ser gerenciado, especialmente no contexto dos sistemas atuais com grande

colaboracdo entre empresas (ADNER, 2012).

Como resposta as chamadas metodologias tradicionais de gerenciamento de projetos e
produtos, surgiram as metodologias de desenvolvimento ageis. Estas metodologias se
mostram mais adequadas aos contextos de resultados imediatos, constantes mudangas e altas
incertezas (NETO, 2008). Alguns exemplos destas metodologias sdo: SCRUM
(SCHWABER, 2004) e APM (Agile Project Management). Porém, assim como a geréncia de
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riscos tradicional, a geréncia de riscos em métodos dgeis estd mais fortemente associada ao
tratamento dos riscos de execugdo nas atividades de desenvolvimento do software (SOARES

e MOREIRA, 2014).

Estudos na drea da Administragdo visam entender o comportamento dos ecossistemas de
negdcios, como os trabalhos de Jansen et. al. (2009); Basole (2009); Li (2009); Kapoor (2010)
e Adner (2012). Cada autor investiga os ecossistemas sobre uma 6tica diferente. Existem dois
pontos de vista a considerar. O primeiro fala sobre a interdependéncia dos atores de um
ecossistema. Neste, os participantes do ecossistema, tém consciéncia de que precisam
cooperar entre si, mas disputam por posi¢do dentro do ecossistema. O segundo ponto de vista
trata do processo de construcdo de um ecossistema de negocio através do desenvolvimento de

uma inovacgao.

A proposta de Adner (2012) ¢ utilizada neste trabalho como uma maneira de auxiliar a
mitigacdo de alguns dos problemas mencionados anteriormente inerentes aos contextos das
startups digitais. Esta proposta baseia-se no mapeamento de ecossistemas a partir de uma
inovagdo e a principal abordagem proposta por Adner (2012) ¢ a blueprint de valor’. De
acordo com o autor, esta abordagem visa auxiliar a identificacdo dos riscos de coinovagao e
cadeia de adogdo ¢ também auxiliar na visualizagao de todos os elementos envolvidos no

ecossistema por parte do empreendedor.

Vale ressaltar que, na grande maioria das startups digitais, os empreendedores estdo
muito focados na execucdo técnica dos produtos, ou seja, eles focam em desenvolver um bom
produto e que atenda as necessidades dos clientes. Isto inibe, ou a0 menos, tolhe o processo de
“visualiza¢do” do ecossistema. Esta visualiza¢do do ecossistema significa ter uma visdo de
longa distincia, identificando os elementos que sdo de vital importancia para que o produto
chegue ao cliente e/ou para manter o produto no mercado. Poucos sdo os métodos e/ou
ferramentas que auxiliam o empreendedor de startups digitais no processo de entendimento

ou “visualiza¢do” do ecossistema de negdcios.

Em vista do contexto apresentado, a abordagem blueprint de valor serd analisada nesta
dissertacdo pois, ela torna explicito o ecossistema de um produto. Assim, ela permite que os

empreendedores visualizem o ecossistema no qual seus produtos estdo envolvidos e tenham a

’ Quando mencionado neste trabalho “a blueprint” estara se referindo a abordagem blueprint. Quando for
mencionado “o blueprint” ¢ uma referéncia ao desenho, ou seja, o blueprint é um artefato gerado pela
abordagem.
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oportunidade de analisar os riscos deste ecossistema, sendo possivel mitigar possiveis
impedimentos de negodcio para o produto, antes do lancamento deste ao mercado (ADNER,

2012).

Para tanto, duas perguntas de pesquisa foram delineadas para nortear esta pesquisa. A
primeira consiste em: “Como a abordagem blueprint de valor pode auxiliar na descoberta
dos riscos em negocios digitais? ”’; e a segunda questdo abrange a utilizagdo da abordagem de
forma ampla: “Como a abordagem blueprint de valor pode contribuir ao contexto de startups,
em vista da geréncia de riscos adicionais e o mapeamento de ecossistemas de negocios
digitais?”. A partir dessas questdes busca-se analisar a blueprint no cenario de startups
digitais. Diante disso, a seguir, serdo apresentados os objetivos geral e especificos desta

dissertacao.

1.2 Objetivos

7z

O objetivo geral deste trabalho € analisar a abordagem blueprint de valor como
mecanismo de auxilio a identificacdo de riscos adicionais (coinovagdo e cadeia de ado¢ao) em

ecossistemas de negdcios de startups digitais. Com relacao aos objetivos especificos, tem-se:

d Estudar abordagens sobre riscos em Engenharia de Software;

d Estudar a abordagem blueprint de valor;

. Aplicar a abordagem blueprint de valor em conjunto com BMC, no contexto
académico.

i Elaborar entrevistas semiestruturadas para auxiliar na andlise de como a abordagem

blueprint de valor pode auxiliar na descoberta dos riscos em negdcios digitais;

. Aplicar a abordagem blueprint de valor, abordando todos os seus conceitos, no
contexto de startups.

d Elaborar entrevistas semiestruturadas para avaliar a abordagem blueprint quanto a
identificacdo de riscos e visualizacdo dos ecossistemas analisando as contribuicdes de
utilizacdo da abordagem:;

. Identificar as contribuicdes (vantagens, desvantagens e sugestdes) da abordagem para

a geréncia de riscos em Engenharia de Software.
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1.3 Contribuicoes

Neste trabalho foram realizados dois estudos em contextos diferentes. O primeiro estudo
no contexto académico, no qual, uma andlise inicial sobre a utilizacdo da abordagem blueprint
de valor, como um instrumento de auxilio a percep¢do dos empreendedores sobre a existéncia
dos atores em ecossistemas de negdcios e a andlise de riscos (coinovacdo e cadeia de ado¢do)
em negocios digitais. E o segundo estudo foi conduzido no contexto de startups digitais e
parcialmente digitais situadas na cidade de Belém/PA. Este segundo estudo visou avaliar a
utilizagdo da abordagem blueprint de um ponto de vista que refletisse o mercado real, pois a

coleta de dados do primeiro estudo foi realizada em ambiente académico.

Em vista dos estudos realizados, a principal contribui¢do desse trabalho consiste em uma
andlise rigorosa sobre a utilizagdo da abordagem blueprint de valor no contexto de startups
para auxiliar na identificagdo dos riscos de negdcios associados aos componentes de um
ecossistema. Tais componentes muitas vezes podem ser negligenciados quando apenas
abordagens tradicionais de geréncia de riscos em projetos sdo utilizadas. De acordo com os
resultados do trabalho utilizar a abordagem induz o empreendedor a identificar e aceitar
possiveis limitacoes de sua proposta de valor e, em seguida, auxilia na estruturacdo da

proposta de valor.

De acordo com Adner (2012) a blueprint de valor pode ser utilizada como auxilio para o
desenho de qualquer ecossistema de negdcios, neste trabalho serd estudado no contexto digital
e parcialmente digital. A pesquisa permitiu identificar que a abordagem pode colaborar com a
andlise de riscos e consequentemente no planejamento estratégico das startups estudadas. As
contribuicdes mencionadas estdo relacionadas a visualizagdo dos elementos de um
ecossistema e andlise de riscos. A identificacdo dos riscos pode ser complementada com a
utilizacdo de outras metodologias, abordagens e modelos. A abordagem é dindmica, pois
facilita a comunicacdo entre os profissionais envolvidos na startup e também facilita a
chamada reconfiguracdo do ecossistema que significa alocar da melhor forma possivel os
elementos dentro do ecossistema, de forma que possam estar alinhados e prontos para
colaborar antes, durante e depois do lancamento do produto ao mercado.

Dessa forma, entende-se que a andlise de riscos por meio da abordagem blueprint
ampliam o campo de visdo por parte dos empreendedores acerca do negdcio e complementam
a literatura sobre andlise de riscos em Engenharia de Software, pois atualmente o processo de

andlise de riscos tem foco direcionado a execucdo do projeto e ao desenvolvimento do
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produto. Complementa estudos sobre a criacdo e visualizacdo de ecossistemas de negdcios,
com base nos conceitos propostos por Adner (2012) como Minimo Ecossistema Vidvel
(MVE), expansao escalonada e transferéncia de ecossistemas (Secao 3.1).

Em suma, com este trabalho busca-se contribuir com o setor empresarial, pois ele discute
uma abordagem que pode ajudar na identificacdo de riscos e diminui¢cdo de possiveis
incertezas do negdcio. No setor académico, busca-se complementar e enriquecer as pesquisas
existentes e, finalmente, a contribuicio para a sociedade consiste em ajudar na
disponibiliza¢do de melhores produtos para os clientes a partir do estudo com startups digitais

e parcialmente digitais situadas na cidade de Belém/PA.

1.4 Estrutura da Dissertacao

A dissertag@o estd organizada em sete Capitulos. O Capitulo 1 introduz o contexto, as
justificativas para o trabalho, o objetivo geral e especificos e as contribui¢des desta pesquisa.

O Capitulo 2 apresenta a fundamentacdo tedrica relacionada a todos os principais
conceitos estudados neste trabalho, sdo eles: startups - métodos, modelos e abordagens
utilizadas em sua criacdo; Ecossistemas de negdcios e seus contextos e Geréncia de riscos em
Engenharia de Software.

O Capitulo 3 descreve a abordagem blueprint de valor, isto €, a abordagem adotada neste
trabalho - englobando conceitos como: os riscos da coinovacdo e cadeia de adogdo,
mapeamento do ecossistema e reconfiguracdo do ecossistema.

O Capitulo 4 traz a metodologia utilizada para guiar a pesquisa e contempla a descri¢do
da natureza da pesquisa, a metodologia qualitativa, os métodos de coleta e analise dos dados,
a descricao dos contextos e detalhamento das etapas de realizacido dos estudos.

O Capitulo 5 apresenta os resultados da pesquisa, em que sdo expostas as categorias que
emergiram do processo de codificacdo e categorizacao dos dados e os respectivos trechos de
entrevistas que comprovam as constatagoes.

O Capitulo 6 é composto pela discussdao dos resultados. Esta discussdo é conduzida em
funcdo das vantagens, desvantagens e sugestoes identificadas na pesquisa. Dessa forma, sdao
apresentadas as contribui¢des para o contexto e comparagdes com trabalhos relacionados.

O Capitulo 7 apresenta as consideracdes finais, as limitagdes do trabalho e os potenciais
trabalhos futuros. Por fim, sdo listadas as referéncias que embasaram a pesquisa e 0s

apéndices do trabalho.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este Capitulo concentra o embasamento tedrico e correlato que norteia esta pesquisa. A
principio serd apresentado as defini¢des e conceitos inerentes a evolucdo do contexto de
negdcios, explorando a definicdo do constructo ecossistemas, apresentando conceitos desde o
principio da criacdo do termo até alguns exemplos de adaptacdes conceituais usados na

atualidade, como os ecossistemas de negdcios digitais.

Em seguida s3o apresentados os principais conceitos sobre startups, incluindo alguns
modelos e abordagens comumente utilizados no desenvolvimento de startups, que possuem a
finalidade de mitigar os riscos e incertezas do negdcio. E por fim, sdo descritos os trabalhos
correlatos sobre as propostas de andlise e gerenciamento de riscos existentes na literatura de
Engenharia de Software tradicional e também e sobre a abordagem agil, visto que é um ponto
critico em startups. O Quadro 2 apresenta uma sintese de todos os conceitos que serdao
descritos em comparacao a abordagem blueprint de valor durante esta secao.

Quadro 1 - Abordagens utilizadas como embasamento teorico.

Abordagens, metodologias e modelos
utilizados como embasamento tedrico
Lean Startup
Design Thinking
Business Model Canvas (BMC)
Lean Canvas
Organizational Development Canvas
(ODC) ,
Guia PMBoK E uma abordagem que auxilia na
Plano de negdcios identificacdo e no mapeamento de riscos
Modelo Espiral de Boehm em ecossistemas de negdcios digitais.
DMAIC
RUP
SEI
MSF
SCRUM
APM

Blueprint de valor
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2.1 O contexto dos Negocios

A visdo de Porter (1980) sobre a cadeia de suprimentos ficou popular na década de 80 e
descrevia a criagdo de valor como uma série de atividades lineares e sequenciais de uma
organizagdo, que transformam insumos em produtos a serem entregues aos seus clientes

(BICHO e BAPTISTA, 2006).

A década de 90 provocou uma expressiva reflexdo na légica de produgdo industrial,
comercializacdo e relacionamento entre empresas e pessoas. Esses novos desafios,
oportunidades e ameacas foram apresentados como consequéncia da globalizacdo da cadeia
(SCAVARDA e HAMACHER, 2001). O que acarretou mudangas significativas na cadeia de
suprimentos das industrias, pois introduziu uma mudanga no cendrio competitivo na medida
em que considera que a competicdo no mercado ocorre, de fato, no nivel das cadeias
produtivas, € ndo apenas no nivel das unidades de negdcios (isoladas), como estabelecia o

tradicional trabalho de Porter (SCAVARDA e HAMACHER, 2001).

De acordo com Slack (1993) a cadeia de suprimentos é uma rede que abrange todas as
empresas que participam das etapas de formacdo e comercializagdo de determinado produto
ou servico, a ser entregue ao consumidor final. Essas empresas podem desempenhar diversos
tipos de responsabilidades, desde a extragdo de um minério até a prestacdo de um servigo
logistico ou de venda. A gestdo da cadeia de suprimentos abrange a gestdo de toda a cadeia

produtiva de forma estratégica e integrada (PIRES, 1998).

Wood e Zuffo (1998) defendem que a gestdo da cadeia produtiva é derivada da premissa
segundo a qual a cooperacdo entre os membros da cadeia de suprimentos forma
relacionamentos mais estdveis e durdveis, pois reduz os riscos individuais e melhora a
eficiéncia do processo de entrega, minimizando perdas e esforcos desnecessdrios. No entanto,
apesar de um conceito muito util, as cadeias de valor tradicionais sdo construidas com um

olhar predominantemente na construcao dos produtos (e/ou servi¢os) de uma organizacao.

De acordo com Moraes e Costa (2012) alguns estudos e pesquisas sobre a criagdo de valor
demonstram que as companhias que ainda conduzem seus negécios em conformidade com as
praticas tradicionais centradas apenas na empresa, proporcionam uma satisfagdo decrescente
do cliente a cada dia. Prahalad e Ramaswamy (2004) apontam que consumidores estdo longe
de serem apenas receptores passivos dos produtos e servicos das empresas. Atualmente, eles

estao altamente informados, conectados e em rede.



26

Nesse contexto, a estratégia de criacdo de valor tradicional ja vem perdendo espaco a
bastante tempo. De acordo com Prahalad ¢ Ramaswamy (2004) o futuro da competicio estéd
intimamente relacionado as mudancas no significado de valor, nos papéis dos consumidores e
das empresas e, principalmente, na natureza de suas interacdes. O Quadro 2 sintetiza essas

mudangas de perspectivas de criagdo de valor.

Quadro 2 - A transformacao do processo de criagdo de valor.

Criacao de valor centrada na
empresa e no produto.

Cocriacdo de valor centrada no
individuo e na experiéncia.

Visao do Valor

O valor ¢ associado as ofertas da
empresa. O espago competitivo
baseia-se nos produtos e servigos da
empresa.

O valor € associado as experiéncias. Os
produtos e Servicos facilitam
experiéncias individuais e experiéncias
mediadas pela comunidade. O espaco
competitivo baseia-se nas experiéncias
dos consumidores.

Papel das Empresas

Definir e criar valor

consumidor.

para o

Engajar cada consumidor na definigdo e
cocriagdo de valor.

Papel dos

Consumidores

Bolso passivo de demanda para
ofertas e solugdes definidas pela
empresa.

O consumidor como participante ativo
na busca, criagdo e extragdo de valor.

Visao da Criacao de
Valor

A empresa cria valor; a escolha dos
consumidores limita-se a variedade

O consumidor cocria valor com a
empresa e com outros consumidores.

ofertada pela empresa.

Fonte: PRAHALAD e RAMASWAMY (2004, p. 169)

A teoria evoluciondria da mudanga econdmica propde que a inovagdo seja tratada como

z

uma for¢a fundamental para as organizagdes. A inovacdo € um fator essencial para a
competitividade e para a sobrevivéncia das empresas no mercado (THOMAS e BIGNETTI,
2009). A busca por inovacdo compreende varios estigios (COOPER, 1990) e todos eles sdao
possiveis de serem realizados internamente em uma organizacdo. Esta forma de inovacao é
denominada por Chesbrough (2003) como inovagdo fechada. Neste modelo, a organizagdo
detém controle sobre todas as etapas do processo de inovacdo como: geracdo de ideias,

desenvolvimento, protétipos, testes, etc. Isso representa um controle Unico para cada empresa

e funciona como uma barreira a entrada de competidores (THOMAS e BIGNETTI, 2009).

No entanto, no mundo globalizado as relacdes com parceiros sdo fatores diferenciadores
nos processos das organiza¢des inovadoras. A inovagdo tem por natureza a caracteristica de
busca intensiva em conhecimento, e, portanto, ela se beneficia da interacio de diversos atores

internos e externos a organizacdo (NONAKA, 2006).

Seguindo a premissa de que atualmente a inovagdo ¢ realizada tendo em vista a

colaborag@o entre organizagdes, o conceito de inovagdo aberta foi cunhado para explicar as
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mudangas que ocorreram na forma de realizar inovacdo. De acordo com Chesbrough (2003)
trata-se de toda a nova maneira de gerenciar a inovacao, indo além da discussao sobre o local
onde realizam as atividades até de onde provém os conhecimentos para inovar. Na inovagao
aberta a origem do conhecimento provém tanto de fontes internas quanto externas a
organizagdo; na inovacdo fechada, provém apenas internamente. Quanto a mercados
intermedidrios, na inovagdo fechada, eles ndo sdo considerados, enquanto que na inovagao

aberta eles sdo. Essas sdo apenas algumas diferencas entre estes dois modelos de inovacao.

Dessa forma, o ponto central da fundamentacio é que ja ndo € oportuno construir cadeias
que respeitem as fronteiras de uma organizagdo, uma vez que os clientes ndo enxergam
fronteiras em sua busca por valor. As empresas estdo focando nos recursos externos,
especialmente a competéncia dos clientes, em vistas de aumentar suas vantagens
competitivas, em detrimento a aumentar exclusivamente a eficiéncia interna como custos,
velocidade e eficiéncia (ZHANG e CHEN, 2008; PRAHALAD ¢ RAMASWAMY, 2004),

delegando esfor¢os a inovagao conjunta.

As mudangas nas relagdes de negocios, no contexto globalizado, foram motivadas pela
nova maneira de gestdo empresarial que se formava. As caracteristicas dos ecossistemas
bioldgicos aplicados ao ambiente empresarial, obtiveram bastante éxito ao considerar o
carater de interdependéncia (IANSITI e LEVIEN, 2004) e coevolucao (MOORE, 1993) dos

atores que o compdem.

Nesse contexto de inovagdo, esses aspectos se tornam ainda mais importantes, pois
dificilmente uma organizacdo, por maior € mais consolidada que seja, possui todos os
conhecimentos necessdrios para controlar o sistema (MOORE, 2006). A Secdo seguinte
explica em maiores detalhes o surgimento do termo ecossistemas de negdcios e qual a

importancia de estudar essas relagdes em um cendrio de negdécios digitais.

2.1.1 Ecossistemas de Negocios

O termo Ecossistemas de Negdcios tem suas origens a partir da definicdo do conceito de
ecossistemas bioldgicos. O conceito de ecossistema foi formulado para especificar o
comportamento cooperativo dos organismos da natureza (TANSLEY, 1935). A diferenca
entre um sistema e um ecossistema, € que um ecossistema se desenvolve gradualmente até
atingir um equilibrio dindmico. E um ecossistema evoluido é, portanto, relativamente

autonomo (IKENAMI e SALERMO, 2015).
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O termo ecossistemas de negocios foi empregado pela primeira vez por ZELENY et al.
(1990), com a intengdo de representar uma analogia ao novo modo de gerenciamento
empresarial que surgia, mas a definicdo que realmente ganha espaco é a de Moore (1993):
“um ecossistema de negdcios € uma estrutura dindmica de organizacdes interligadas que
dependem umas das outras para a sobrevivéncia mutua. ” Isto é, uma comunidade econdmica
apoiada por uma fundacdo de organizagdes e individuos que interagem por meio de bens e

servigos para produzir valor para os clientes, que também pertencem ao ecossistema.

Nesse contexto, todos os membros do ecossistema (clientes, organizagdes, sociedade,
ambiente e reguladores) convivem de maneira coordenada ao longo do tempo. O valor ¢
criado por meio de processos complexos e dindmicos, que envolvem diversas relagdes entre

os membros, nas quais todos devam capturar valor (JESUS, 2014).

Ao considerar que um contexto de inovacdo estd imerso em incertezas (O’CONNOR e
RICE, 2013), grandes empresas sentem dificuldades em se adaptarem as transformacoes
exigidas (O’REILLY e TUSHMAN, 2004). Ao se tratar de pequenas empresas, ou startups,
elas precisam arriscar, pois posteriormente nao conseguirdo alcangar a inovagao (ADNER,
2006) e por isso dependem de parceiros para ter acesso a recursos dos quais ndo possuem

(LUBIK et al., 2013).

As relagdes entre os atores de um ecossistema apresentam uma particularidade importante
para o entendimento da teoria. Os atores interagem em uma dindmica denominada de
coopeticdo, em que atores rivais aceitam colaborar para obterem algum beneficio, mesmo
sendo competidores entre si BENGTSSON; KOCK, 2000). Nesse sentido, a logica de
ecossistema € ainda mais importante, ao afirmar que o “timing” € bastante decisivo, ja que a
capacidade de inovacdo s6 € realmente eficaz quando outros atores também estdo preparados

(ADNER, 2006).

Ikenami e Salermo (2015) em seu trabalho acerca da delimitagdo das fronteiras de
ecossistemas de negocios, notaram que existem dificuldades em delimitar essas fronteiras e
até o presente momento ndo foram fundamentados os critérios. Os autores iniciaram a
pesquisa diferenciando empresas grandes e pequenas, pois € perceptivel que empresas grandes
ha maior foco na configuracdo estatica do que no processo de formagao do ecossistema. Isso

se justifica por que empresas grandes ja possuem ecossistemas estruturados e estabilizados.

Dessa forma, os autores caracterizaram os ecossistemas com base em duas Oticas:

extensdo e critério inicial, e descreveram duas linhas predominantes nesta area, a primeira diz
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respeito a: interdependéncia dos atores de um ecossistema, que ao mesmo tempo em que
possuem a consciéncia de que precisam cooperar entre si, por outro lado disputam por posicao
dentro do ecossistema; a segunda linha trata do processo de constru¢ao de um ecossistema de

negocio, através do desenvolvimento de uma inovagao.

Nessa perspectiva, observa-se uma atencdo maior em situar o estagio em que o
ecossistema se encontra a fim de evidenciar as relacdes mais frageis ou de maior risco. Com
isso, o estadgio em que o ecossistema se encontra determina o tipo de relagdo entre os atores.
Por isso, durante o estdgio de nascimento e expansdo de um ecossistema de negdcios, as
aliancas devem ser mais estreitas. Permeia um objetivo comum, que se configura da

necessidade de superagdo de uma incerteza tecnoldgica.

ADNER e KAPOOR (2010) introduzem uma visdo para os atores de um ecossistema de
negocio, na qual sdo classificados como fornecedores de componentes e complementos.
Assim, enquanto os fornecedores de componentes sdo os membros do ecossistema, os quais
colaboram diretamente para o desenvolvimento do produto ou servigo, os fornecedores de
complementos favorecem a ado¢do dos mesmos, a Figura 1 ilustra o ecossistema de negdcios

com base em componentes e complementos de ADNER ¢ KAPOOR (2010).

Complementador 1

Fornecedor \

Firma local » Consumidor
Fornecedor
Complementador 2
& J L J
Al h g
Complementadores Complementadores

Figura 1 - O ecossistema a partir de componentes € complementos.
Adaptado de: ADNER e KAPOOR (2010)

A figura anterior, apresenta um exemplo de ecossistemas com base em inovagdo, em que a
relacdo entre os elementos é dada pela existéncia de fornecedores de componentes e de
complementos. Um exemplo € o caso do ecossistema da aeronave Airbus A380, nesse, 0s
fornecedores de pecas sdo os componentes € 0 aeroporto que pode comportar este tipo de

avido, é o complemento. Assim, a interdependéncia é mais forte entre 0s componentes, ja que
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os complementos estdo disponiveis também para os concorrentes (IKENAMI e SALERMO,

2015).

Este trabalho abordard a segunda perspectiva, que trata do processo de construcdo de um
ecossistema por meio de uma inovacdo. Como o estudo visa a andlise de riscos em
ecossistemas, os estudos de ADNER e KAPOOR (2010), retratam da melhor forma os

conceitos desses ecossistemas.

Atualmente o conceito de ecossistemas € empregado em varios setores como o de
software, inovacao, startups digitais, dentre outros. Para explicar as relagdes de negdcios
nesses nichos. De acordo com Dreyfuss (2016) lider regional de pesquisas do Gartner Group*
no Brasil, as empresas deverdo ter cuidado em nao deixar que décadas de antigos arranjos

organizacionais (ndo somente em TI) inibam por mais tempo a transformacao digital.

Ainda de acordo com pesquisas do Gartner, empresas lideres de mercado estdo na metade
do caminho de transi¢do para a Nuvem, iniciando pelas areas de vendas e marketing. E uma
boa parte das capacidades de suporte em vendas ja estd em Cloud. O Gartner estima que essa
migragdo continuara até o final da década compreendendo areas como RH, compras e gestao

financeira.

z

A construcdo da base de ecossistema é o modo como a empresa interage como uma
instituicdo no mundo digital, estes permitirdo a transforma¢do de negdcios tradicionais, com
cadeias de suprimento de valor lineares, para os negdcios com ecossistemas digitais em rede.
Com a consolidacdo da Internet entre os anos 1995 e 2000 (LEON, 2009), as plataformas
digitais ddo as empresas uma base agil e flexivel para explorar essas novas possibilidades de
negdcios, bem como, intensificam o surgimento de startups digitais que buscam inovar
disruptivamente no contexto digital. Na Secdo a seguir serdo apresentados os principais

conceitos e abordagens utilizados na criagdo de startups, importantes para esta dissertacao.

2.2 Startups

Como visto na Se¢do anterior, o mundo dos negocios, atualmente, precisa trabalhar com
um acelerado volume de informagdes e isso requer uma habilidade de adaptagdo das
organizagdes, que precisam sustentar seus negdcios através de inovagdes coerentes, ¢ fazer

uso de novas tecnologias vigorantes (RAMOS, 2015).

* Gartner Group um dos principais institutos de pesquisa e consultoria em tecnologia da informagao.
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Eric Shmidt, ex-CEO do Google, especulou em 2010 que em dois dias, era possivel criar a
mesma quantidade de conteido que a humanidade criou, desde o seu nascimento, até 2003.
De acordo com Leon (2009) nas ultimas décadas presenciou-se um ritmo acelerado de
surgimento de novas empresas, em decorréncia dos novos modelos digitais possibilitados pela

Internet.

O termo startups emerge entdo com um novo significado, representando essas novas
opcdes. Este termo ndo ¢ recente, pois ja era mencionado por economistas desde o século
XVIII. Mas agora, como mencionado na introdugdo, busca representar os negocios
provenientes da bolha da Internet, que emergiu entre 1995 e 2000 (LEON, 2009). Startups

digitais possuem um modelo de negdcios diferenciado.

As startups digitais chamaram a aten¢do dos investidores pela possibilidade de retorno
financeiro em um curto periodo de tempo, consolidaram a fama do Vale do Silicio e vém se
espalhando pelo mundo inteiro (RAMOS, 2015a). Ramos (2015a) aponta ainda que, esses
modelos trabalham para atender uma grande demanda com a intengdo de alavancar

rapidamente suas receitas e sua proposta de valor.

Ries (2012) define que “uma startup é uma instituicdo humana projetada para criar
novos produtos e servicos sob condigcoes de extrema incerteza”. Para o autor € um equivoco
referir-se as startups como a criagdo de um produto ou inovag@o somente, em muitos casos as
startups replicam modelos de negdcios inovadores em outros lugares. Em seu ponto de vista o
conceito abrange sobretudo, o envolvimento humano na aprendizagem de como desenvolver
um negdcio sustentdvel. E complementa que, o produto € apenas o resultado da estratégia

aplicada (MAURYA, 2012)

Blank e Dorf (2012) descrevem startups como “uma organiza¢do temporaria projetada
para buscar um modelo de negocio escalavel, repetivel e lucrativo”. Nesse sentido
questionam um segundo ponto: as startups nao podem ser consideradas versdes menores de
grandes empresas. Pequenas empresas trabalham com um modelo de negdcios onde os
clientes, os problemas e as caracteristicas dos produtos sdo conhecidos. As startups,
entretanto, operam uma busca por tal modelo. Para tanto, startups operam uma gama de

incertezas, hipoteses e suposi¢des sobre o negdcio.

Crowne (2000) destaca que muitas startups digitais ndo alcangam retorno financeiro sobre

seus investimentos, e que isso pode ser causado por falhas de vendas e execucdo do produto,
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desenvolvedores inexperientes, auséncia de planejamento estratégico, dentre outros elementos

que afetam as startups digitais.

Com a necessidade de mitigar os riscos € incertezas inerentes as startups, Vvarias
metodologias, abordagens e modelos, foram sendo desenvolvidos ou adaptados para serem

utilizados nesse contexto, a seguir serdo apresentados alguns exemplos.

2.2.1 Plano de Negécios

O plano de negocios (RAMOS, 2015b) consiste em um framework tradicional para
auxiliar no planejamento de um negocio. Ainda hoje ¢ comum empreendedores elaborarem
seus planos de negocios antes de iniciar um novo projeto. Este foi ensinado durante muitos
anos em disciplinas de empreendedorismo, e enraizou-se como um modelo para startups,

entretanto, sua importancia vem sendo questionada nos ultimos anos.

Para Alvarez e Barney (2007) “o planejamento muito rigoroso em estdgios primdrios da
startup € inclusive considerado, na pior das hipdteses, fundamentalmente enganoso” Furr e
Ahlstrom (2011) completam e “resultard quase sempre em fracasso”. Maurya (2012) também
corrobora com os argumentos citados e afirma que, o plano de negécios ¢ um documento que
demanda muito tempo e esforco para ser escrito e que obriga o empreendedor a literalmente
inventar uma série de questionamentos ndo comprovados. No capitulo 6 que discute os
resultados deste trabalho, serdo apresentados em detalhes os conceitos importantes do plano

de negdcios para esta pesquisa.

2.2.2 Lean Startup

Lean startup ¢ uma abordagem proposta pelo Norte Americano Eric Ries palestrante e
consultor de grandes empresas e, ainda, empreendedor residente da Harvard Business School.
A lean startup ou em portugués (startup enxuta) ¢ uma forma dindmica de implementar a
cultura de aprendizado necessdria para empresas iniciantes, principalmente no caso de

negocios digitais (RIES, 2012).

Esta abordagem tem suas raizes com base nos processos da manufatura do sistema de

produgio da Toyota combinado com os seguintes itens: abordagens como design thinking’ e

> De acordo com Lockwood (2010) design thinking tem como objetivo envolver consumidores, os designers e os
empresdrios em um processo de integracio, o qual pode ser aplicado a produtos, servicos e projetos de negdcios.
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customer development® combinados com metodologias ageis de desenvolvimento de software
adaptadas ao empreendedorismo atual (RIES, 2012). Dessa forma, a abordagem busca ajudar
as startups a construirem produtos que entreguem valor ao cliente. Valor ¢ definido por
Osterwalder e Pigneur (2010), como o motivo pelo qual os clientes optam por uma empresa
ou outra, ou seja, ¢ uma relacdo direta com a necessidade e a satisfacdo do consumidor

proporcionada por um produto ou um conjunto de beneficios que uma empresa oferece.

A abordagem /lean startup foi muito bem aceita entre empreendedores, principalmente
aqueles que t€m solugdes baseadas em tecnologias. A realidade ¢ que muitos produtos sdao
retirados das prateleiras e outros nem ao menos tem a oportunidade de chegar ao mercado
consumidor. Para Blank e Dorf (2012) “startups de hoje raramente falham por falta de
tecnologia ou produto, elas falham na maioria das vezes por causa de sua incapacidade de

encontrar clientes”.

Além disso, muitos projetos concentram-se em documentacdo e constru¢do do produto
deixando como preocupagdo secundaria a captura das necessidades de seus reais
consumidores (RIES, 2012). Como ja mencionado na introdu¢do, as estruturas de negdcios
tradicionais ja4 ndo sdo adequadas as relagcdes dentro de um ecossistema (Se¢do 2.2), e isso
reflete também no ndo adequamento as peculiaridades das startups, pois as mesmas lidam
com incertezas ¢ indefinigdes quanto a varios fatores, principalmente, quanto a produtos e
clientes-alvo. Ries (2012) aponta que “carecemos de um paradigma gerencial coerente com

as novas iniciativas de inovacdo.”

2.2.3 Business Model Canvas (BMC)

Como mencionado anteriormente, existe uma grande critica ao plano de negdcios, devido
a sua rigidez, pois impde diretrizes a especificagdo em areas de marketing, financas, anélise
de mercado, etc. (RAMOS, 2015b). Por esse motivo ndo se enquadra na expectativa de

retratar modelos de negdcios jovens e dindmicos, como em startups.

Nos dltimos anos, o Business model canvas (BMC) definido por Osterwalder e Pigneur no
livro Business Model Generation (2010), proposto inicialmente por Alexander Osterwalder

(2008) baseado em seu trabalho anterior sobre Business Model Ontology (2004). Apresentam

% De acordo com seus idealizadores Blank e Dorf (2012) o customer development é um processo detalhado para
testar e validar hipéteses sobre clientes, produto e mercado.
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um modelo de negdcios, como uma base légica, na qual uma organizagdo cria, entrega e

captura valor.

O canvas ganhou representatividade por sua simplicidade e capacidade de abranger na
medida certa trés visdes da empresa: visao do cliente, visdo da operacdo e visdo financeira
(RAMOS, 2015). E uma abordagem que simplifica a visualizacdo integrada dos diversos
aspectos do negdcio e de facil entendimento para todos os envolvidos (OSTERWALDER e
PIGNEUR, 2010).

Além disso, o canvas ¢ amplamente aderente aos conceitos apresentados por Blank e Dorf
(2012) e Ries (2012), permitindo que o empreendedor analise as hipoteses relacionadas com
cada um dos elementos do modelo e realize as alteragdes necessarias a partir das validagdes
com os clientes (RAMOS, 2015). Sendo utilizada para ilustrar, documentar e apresentar um
modelo de negbcios. Este modelo ¢ subdividido em nove blocos, que juntos tem a missao de

descrever o modelo de negdcios (Figura 2).

8.KP L= | 7KA ¢ |awe v, |4CR ~ [1c8
Parceiros < | Atividades i Proposigdes de ‘l' Relacio‘namento Z |Segmentos de
Chave Chave Valor com Clientes Clientes

6.KR 3 3.CH N

Recursos D] Canais W

Chave E v
9.c$ 5.RS$ G\
Estrutura de Custos & £ | Fontes de Receitas \/

Figura 2 - Quadro canvas.
Fonte: Osterwalder e Pigneur (2011)

A Figura 2 ¢ explicada abaixo de acordo com Osterwalder e Pigneur (2010):

. O bloco 1 (um) Segmento de Clientes “uma organiza¢do segue a um ou diversos

2

Segmentos de Clientes. ”;

. O bloco 2 (dois) Proposta de Valor “busca resolver os problemas do cliente e

2

satisfazer suas necessidades, com propostas de valor. ”’;
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. O bloco 3 (trés) Canais “as propostas de valor sdao levadas aos clientes por Canais de
comunicacgado, distribuicdo e vendas”’;
. O bloco 4 (quatro) Relacionamento com Clientes “o Relacionamento com Clientes é
estabelecido e mantido com cada Segmento de Clientes”;
. O bloco 5 (cinco) Fontes de Receita “as Fontes de Receita resultam de propostas de
valor oferecidas com sucesso aos clientes’;
. O bloco 6 (seis) Recursos Principais “os Recursos Principais sdo os elementos ativos
para oferecer e entregar os elementos previamente descritos...”;
. O bloco 7 (sete) Atividades-Chaves “...ao executar uma séerie de Atividades-Chave ”;
. O bloco 8 (oito) Parcerias Principais “algumas atividades sdo terceirizadas e alguns
recursos sdo adquiridos fora da empresa”;
. Por fim o bloco 9 (nove) Estrutura de Custo “os elementos do Modelo de Negocios
resultam na estrutura de custo.”

Apdés a compreensdo dos conceitos apresentados acima, € interessante analisar os
conceitos referentes ao cendrio de negdcios da atualidade. A fim de perceber como configura-
se as relacdes dos elementos dentro desse mercado, quais as peculiaridades e o que €

interessante ser levado em consideracdo para o desenvolvimento dos modelos de negdcios das

startups.

2.3 Analise e Geréncia de Riscos em Engenharia de Software

Risco € uma preocupacdo com acontecimentos futuros, a probabilidade que um evento
adverso ocorra (SOMMERVILLE, 2007). Charette (2005) define risco como sendo “o evento
ou estado que pode causar danos, perda, ou atraso em um projeto de software.” Para o
Project Management Institute (PMI, 2013), risco € “um evento ou condicdo que, se ocorrer,
provocard um efeito positivo ou negativo nos objetivos do projeto”. Robert Charette (2005)
questiona “ao mudarmos nossas acoes de hoje, podemos criar oportunidade para uma

situagdo diferente e esperancosa melhor para nés mesmos amanhd? ”. Isso significa que o

risco envolve mudancgas, como de mentalidade, de opinido, de acdes ou de lugares.

Os riscos em Engenharia de Software, ainda que este conceito esteja associado a perigos e
impactos negativos, ja vem sendo mostrado como uma situa¢cdo decorrente da incerteza, sendo
cada vez mais aplicado tanto no gerenciamento de perdas como no de ganhos potenciais. Na
Engenharia de Software, as premissas de riscos e incertezas, acompanham todo o projeto e

por isso a andlise de riscos ¢ crucial.
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No século XX, o conceito de geréncia de risco foi difundido, estudado e utilizado
principalmente nas dreas de sadde, finangas, seguro de vida, dentre outros. Estas empresas
ndo consideravam a geréncia de riscos algo ruim, ao contririo, a geréncia de riscos € o
negdcio. Os projetos nessas dreas tratam riscos, por dependerem de oportunidades atrativas,

balanceadas por riscos bem calculados (BERNSTEIN, 1997).

De acordo com (CHADBOURNE, 1999) os riscos em softwares, ndo devem ser meros
topicos na agenda, e sim, devem ser o “cora¢do” do negdcio, assim como acontece em outras

areas.

Necessariamente, a drea que trata de riscos na Engenharia de Software evoluiu, passando
de uma andlise dentro de um modelo, a exemplo do modelo espiral (descrito na Secdo a
seguir), para se tornar uma geréncia inerente a todos os processos do ciclo de vida do
software. O processo de geréncia de riscos inicia com incertezas, preocupacgoes, dividas e

desconhecimentos que se modificam em riscos aceitdveis (MACHADO, 2002).

A andlise e o gerenciamento de riscos sdo processos de software, definidos e sistemdticos
com a missdo de tratar os fatores de risco, com a finalidade de mitigar seus efeitos,
produzindo um produto de software com qualidade, que possa atender as necessidades do

cliente, dentro do prazo e custos estimados (NOGUEIRA, 2009).

Os riscos podem ameacar o projeto, o software que estd sendo desenvolvido ou a
organizagao (HIGUERA e HAIMES, 1996). De acordo com Pressman (2011) e Sommerville
(2007) os riscos podem ser definidos em categorias: Riscos relacionados ao projeto: sao riscos
que afetam o cronograma ou os recursos do projeto; Riscos técnicos: estdo relacionados aos
produtos, que podem afetar a qualidade ou o desempenho do software que estd sendo
desenvolvido; e Riscos de negdcios: afetam a organizagdo que desenvolve ou adquire o

software.

A respeito dos riscos de negdcios os autores Pressman (2011) e Sommerville (2007)
destacam cinco riscos que consideram insidiosos, pois, podem por a perder até os melhores

projetos de software.

*  “Construir um excelente produto que ninguém realmente quer (risco de mercado) ”;
*  “Construir um produto que ndo mais se encaixe na estratégia global de produtos da
empresa’;

*  “Construir um produto que a equipe de vendas ndo sabe como vender”;
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*  “Perder o apoio da alta administracdo devido a mudanca de enfoque ou mudanga de
pessoas (risco administrativo) ”;

*  “Perder o compromisso orcamentdrio ou de pessoal (risco orcamentdrio) ”.

Mas, a Engenharia de Software tradicional apresenta uma geréncia de riscos voltada para
os riscos de projeto (execu¢do). A engenharia de riscos para (PRESSMAN, 2011 — pag. 650-
659) envolve duas areas chaves no seu processo: Analise de riscos e Gerenciamento de riscos
(PETERS, 2001). Estas envolvem cinco atividades distintas: identificacdo, previsao,

refinamento e mitigacdo, monitoracdo e controle de riscos.

A atividade de identificagdo do risco ¢ uma tentativa sistemdtica para especificar ameagas
ao plano do projeto (estimativas, cronograma, recursos etc.). Identificando os riscos
conhecidos e previsiveis, o gerente de projeto da o primeiro passo no sentido a contorna-los,

quando possivel, e controla-los, se necessario.

A atividade de previsdo de risco, também chamada de estimativa de riscos, tenta
classificar cada risco de duas maneiras: (1) a possibilidade ou probabilidade de que o risco

seja real e (2) as consequéncias dos problemas associados ao risco, caso ele ocorra.

A atividade de refinamento do risco consiste no detalhamento dos riscos. Durante os
primeiros estagios do planejamento de projeto, um risco pode ser especificado de maneira
bem generalizada. Conforme o tempo passa € possivel conhecer mais sobre o projeto e sobre

o risco e dessa forma mitigar, monitorar e gerencid-los de uma forma mais facil.

Todas as atividades de andlise de riscos apresentadas até aqui tém um Unico objetivo:
ajudar a equipe de projeto no desenvolvimento de uma estratégia para lidar com o risco. Esta
fase compreende a atividade de mitiga¢do, monitoragdo e controle de riscos (RMMM). Uma
estratégia ¢ considerar trés aspectos: como evitar o risco, como monitorar o risco € como
gerenciar o risco e planejar contingéncia. O plano RMMM documenta todo o trabalho
executado como parte da andlise de risco e ¢ usado pelo gerente de projeto como parte do

plano geral do projeto.

Dessa forma, o principal objetivo da analise de riscos ¢ desenvolver um conjunto de
estratégias de prevencdo dos riscos (IEEE,1995). De acordo com Nogueira (2009) a adogdo da
engenharia de riscos faz parte dos fatores criticos de sucesso nos projetos de software. A
gestao de riscos em todo o ciclo de vida do desenvolvimento ¢ fundamental para o sucesso do
projeto. A seguir, é apresentado um levantamento do estado da arte sobre andlise e geréncia

de riscos na Engenharia de Software tradicional.
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2.3.1 Modelo Espiral de Boehm e a Engenharia de Riscos de Charette

Ao longo dos anos diferentes modelos e abordagens de geréncia de riscos em Engenharia
de Software foram sendo sugeridas. Nos anos 80 Barry Boehm apresentou de forma
sistemadtica o risco na area de software, através do modelo em Espiral, tendo como premissa
ser iterativo e dirigido a riscos, uma vez que, em cada iteracdo € feita uma andlise de risco
(BOEHM, 1988). Cada itera¢ao do modelo espiral € dividida em quatro setores: definicao de
objetivos; avaliagdo e reducdo de riscos; desenvolvimento e validacdo; e planejamento. Este
modelo dentre os varios modelos de ciclo de vida de software, € o que revela uma énfase

direta com a andlise de riscos, como mostra a Figura 3.
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Figura 3 - Modelo espiral de Boehm.
Fonte: BOEHM (1998)

Charette (1990) desenvolve um trabalho que ¢ complementar ao de Boehm (1988). Em
1988, Robert Charette lanca seu primeiro livro sobre a geréncia de riscos na area de
Engenharia de Software. Este autor foi o primeiro a considerar a geréncia de riscos como um
processo continuo ¢ dindmico. Embora, os trabalhos tenham sido desenvolvidos de forma
independente, em muitos aspectos sdo similares, pois, Boehm e Charette trabalhavam no
mesmo periodo no Departamento de Defesa dos Estados Unidos, e tomaram como base suas

experiéncias e o modelo em cascata.

O modelo apresentado por Charette (1990) propde a engenharia de riscos composta pela

analise de riscos e geréncia de riscos, conforme a Figura 4.



39

Identificar Riscos
Andlise de Risco @—— Estimar Riscos
Avaliar Riscos

Engenharia de Risco
Planejar Riscos

Geréncia de Risco ———  Controlar Riscos

Monitorar Riscos

Figura 4 - Modelo de engenharia de riscos
Adaptado de: Charette (1990)

Como visto a andlise de risco é composta por trés atividades que s3o: identificar riscos,
estimar riscos e avaliar riscos, que ao final buscam gerar um plano para a redugdo dos riscos
identificados. Ja a geréncia de riscos também composta por trés atividades que sdo: planejar
riscos, controlar riscos e monitorar riscos, estes processos buscam criar um plano de
mitigacdo dos riscos identificados e realizar controle e monitoramento destes riscos a fim de
acompanhar o projeto e realizar devidas corre¢des quando necessario. Com isso, este modelo
de geréncia de riscos, representou uma evolugdo, pois agrega critérios de qualidade.
Apresenta um processo continuo e dindmico por meio de uma espiral e faz diferenciacdo entre

riscos e oportunidades.

2.3.2 Geréncia de Riscos do SEI (Instituto de Engenharia de Software)

J& o Instituto de Engenharia de Software SEI (2001) propde um ciclo de atividades
continuas, concorrentes e interativas, abrangendo cinco processos: controlar, identificar,
analisar, planejar e monitorar. Dessa forma, a finalidade da geréncia de riscos ¢ identifica-los
assim que possivel; ajustar a estratégia do desenvolvimento para diminuir estes riscos; €
integrar a gerencia de riscos como parte do processo padrao de software na organizagdo. A
Figura 5 ilustra o ciclo de atividades que devem ser realizadas continuamente por meio do

ciclo de vida de um projeto.
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Identificar

Comunicac¢ao

Rastrear Planejar

Figura 5 — Modelo de gerencia de riscos SEI
Adaptado: (SEI, 2001)

Este modelo ¢ uma evolug¢dao dos modelos propostos por Boehm (1988) e Charette (1990),
além de considerar critérios de qualidade total através de caracteristicas do ciclo PDCA (Plan-
Do-Check-Act) (SEI, 2001). Sendo dividido em duas partes: paradigma — composto pelas
atividades do processo de geréncia de riscos; programas — compostos pelas atividades de
avaliagdo de riscos de software (levantamento inicial dos riscos), clinica de riscos (analise,
planejamento, acompanhamento e controle), clinica de riscos em equipe (utilizacdo de
recursos humanos para gerir riscos — desenvolvedor, cliente) e o gerenciamento continuo de

riscos (ciclo de vida).

2.3.3 Geréncia de Riscos do RUP (Rational Unified Process)

A geréncia de riscos segundo o RUP (Rational Unified Process) compreende um conjunto
de processos da Engenharia de Software, fazendo uso das melhores praticas voltadas ao
desenvolvimento de software. Que sdo: direcionamento a casos de uso, centrado na

arquitetura, direcionado a riscos e iterativo. O RUP possui uma estrutura formal bem definida.

Com a defini¢do de melhores praticas, o RUP visa diminuir os riscos. Dessa forma, ¢ uma
metodologia de desenvolvimento fortemente baseada em riscos. As fases do RUP sdo
Concepcao: consiste em todas as atividades de discussdo, definicdo de escopo, estimativa de
recursos, entre outros; elaboragdo: foco na analise de problemas, desenvolvimento do plano
de projeto e eliminagdo dos elementos de alto risco. Nesta fase, ha preocupacdo com os riscos
relacionados a requisitos, tecnoldgicos, habilidades e politicos; construgdo: tem foco nos

riscos de “logistica” e na obtencdo da maior parte do trabalho possivel, neste o sistema ¢
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efetivamente programado; e, transicdo: foca nos riscos associados a logistica de entrega do

produto ao cliente (KRUCHTEN, 2003).

2.3.4 Geréncia de Riscos do PMI (Project Management Institute)

Prosseguindo, o PMI (Project Management Institute), associagdo de profissionais de
gerenciamento de projetos que existe desde 1969, a qual criou primeira versdo do guia Project
Management Body of Knowledge (PMBoK) (PMI, 2013). Este guia propde diretrizes para
gerenciamento de projetos baseado em boas praticas de gestdo, e tem a finalidade de
conseguir exceder as necessidades e expectativas dos stakeholders. O guia PMBoK define

cinco grupos: inicia¢do, planejamento, execu¢ao, monitoramento e controle e encerramento.

Em particular, a disciplina de geréncia de riscos do PMBoK tem por base os processos
definidos pelo SEI. Os processos propostos abrangem nove grandes areas para o
gerenciamento de projetos: integracdo, escopo, tempo, custo, qualidade, recursos humanos,

comunicagao, riscos € aquisi¢oes.
Para a geréncia de riscos sdo definidos:

* Planejar a geréncia de riscos: visa determinar qual a abordagem de gestao de riscos
a ser utilizada e planejar as atividades de geréncia executadas no projeto;
identificar riscos, compreende a determinagdo de quais riscos sao mais provaveis
afetarem o projeto e documentar cada um;

* Analisar qualitativamente e quantitativamente esses riscos: buscam avaliar as
condi¢des dos riscos para priorizar seus efeitos nos objetivos do projeto, ja a
andlise quantitativa, tem como motivagdo medir a probabilidade de ocorréncia e as
consequéncias dos riscos e estimar suas implicagoes;

* Planejar as respostas aos riscos: busca disponibilizar as respostas as mudangas aos
riscos no decorrer do projeto, por meio do plano de contingéncias;

* Controlar e monitorar os riscos: com a finalidade de identificar novos riscos,
executar planos de mitigacdo de riscos e avaliar seus efeitos através do ciclo de

vida do projeto (PMI, 2004).

O PMBoK tem como objetivo principal aumentar a probabilidade de ocorréncias de
eventos positivos, ou seja, oportunidades e, mitigar os eventos contrarios ao projeto, 0s riscos.

Atualmente, o guia encontra-se na sua quinta edi¢ao (PMI, 2013).
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A metodologia DMAIC é composta por cinco fases: Definir (Define); Medir (Measure);
Analisar (Analyze); Melhorar (Improve); Controlar (Control). Essa metodologia ¢ baseada no
ciclo PDCA (Plan-Do-Check-Act), logo, ¢ considerada uma metodologia de solugdes que
integra, de forma logica, um conjunto de abordagem para a coleta, processamento e

disposi¢do de informagdes necessarias a cada uma das fases do ciclo (TORRES et al., 2005).

Vale ressaltar que, esta metodologia ¢ aderente ao grupo de processos do guia PMBoK. O
modelo promove a andlise e melhoria do desempenho dos processos de negocios de forma

sistemadtica, sendo composto por cinco fases:

* Definir oportunidades: objetiva identificar/validar a oportunidade de melhoria,
desenvolver o processo do negdcio, definir os requisitos mais importantes do
cliente e preparagdo da equipe com foco na eficécia;

* Medir desempenho: neste ponto busca-se identificar as medidas criticas
necessarias para o sucesso de satisfacdo dos requisitos minimos do cliente e inicio
da aplicagio da metodologia para coletar dados/medidas para avaliar o
desempenho do processo;

* Analisar as oportunidades: aqui busca-se identificar um problema especifico e
tornar este problema facilmente compreensivel,

* Melhorar o desempenho: seleciona e avalia as melhores alternativas de solucdo
para melhorias, e de acordo com as solugdes implementar uma politica de mudanga
dentro da organizacao adaptando-a;

e E, por fim, controlar o desempenho: abrange a importancia de planejar e executar a
geréncia com base em um plano definido para garantir o alcance dos resultados

(TORRES et al., 2005).

Torres et al, (2005) explica que a metodologia ¢ aderente ao guia PMBoK, e diferencia-se
deste por buscar oportunidades de melhoria através da abordagem projeto a projeto, enquanto
o PMBoK trata da gestdo de projetos, com forte base no planejamento e controle do tempo de
execucao e dos recursos utilizados, ndo dispondo de elementos de analise e melhoria. DMAIC
¢ utilizada no Brasil, em areas financeiras e varejo respectivamente, exemplo, Citibank, Wal-

Mart e Carrefour.

2.3.5 Geréncia de Riscos MSF (Microsoft Solutions Framework)

O MSF (Microsoft Solutions Framework) foi criado na década de 90 para dar suporte a

execucao dos servigos de consultoria da Microsoft (ROBIN et al. 2002). Construido com base
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no modelo SEI — processo continuo de geréncia de riscos, agregada a experiéncia das equipes
Microsoft (Microsoft Consulting Services e Microsoft Partners), surgiu uma abordagem
baseada em geréncia proativa através da andlise continua de riscos e a da integracdo das
informagdes de suporte a tomada de decisdo dentro do ciclo de vida do projeto (ROBIN et al.

2002).

O processo ¢ composto por seis fases: identificag@o, andlise e priorizagdo, planejamento e
cronograma, rastreamento e documentagdo, controle e aprendizado. Este processo possui
conceitos pré-definidos e institucionalizados, uma vez que, foram desenvolvidos e
instanciados para a Microsoft, logo ndo existe adaptagdo do processo de geréncia de riscos e €

um modelo descritivo (GUSMAO, 2012).

Em vista de todos os modelos apresentados anteriormente, pode-se notar que a Engenharia
de Software, trata com preocupagdo o fator risco em projetos, como identifica-los, como
planejar estratégias para mitigd-los e controld-los. Segundo Gusmao (2012) ao fazer um
estudo analitico sobre as abordagens, metodologias ¢ modelos apresentados nota-se que
apenas dois apresentam a atividade planejar a geréncia de riscos. O guia PMBoK porque foca
na definicdo das estratégias de gerenciamento dos riscos de acordo com os objetivos
organizacionais ¢ o RUP, porque, trata a atividade dentro do fluxo de trabalho (workflow)

planejamento de projetos, objetivando a defini¢do de um plano de geréncia de riscos.

Nota-se também que, os termos, identificar riscos e analisar riscos, aparecem em todos os
modelos, até porque ndo se pode gerenciar o que ndo se conhece. Outros como Charette e
DMAIC demonstram a necessidade de medigdo. J4 os modelos de Boehm e MSF expressam
preocupacgdo com a priorizagdo dos riscos. E a atividade planejar respostas, s6 ndo aparece
explicitamente no modelo DMAIC, mas encontra-se implicita em suas atividades de analise e
medi¢do. A atividade monitorar riscos ¢ inerente, de forma implicita, em todos os modelos.
Controlar riscos também € uma preocupagdo unanime e por fim a comunicagdo apresenta-se
como um elemento muito importante dentro dos ambientes de desenvolvimento de software.

Com isso, todos os modelos sdao pautados na comunicagao.

A gestao de projetos de software se fortaleceu ao longo dos anos devido a necessidade de
garantia da qualidade dos projetos e consequentemente dos produtos de software. Apds
andlise sobre os modelos de geréncia de riscos, atenta-se para um padrdo de necessidades
(identificar, analisar, priorizar, planejar respostas, gerenciar, monitorar e controlar) estes

conceitos sdo cldssicos da drea de administracdo, com elementos especificos da drea de
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software. Dessa forma, esta drea configura-se como multidisciplinar e integradora de aspectos

tanto organizacionais quanto técnicos.

Adiante serdo apresentados componentes tedricos relacionados abordagem &gil da
Engenharia de Software, de forma, a auxiliar no entendimento de como as abordagens ageis
tratam a andlise e geréncia de riscos, e sua importincia no contexto de negdcios atual em vista

do crescimento de startups.

2.4 Analise e Geréncia de Riscos em Abordagens Ageis

O paradigma agil surge com o objetivo de agilizar e flexibilizar o desenvolvimento de
softwares, aprimorando o modo como esses projetos sdo executados (SILVA, 2013). As
empresas responsaveis pelas demandas de softwares buscam por processos cada vez mais
enxutos € nem mesmo a crescente evolugdo das tecnologias podem suprir essas necessidades.
Assim, este paradigma ajuda a diminuir o excesso de formalismo dos modelos de processos
utilizados nos dltimos 30 anos (SILVA, 2013).

De acordo com Jesus (2016), a maioria dos processos de desenvolvimento de software foi
concebida para empresas ja bem estruturadas. Em uma pesquisa realizada com 165 empresas
brasileiras, 63% afirmam que a modelagem de negbcios e estratégias sdo as areas mais
importantes para o primeiro ano de vida empresarial (LUZ, 2013).

Na atualidade nota-se um grande crescimento do numero de startups. Entretanto, métodos
classicos de gerenciamento para grandes empresas ndo sdo considerados adequados para
empreendimentos em estagio inicial (BLANK, 2006). E importante ter em vista que startups
ndo sdo versdes em escala menor de grandes empresas as quais atuam em mercados
conhecidos (BLANK e DORF, 2012), como explicado na Se¢do anterior. Nesse sentido,
processos melhores definidos para estes tipos de negocios tiveram de ser definidos.

A partir da década de 90 surgiram diversas metodologias de desenvolvimento agil que
foram corroboradas com a publicagdo do “Manifesto Agil de Software”. Este contém um
conjunto de principios que determinam critérios para os processos de desenvolvimento agil.
A adogdo de metodologias ageis em startups visa contribuir com a formacao e crescimento
destas por se tratarem de métodos adaptativos (LUZ, 2013).

Para esta pesquisa foram selecionadas as principais metodologias utilizadas no mercado
de desenvolvimento de software agil, que buscam evitar, ou mitigar grande parte dos riscos
de insucesso em projetos. As metodologias selecionadas foram o SCRUM e o Agile Project

Management (APM).
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2.4.1 SCRUM

SCRUM ¢ um framework é4gil que permite criar projetos mais adaptados as novas
realidades organizacionais. O foco do SCRUM ¢ encontrar uma maneira, na qual os
integrantes das equipes trabalhem de forma flexivel ¢ em um ambiente em constante
mudanga (NETO, 2008). Este framework foi desenvolvido a priori para projetos de
desenvolvimento de software, porém funciona de forma satisfatéria para qualquer escopo,
complexo e inovador de trabalho.

Em contraponto aos demais métodos ageis, o SCRUM enfatiza o gerenciamento de
projeto. O método abrange alguns principios para ser aplicado: equipes pequenas de, no
maximo, sete pessoas; requisitos que sao pouco estaveis ou desconhecidos; e iteragdes curtas.
O processo de desenvolvimento ¢ dividido em tempos de no maximo, trinta dias, também
chamados de sprints (NETO, 2008).

Schwaber (2004) explica que o framework retine atividades de monitoramento e
feedback, que consistem em reunides rapidas e diarias com toda a equipe, que visam a
identificacdo e corregdo de quaisquer deficiéncias e/ou impedimentos no processo de

desenvolvimento.

O SCRUM organiza de forma diferente os papéis existentes em um projeto
(SCHWABER, 2004). A Figura 6 ilustra, de forma simplificada, o ciclo de desenvolvimento
do SCRUM.

*  Product Owner: E responsavel pelo retorno financeiro. Define e prioriza os requisitos e
aceita ou rejeita o resultado de cada iteragdo.

e SCRUM Master: E um lider colaborador. Verifica se o time esta produtivo, resolve os
impedimentos, garante o uso do SCRUM, verificando se o processo esta sendo executado
de maneira correta, e participa de todas as reunides.

* SCRUM Team: Equipe formada geralmente por 5 a 10 membros, que selecionam os itens
priorizados a serem executados em cada iteragdo. Possuem liberdade para executar seus

objetivos e ao final de cada iteracdo geram uma versao do produto.
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Figura 6. Ciclo de trabalho do SCRUM
Fonte: QualidadeBR (2009)

Em relacd@o a geréncia de riscos, apds ja ser mencionado a importincia dessa atividade na
Secdao 2.3. Vale ressaltar que, em projetos tradicionais, a geréncia de riscos segue um
processo de identificacdo, andlise, desenvolvimento de respostas e monitoramento dos riscos.
Sendo que estas atividades sdo realizadas antes do inicio do desenvolvimento e revisadas,
posteriormente, em marcos pré-definidos do projeto. Todo o processo é documentado
formalmente e comunicado as partes interessadas no gerenciamento de riscos (SILVA, 2013).

No SCRUM nido € explicito um processo formal de geréncia de riscos. No entanto, €
possivel realizd-lo sem implicar na agilidade desta metodologia. Sendo assim, ele pode ser
realizado de maneira organica, natural, como fruto das reunides didrias, plannings ou
revisdes (SILVA, 2013). Basta incluir a andlise de riscos, de forma explicita, na pauta de
alguma reunido do SCRUM.

Uma boa prética para auxiliar a andlise e geréncia dos riscos € a manutencdo de um
quadro de riscos. Este quadro pode funcionar como o quadro de tarefas do SCRUM, sendo
dividido em trés partes: mitigar, aceitar e evitar riscos, que sao categorias bdsicas de
respostas aos riscos (SILVA, 2013).

z ~

Evitar um risco é a agdo de eliminar a causa deste interrompendo sua ocorréncia (ex:

mudanca de estratégia de projeto). Mitigacdo consiste na suaviza¢ao das consequéncias, ou a
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diminui¢cdo da probabilidade de um risco por meio de um plano de mitigacdo (ex: compra de
um seguro) (SILVA, 2013). E aceitacio de um risco € a acdo de aceitar as suas
consequéncias, sendo que pode haver ou ndo um plano de contingéncia para o caso deste
ocorrer (SILVA, 2013).

Ao passo que os riscos sdo identificados, eles vao sendo expostos no quadro de riscos, de
acordo com 0 modo de gerenciamento escolhido para os mesmos. O principal € que o quadro
de riscos esteja disponivel para as partes interessadas e responsdveis pelo gerenciamento dos

riscos (SILVA, 2013).

2.4.2 Agile Project Management (APM)

O Agile Project Management consiste em um conjunto de valores, principios e praticas
que auxiliam equipes de projetos, que estdo imersas em ambientes instdveis e desafiadores, a
entenderem os problemas envolvidos nesses contextos. De acordo com Highmith (2004) os
principais valores do APM focam tanto na necessidade de construir produtos de modo agil e
adaptavel, quanto na importincia de criar equipes de desenvolvimento com as mesmas
caracteristicas.

O APM € composto por cinco fases: visdo, especulacdo, exploracdo, adaptacdo e

encerramento (RIBEIRO e GUSMAO, 2008).

* Visdo: Consiste em uma visdo ampla sobre o produto e o negdcio que definem as
entregas, os envolvidos e como eles pretendem trabalhar em conjunto.

* Especulacdo: Fase em que os requisitos sdo definidos, estimativas e estratégias de
mitigacdo de riscos sdo desenvolvidos. Um plano de release, milestones e iteracdes é
criado, com a proposta de sempre entregar algo de valor (features) ao cliente.

* Exploracdo: Envolve a entrega das features delineadas, através do gerenciamento das
atividades e estratégias de mitigacao de riscos planejadas.

* Adaptacdo: Nessa fase, os resultados sdo analisados e agdes de adaptacdo sao incluidas na
proxima iteracao, caso necessdrio.

* Encerramento: Finaliza as tarefas do projeto, registrando as licdes aprendidas, para que

possam servir de arcabouco tedrico para 0s préximos projetos.

Vale ressaltar que, as fases de especulacdo-exploracao-adaptacdo acarretam no
refinamento do produto através de vdrias iteracdes. Entretanto, rever a primeira fase (visao)

pode ser necessario quando ha novas informacoes.
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3 BLUEPRINT DE VALOR

3.1 Visao Geral

Ecossistemas internos e externos estdo em toda parte. Ecossistemas externos exprimem a
logica de como as empresas devem trabalhar juntas, ou seja, cooperar, para que uma proposta
de valor dé certo. E esta mesma légica de cooperagdo pode ser traduzida também para
gerenciar os ecossistemas internos, que abrangem a propria organizacdo. Por exemplo, Adner
(2012) explica que, sempre que uma iniciativa depender do apoio de outros setores da propria

empresa, ¢ possivel se deparar com os riscos da coinovagao e da cadeia de adogao.

Para iniciar o processo da andlise de dependéncias (riscos) tanto no ambiente interno
quanto externo, ¢ preciso primeiro identificar quais os relacionamentos atuais da organizacao,
ou fora dela, que precisam mudar para que o novo projeto prospere e s6 assim se poderd

iniciar a defini¢ao de estratégias sobre como administrar as dependéncias (ADNER, 2012).

Analisando este contexto, Adner (2012) descreve algumas solu¢des, embora
desenvolvidas para o contexto do langamento de inovagdes, o autor afirma que os argumentos
estdo diretamente relacionados com o desafio da globalizagdo que circunda o ingresso de
empreendimentos em novos mercados geograficos. Além de adaptar a proposta de valor com
as preferéncias locais, ¢ necessario estar ciente de como essa proposta afetard o contexto do

ecossistema.

Seguindo estes principios, Adner (2012) propde um conjunto de conceitos e abordagens’,
com a finalidade de trazer a tona as diferencas ocultas, presentes em diversos mercados, que
poderao afetar a forma como os profissionais estabelecem suas prioridades de implantagdo de

um novo projeto e como reformular a oferta.

70O livro “The Wide Lens” de Ron Adner (2012) apresenta mais abordagens para aumentar a visdo sobre o
ecossistema tais como: “Prisma da lideranga e Matriz do precursor”, mas nesse trabalho serd utilizado a
“blueprint de valor” e conceitos considerados importantes relacionados a ela.
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Certamente essas preocupagdes podem assemelhar-se as tradicionais dificuldades do
gerenciamento de projetos ou riscos do projeto, mas a principal diferenca consiste na forma
como serdo tracadas as fronteiras desse projeto. Dessa forma, o autor completa, “usando
lentes de curto alcance o deixardo focado no risco de execucgdo, tendendo a ignorar as
implicagoes de coinovadores e parceiros da cadeia de ado¢do. Contudo, lentes de longo

alcance ndo so mudara o que vocé vé, mas também como aborda as principais escolhas

estratégicas” (ADNER, 2012).

Em vista das necessidades expostas, a blueprint de valor, surge com a finalidade de
mapear esses ecossistemas, podendo ser utilizada para identificar, analisar ¢ documentar os
riscos em ecossistemas de negocios. Esta abordagem fornece uma visdo ampla dos
componentes do ecossistema para entregar a proposta de valor de um produto, bem como,
diferentes tipos de riscos associados ao projeto. Adner (2012) explica que a blueprint esta
relacionada com as cadeias de valor e cadeias de suprimento. Cadeia de suprimento trata do
caminho tradicional de um produto até o cliente final, passando pelos fornecedores,
produtores, distribuidores, entre outros. “O esquema se diferencia por ser explicito quanto ao
local especifico e aos elos de complementadores que delimitam o caminho direto ao mercado,

mas que continuam se tornando criticos para o sucesso”’” (ADNER, 2012).

A blueprint de valor ¢ entdo um mapa que torna explicito seu ecossistema e suas
dependéncias para o langamento de um produto. Mostrando os componentes adicionais do
ecossistema de valor, ndo se concentrando apenas em estratégias tradicionais, as quais levam
aos pontos cegos® da inovagdo. Em adi¢do a identificagdo de componentes adicionais, o
blueprint de valor informa a medida que esses componentes (por meio da andlise de riscos,
coinovagdo e da cadeia de adocdo, descritos na Se¢do seguinte) estdo alinhados com o produto
a ser liberado. A Figura 7 apresenta um blueprint de valor genérico, composto pelos
fornecedores, a proposta de valor que ¢ o produto, os intermediarios, os complementadores, 0s

fornecedores dos complementadores e o cliente final.

¥ Pontos cegos da inovagio é o termo usado por Adner (2012) para expressar a ndo visualizagdo de um elemento
importante para o negdcio.
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Fornecedor 1

Seu Intermediario 1 Intermediario 2 Cliente Final
Projeto '
Fornecedor 2 )
Fornecedor
Complementador 1
Complementador 1 Fornecedor Complementador 2
Fornecedor Complementador 2

Complementador 1

Figura 7 - Blueprint genérico.
Adaptado de: Adner, R. (2012).

Adner (2012) afirma que a abordagem blueprint de valor estd no coracdo do
desenvolvimento de um ecossistema de negocios e que a partir da visualizagdo do blueprint é
possivel organizar uma sequéncia alternativa para a criagdo de ecossistemas de negocios.
Como ja mencionado as propostas de valor, para estarem completas dependem de parcerias
muito bem alinhadas e comprometidas com o seu produto. Dessa forma, a sequéncia

alternativa é composta por trés principios basicos (ADNER, 2012):

*  Minimo Ecossistema Vidvel (MVE) — a menor configuracdo de elementos que podem
ser reunidos e ainda criar valor comercial exclusivo para o produto;

* Expansdo Escalonada — a ordem em que outros elementos podem ser adicionados ao
MVE, de modo que cada novo elemento aproveite o sistema ja instalado e aumente o
potencial de criacdo de valor para o elemento posterior a ser incluido.

* Transferéncia de Ecossistema — o processo de aproveitar os elementos ja
desenvolvidos para a constru¢do de um ecossistema, a fim de permitir a constru¢do de um
segundo ecossistema.

O autor apresenta esta sequéncia como fruto de uma década de pesquisas sobre os casos de
sucessos ¢ fracassos de grandes produtos inovadores e acredita que os conceitos citados
acima, sdo umas das respostas para grandes sucessos de inovagdo como: o ecossistema da

Apple, Kindle da Amazon e o cinema digital.

Um exemplo de utilizagdo da abordagem blueprint ¢ apresentado por Tanev et al. (2015).
Que descrevem um blueprint para a seguranga cibernética de dispositivos médicos em rede.
No trabalho os autores justificam que existem diretrizes de seguranca cibernética, que
oferecem uma oportunidade para fabricantes em encontrar uma maneira de posicionar
ciberseguranca como parte de um projeto de criacdo de valor e diferenciacdo do mercado. Por

tanto, os autores usaram a abordagem blueprint, por ela incluir uma dimensao adicional que
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oferece a oportunidade de definir: os locais com potenciais problemas de seguranca
cibernética dentro do ecossistema, a natureza especifica destas questdes e os atores que devem

ser responsaveis por resolve-los.

O blueprint permitiu uma analise explicita das vulnerabilidades de seguranga a partir da
perspectiva de um ecossistema. Permitiu também o uso de todas as abordagens mencionadas
pelo livro de Adner (2012) com foco na evolugdo do ecossistema para aumentar a seguranga
de dispositivos médicos em rede, bem como, mostrar o valor recém-criado da ciberseguranga
para uma melhor diferenciagdo do mercado. Os autores utilizaram a abordagem para o

contexto da ciberseguranca.

ALMEIDA et al (2015) apresentam um estudo de caso sobre o possivel ecossistema de
negocios para o lancamento do apple watch. Aplicando a abordagem com base nos conceitos
de transferéncia de ecossistemas e expansdo escalonada, muito utilizado pela gigante de
tecnologia Apple. Neste trabalho, os autores construiram o blueprint de valor e especularam
os possiveis riscos de negdcios para esta inovagdo. ALMEIDA et al (2016) apresentam os

resultados desta pesquisa no contexto das startups.

Nesse sentido, analisando estes trabalhos correlatos, nota-se grande flexibilidade de
utilizagdo da abordagem. Ou seja, justamente por apresentar um modelo genérico, pode ser

utilizada nos mais amplos setores de negocios.

A seguir, serdo descritos em detalhes todos os conceitos importantes para utilizar a
abordagem blueprint, bem como, elabora-la e reconfigura-la a medida das necessidades do

negocio.

3.2 Riscos de Coinovacao e Cadeia de Adocao

Muitos projetos concentram suas for¢as exclusivamente em nivel de execucdo, por que
gestores competentes sabem que alcangar o sucesso requer foco obsessivo em capacidades
como “o que eu preciso para entregar meu produto dentro do prazo? 7, “de acordo com as
especificagoes? > e “a frente da concorréncia?”. No entanto, muitas vezes sdo surpreendidos
pelos riscos da coinovagdo ou da cadeia de adocdo. A Figura 8 mostra as trés perspectivas de
riscos apresentadas por Adner (2012) importantes para a estratégia em ecossistemas de

negocios.
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Figura 8§ - As perspectivas da inovagao.
Adaptado de: Adner, R. (2012).

As necessidades do cenario globalizado e a expansao das tecnologias e Internet, faz grande
apelo a colaboragdo, cooperacdo, cocriacdo e coinovacdo. Isso sugere a mobilizagdo entre
parceiros para acelerar o caminho do crescimento e lucratividade entre organizagdes de
diversos setores. Com isso, muitas organizac¢des ja descobriram formas de agregar uma rede
complexa de colaboradores, aumentando o valor da proposta que ¢é entregue aos
consumidores. “A capacidade de criar e gerir esses ecossistemas de inova¢do provoca

espanto e elogios dos clientes, além de admiragdo e medo entre rivais” (ADNER, 2012).

E fato que para muitas empresas esses esforcos, podem significar fracassos dispendiosos,
decorrentes de expectativas e promessas ndo cumpridas. Isso € o risco que se corre quando o
trabalho depende de colaboragdo. A situagdo agrava-se quando gestores nao entendem a
dependéncia que possuem decorrente da coinovacdo de seus parceiros, ou seja, nao
compreendem quais obstaculos enfrentam as outras empresas ou inovagdes das quais a sua
depende para o sucesso. Isso ¢ classificado por Adner (2012) como o ponto cego da

coinovacao.

Os riscos da coinovagdo consistem das tecnologias desenvolvidas externamente que
devem existir para que o produto da empresa tenha sucesso. Estes riscos independem da
natureza da inovagdo. Ou seja, este risco pode ser tecnologico (ex, uma bateria melhor para
carros elétricos), processual (um novo processo que garanta qualidade, uma nova intera¢do
de servigo), organizacional (uma abordagem de vendas integrada que combine ofertas de

varias divisoes), entre outras opcoes.

Com a intencdo de gerenciar esses riscos, o autor menciona o termo probabilidade

conjunta, que significa, o inovador ndo deve conhecer apenas a sua probabilidade de executar
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o0 projeto, mas também deve levar em consideracdo a probabilidade de todos os colaboradores
executarem suas partes. Adner reconhece que muitas empresas realizam uma due diligence —
consultam gerentes, verificam duas vezes com seus fornecedores, examinam seus histdricos
precedentes, avaliando assim o nivel de confianca para uma conclusdo bem-sucedida. E dessa
forma, em um contexto de ecossistema, ¢ necessario que esse mesmo tipo de verificacdo seja
realizada com todos os coinovadores do projeto. E o que vai mudar o rumo dos negdcios €

como um gestor deve lidar com esses riscos.

E possivel analisar vérios perfis de profissionais os quais a visdo sobre estes riscos pode
ajudar-lhes em tomadas de decisdo. Por exemplo, para investidores identificar os riscos da
coinovagdo ¢ a chave para fazer apostas inteligentes, para gestores esses riscos mostram
novos caminhos para acdo, além de ajudar na decisdo de “ir ou ndo ir”. Os riscos podem
afetar também a forma de desenvolver uma estratégia ou administrar a iniciativa (ADNER,

2012).

Apoés a identificacdo desses riscos, Adner (2012) aponta algumas possiveis atitudes a
serem tomadas, que poderdo ajudar a mitigar esses riscos. Uma opcao clara seria adicionar
recursos — como talento, dinheiro, ou ambos — para aumentar o desempenho de
desenvolvimento. Outra opgao ¢ reavaliar a visdo a ser oferecida, pelo menos de forma inicial,
com uma proposicao de valor mais modesta. Pois, em alguns casos, ¢ mais consciente aceitar
uma vitéria menor, do que arriscar a perder o jogo totalmente (ADNER, 2012). Vale ressaltar
que, identificar esses riscos e avaliar as probabilidades de se ter sucesso, ndo significa que o
terd. E mais dizer que estas constatagdes podem indicar que ha chances de sucesso em um

determinado periodo.

Com relagdo aos riscos da cadeia de ado¢ao Adner (2012) define que ¢ a preocupacao com
os intermedidrios que estdo no caminho entre o produto e o cliente final. Compreende a
extensdo até a qual os parceiros precisardo adotar a inovacdo, fazendo com que os clientes
finais possam ter a oportunidade de conhecer a proposta de valor. Pois o autor identifica que:

“Quando o melhor produto perde? Quando o consumidor ndo tem a chance de escolhé-lo” .

Novas ofertas de valor podem alterar a rotina existente. Enfrentar problemas com a adog¢ao
podem ser decisivos no fracasso de certas propostas inovadores, pois quando as cadeias de
adocgdo sdo frageis os resultados sdo incertos. Com isso, no mundo interdependente atual, o

inovador sdbio deve tratar a todos os parceiros como clientes, mesmo que estes, nao
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apresentem uma relagdo de negdcio direta. Essa visdo sobre a cadeia de adogao ¢ representada

pela Figura 9.
Inovagao A Inovagao B
Inovador e o
Distribuidor ° .
Varejista - °
Cliente Final e .
Fracasso Sucesso

Figura 9 - Excedente ao longo da cadeia de adocao.
Adaptado de: Adner, R. (2012).

Esta figura representa que, basta um elo da cadeia de adog@o quebrar, e a inovagdo ndo
terd a chance de chegar ao mercado. Por isso, Adner (2012) contrasta a visdo do exclusivo
“foco no cliente”, “ouvir a voz do cliente”, ou fazer o maximo para “satisfazer o cliente” ao
cenario da preocupacdo com os riscos da cadeia de adogdo. Pois, ao passo que a cadeia de
adocdo se torna explicita raramente tera apenas um cliente. Qual o cliente da cadeia ¢ mais
importante? Para Adner (2012) todos eles. Entdo, cada intermedidrio do ecossistema tem que
enxergar beneficios ou excedentes para a ado¢do desde o inicio da inovag¢do. E como ¢

mostrado acima, uma unica insatisfagdo ¢ suficiente para quebrar toda a cadeia.

Estes sdo os elementos de valor considerados por Adner (2012) para planejar produtos
inovadores. Estes riscos adicionais sdo essenciais para o contexto dos ecossistemas, como
mencionado antes. Adner também apresenta varios exemplos de produtos que obtiveram
sucesso e outros, fracassos, porque esses riscos adicionais foram identificados, ou ignorados.
Esses exemplos ilustram o quio importante ¢ a adocao de uma abordagem que permita avaliar
as configuragdes alternativas para o negocio, e ajuda a desenvolver uma compreensao
compartilhada e entendimento entre os parceiros sobre como os elementos que compdem um
ecossistema devem ser integrados € como colaboram, de modo que o produto, e, finalmente,

toda a cadeia de valor do ecossistema, alcance sucesso.
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3.3 Mapeando o Ecossistema

O blueprint de valor apresenta a disposicdo dos elementos que sdo necessarios para
entregar a proposta de valor, como estdo posicionados, suas relagdes e qual ator ¢ responsavel
pelo que. A principio ¢ importante identificar o conjunto de parceiros e definir suas posigdes;
os fornecedores dos quais seu projeto depende, os intermediarios que estdo entre o produto e
seus clientes finais e os complementadores. Esses componentes sdo agrupados em diversos
pontos ao longo do caminho (Adner, 2012). A seguir, verifica-se quais as alteragdes dentro do
esquema sdo importantes para a entrega da proposicdo de valor e depois os riscos devem ser
avaliados para ter no¢do da viabilidade, e das possiveis chances de sucesso da conclusdo da
proposta.

No Quadro 3 sdo descritos os passos para a identificacdo dos riscos tanto de coinovagdo

quanto de cadeia de adogao.

Quadro 3 - Etapas para identificagcdo dos elementos do blueprint de valor

7

1. Identifique o cliente final. Pergunte: Quem é o objetivo final da
proposta de valor? Quem, em tltima
analise, precisa adotar a sua inovacio
para que se alcance o sucesso?

2. Identifique seu préprio produto. Pergunte: o que temos que
entregar?

3. Identifique seus fornecedores. Pergunte: Quais os insumos necessarios
para construir a oferta?

4. Identifique seus intermediarios. Pergunte: Quem esta entre os mentores da

inovacdo e o cliente final? Quem suprird a
inovacao apos disponibilizada? E por quem
a inovacdo deve passar para chegar ao
cliente final?

S.Identifique seus complementadores. Para cada intermediario perguntar: Sera
que ainda ¢ necessario algo para que este
intermediario possa adotar a oferta e move-
la para frente até o cliente final?

6. Identifique os riscos no Para cada elemento do mapa perguntar:
ecossistema. - Qual o nivel de risco de coinovagdo este
elemento apresenta? - Qual é o nivel de
risco de adogcdo que este -elemento

apresenta?
7. Para cada parceiro cujo estado do Entender a causa do problema e encontrar
sinal ainda nao esta aberto para o uma solugdo viavel.
produto.
8. Atualize 0 blueprint Seu projeto de valor ¢ um documento vivo,
regularmente. e como as condigdes mudam ao longo do

tempo, ele tera que ser modificado em
conformidade.
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Uma vez que as relagdes sdo identificadas e mapeadas no blueprint de valor, é possivel ter
uma ampla visdo de todos os envolvidos no ecossistema e quais os desafios que estdo além de
suas proprias responsabilidades imediatas. E possivel considerar como querem organizar e
tratar os riscos que sdo inerentes a todos os esfor¢os de colaboragdo, lidando com estas

questdes de forma proativa.

Adner (2012) usa ainda, uma metafora simples, com base no sinal de transito continuo
representado por luzes verde-amarelo-vermelho, para indicar o alinhamento de cada parte.
Para os riscos de coinovagdo, verde significa que as partes associadas estdo prontas e no
lugar; amarelo significa que elas ainda ndo estdo em vigor, mas que existe um plano (que
pode demorar um pouco, mas que serd conseguido eventualmente); e vermelho significa que

essas partes ndo estdo em vigor € ndo ha nenhum plano claro definido para elas.

Para os riscos de adogdo, verde significa que seus parceiros estdo ansiosos para participar
e ver o excedente de seu envolvimento; amarelo significa que eles estdo neutros, mas abertos
a negociacdo para entrada no ecossistema; e vermelho significa que eles tém razdes claras

para manter a sua condicdo anterior e ndo participar do ecossistema tal como esta.

Adner (2012) explica que € raro um produto inovador comegar com todas as luzes verdes.
Isso também ndo ¢ obrigatdrio. Luzes amarelas sdo aceitaveis, desde que acompanhadas de
um plano para transforma-las em verde. Luzes vermelhas, porém, significam um desafio.
Qualquer luz vermelha que aparega no esquema quer por falta de capacidade de um
colaborador em entregar sua parte ou por falta de vontade de cooperar, ou devido a um
problema proprio, deve ser abordada. Isto pode representar um conjunto de acordos que
podem ser feitos, como a gestdo de incentivos para encontrar uma maneira de superar as

conexdes problematicas no projeto.

Até certo ponto, a metafora do sinal ilustra intuitivamente a gravidade de cada risco
associado a um elemento em particular, portanto, indica claramente ao proprietario do produto
a quantidade de esforgo necessaria de cada parceiro que possa juntar-se ao ecossistema. Vale
ressaltar que, muitas vezes, a fim de identificar o caminho mais promissor no ecossistema, um
processo iterativo de identificacdo e avaliagdo dos elementos ¢ realizado. Assim, somente
apos terem sido feitos todos os ajustes ¢ possivel ligar de forma fidvel os elementos, a Figura

10 mostra um exemplo de blueprint de valor elaborado.
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Conectividade

Amazon DRM

Outros  ==t—> Amazon Kindle —» Amazon.com —» Cliente final
componentes

Autores —>»  Editoras

Figura 10 — Blueprint de valor para o langamento do Kindle da amazon.
Adaptado: ADNER (2012)

Como pode ser visto o blueprint de valor acima foi elaborado para representar como esta
definido o ecossistema de negdcios do Kindle da Amazon, um dos grandes casos de sucesso
identificados por Adner (2012). Os elementos representam: complementadores iniciais: (i) a
conectividade sem fio no dispositivo desenvolvido, o que permitiria a utilizacdo da rede da
Amazon para baixar o livro instantemente, (ii) o uso de uma arquitetura fechada e proprietaria,
que por sua vez reduziria os riscos de adocdo pelos editores e autores (com luzes amarelas),
para prevenir que os livros sejam copiados, impressos, ou colocados disponiveis de forma
ilegal. Além disso, o Kindle oferece uma experiéncia completa, incluindo inicialmente 90 mil
titulos em sua biblioteca, além de oferecer aos seus clientes precos de livros com valores bem
reduzidos em comparacdo com os titulos impressos, € com isso, a Amazon lucra sobre a venda

de seus dispositivos (Kindles).

Assim, pode-se perceber que o plano para transformar as luzes amarelas em verdes estava
sendo projetado. A Amazon desenvolveu um ecossistema vencedor, onde todos os
colaboradores (editores e autores) puderam desfrutar de uma fatia satisfatoria do crescimento
das vendas do Kindle. A seguir sera descrito o que ¢ o processo de reconfiguracdo do

ecossistema, como e quando deve ser executado.

3.4 Reconfigurando o Ecossistema

A reconfiguragdo do ecossistema consiste na alteracdo das interacdes entre o0s
componentes no sistema, ou seja, mudar o padrdo dessas relagdes. Significa pegar o blueprint
de valor como partida e a partir de qualquer elemento do modelo alterar o arranjo de
atividades, atores, e links, fazendo cinco perguntas (Quadro 4) fundamentais para descobrir
uma nova configuragdo, a qual pode eliminar os gargalos problematicos (ADNER, 2012).

Quadro 4 - Cinco perguntas fundamentais para reconfiguracao do ecossistema.



O que pode ser separado?

Existem elementos que atualmente estdo
combinados, mas que poderiam ser
separados de forma a serem mais
produtivos?

O que pode ser combinado?

Existem elementos que estdo atualmente
separados, mas que poderiam ser
combinados de forma a serem mais
produtivos?

O que pode ser mudado?

Existem elementos que estdo atualmente
agrupados em um local e que poderiam
ser realocados para um outro de forma a
serem mais produtivos?

O que pode ser adicionado?

Existem elementos que ndo fazem parte
da planta atualmente, mas que se fossem
adicionados facilitariam novas conexdes
produtivas.

O que pode ser retirado?

Ha elementos no mapa cuja eliminagdo
iria significar mais viabilidade a proposta
de valor, do que se permanecesse no
mapa?

Fonte: Adaptado de ADNER p. 114 (2012)

58

Seguindo as perguntas expressas no quadro acima ¢ possivel comegar uma reordenagao

dos elementos do ecossistema por meio de seu blueprint de valor, mitigando os riscos dos

elementos e tentando alterar o estado dos elementos para que se tornem “verdes” para o

langamento de um produto.

Essas perguntas constituem as cinco alavancas da reconfiguracdo do ecossistema,

denominadas por Adner (2012) que possibilitam a reconfiguragcdo do ecossistema. Aplicando

estas alavancas, sozinhas ou combinadas, podem ser uteis para revelar um caminho para uma

solu¢do viavel.

Este esquema para reconfiguragdo do ecossistema € bastante interessante, e ajuda a refletir

sobre os pontos necessarios para a criagdo de um ecossistema de valor para compor a proposta

de um produto.
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4 METODOLOGIA

4.1 Visao Geral

A pesquisa realizada neste trabalho ¢ caracterizada como uma pesquisa empirica, e dessa
forma ¢ oportuno relembrar o conceito de pesquisa empirica em Engenharia de Software e,
concisamente, explica-la como: estudos que visam auxiliar a entender como e por que as
coisas funcionam, e nos permite usar esta compreensdo para alterar nosso mundo
materialmente em varias areas de pesquisa, inclusive em Engenharia de software

(NASCIMENTO et al 2011).

De acordo com Shull et al. (2008) ao longo dos anos as pesquisas empiricas estao
contribuindo cada vez mais com o estudo e a pratica de Engenharia de Software. Em
contraste com alguns anos atrds, que raramente via-se um artigo de conferéncia ou revista
sobre uma abordagem de desenvolvimento ou processo, em que os autores tivessem utilizado

dados empiricos para dar suporte as suas investigacoes.

Hoje, torna-se cada vez mais comum o surgimento de conferéncias, revistas e simpoésios, a
exemplo do (Simpdsio Internacional de Engenharia de Software Empirica e Mensuragao) e da
revista (Empirical Software Engineering), confirmando a relevancia dos estudos dessa

natureza.

No contexto da realizacdo de uma pesquisa empirica, existem um conjunto de estratégias
para coletar informagdes a respeito da realidade estudada, que compreendem a metodologia.

As metodologias estdo agrupadas pelos estudiosos em dois niveis: quantitativas e qualitativas.

A metodologia quantitativa baseia-se normalmente em medidas numéricas com poucas
variaveis objetivas. Tem énfase em comparacdo de resultados e foco intensivo em técnicas
estatisticas. Os métodos quantitativos podem ser: uso de dados sintéticos - benchmarks,
simulagdes e competigdes; técnicas estatisticas para a comparagdo de conjuntos e medidas;

uso de questionarios (surveys); e, desenhos experimentais (WAINER, 2007).
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Ja a metodologia qualitativa baseia-se na observacdo criteriosa dos ambientes onde o
sistema estd sendo usado, ou onde sera usado, do entendimento das véarias perspectivas dos
usuarios, ou potenciais usudrios, de um determinado sistema, etc. Os métodos quantitativos
podem ser: estudos qualitativos observacionais; pesquisa-a¢do (ou estudos qualitativos

intervencionistas); e outras formas de avaliacdo qualitativa (WAINER, 2007).

Em vista das metodologias disponiveis a selecionada para a condugdo deste trabalho ¢ a
metodologia qualitativa (SILVA e MENEZES, 2001). Pois esta ¢ mais indicada para quando
pretende-se compreender e avaliar a utilizagdo de uma abordagem por um grupo de
profissionais. A metodologia requer um processo de coleta de dados em que o pesquisador
passe um tempo maior em contato com a realidade examinada; seja observando, participando,
dialogando, ouvindo, bem como, integrando o espago social que ¢ o seu objeto de pesquisa

(MEKSENAS, 2007).

A metodologia qualitativa, proporciona ainda, resultados mais ricos e mais informativos.
Eles ajudam a responder a perguntas que envolvem variaveis dificeis de quantificar, por
exemplo caracteristicas proprias humanas como: motivacdo, percepcao e experiéncia. E ainda
ajudam a responder o “porqué” de questdes ja estudadas pela pesquisa quantitativa (SHULL

et al. 2008).

Nesse sentido, foram elaboradas duas questdes de pesquisa, a primeira consiste: “Como a
abordagem blueprint de valor pode auxiliar na descoberta dos riscos de negocios digitais? ”’; e
a segunda questdo abrange a utilizagdo da abordagem de forma ampla: “Como a abordagem
pode contribuir ao contexto de startups totalmente ou parcialmente digitais, em vista da

geréncia de riscos adicionais e o mapeamento de ecossistemas de negdcios? .

Para ajudar a responder essas questdes optou-se pela coleta de dados com base em
entrevistas individuais e coletivas (Singer et al., 2008), porque elas possibilitam maior
liberdade no momento da entrevista, ndo havendo a necessidade de seguir um roteiro
exclusivamente fechado, e com isso pode-se explorar outras perguntas/respostas, dando
liberdade também aos entrevistados. As entrevistas foram realizadas em duas etapas: junho de

2015 e setembro de 2015.

Ap6s a realizacdo da coleta de dados, foram feitas as transcrigdes das entrevistas e a
analise de dados. A andlise de dados, por sua vez, foi realizada a luz da técnica de codificagao
e categorizagdo (aberta e axial) proveniente da Teoria Fundamentada em Dados (TFD)

(STRAUSS e CORBIN, 2008).
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Este capitulo apresentard de forma detalhada a metodologia qualitativa, os instrumentos
de coleta de dados, como os estudos foram conduzidos, em que populagdo (universo) a

pesquisa foi aplicada e como os dados foram analisados.

4.2 Pesquisa Qualitativa

Uma pesquisa qualitativa, de acordo com Strauss e Corbin (2008), é qualquer pesquisa que
produza resultados que ndo seriam possiveis de alcancar por meio de procedimentos
estatisticos ou similares. Dentro da pesquisa qualitativa considera-se que haja uma relagdo
dindmica entre o mundo real e o sujeito, ou seja, uma forte relacdo entre o0 mundo objetivo e a
subjetividade do sujeito que ndo podem ser traduzidos em nimeros (SILVA e MENEZES,
2001).

Interpretar os fendmenos e atribuir significados sdo questdes bdsicas no processo de
pesquisa qualitativa e ndo requer uso de métodos e técnicas estatisticas. A fonte direta de
coleta de dados € o ambiente natural e o pesquisador € o instrumento-chave. Sendo assim os
pesquisadores tendem a analisar seus dados de maneira interpretativa (SILVA e MENEZES,

2001).

De acordo com Seaman (2008), a pesquisa qualitativa tem como principal vantagem fazer
com que os pesquisadores se aprofundem na complexidade do problema em vez de abstrai-la.
Strauss e Corbin (2008) explicam que este tipo de pesquisa ¢ composta por trés componentes
principais: dados, procedimentos e relatorios. Os dados podem vir de diversas fontes, como
entrevistas, observacdes, documentos, filmes ou gravagdes em video. Os procedimentos sdao
usados para interpretar e organizar os dados e por fim, os relatorios escritos ou verbais sdo

utilizados para apresentar os resultados obtidos.

4.3 Métodos de Coleta de Dados

2

Um método para coleta de dados € o ato de pesquisar, organizar e juntar documentos. E
buscar informagdes sobre o tema em estudo e agrupa-las de forma a facilitar uma posterior
andlise. A definicdo dos instrumentos de coleta de dados depende dos objetivos que se
pretende alcangar com a pesquisa e do universo a ser investigado. Exemplos de instrumentos
de coleta de dados tradicionais sdo: entrevistas, questiondrios, formuldrios, observacdes como

observacdo participativa do pesquisador no ambiente da pesquisa, sondagens através de

questionamento dos participantes quanto a explicacdes e interpretacdes dos dados
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operacionais e andlise de documentos escritos e dos locais integrantes do ambiente da unidade

de analise estudada” (WOODSIDE e WILSON, 2003).

Para atingir o objetivo desta dissertagdo foram utilizadas entrevistas, pois elas permitem
obter informag¢des de um entrevistado, sobre um determinado assunto ou problema. Quanto ao
tipo, as entrevistas podem ser: (i) padronizadas ou estruturadas, onde existe um roteiro
previamente estabelecido; (i) despadronizada ou nao-estruturada onde nao existe rigidez de
roteiro, isto €, os entrevistadores podem explorar mais amplamente algumas questdes (SILVA
e MENEZES, 2001); ou, (iii) semiestruturadas que estdo focadas em um assunto sobre o qual
um roteiro com perguntas principais € elaborado e estas perguntas sdao complementadas por
outras questdes inerentes as circunstancias momentaneas a entrevista (MANZINI, 1990/1991,
p- 154). Para o entrevistador, esse tipo de entrevista pode fazer emergir informacgdes de forma

mais livre e as respostas ndo estdo condicionadas a uma padronizacdo de alternativas.

Dessa forma, entendendo a natureza de cada tipo de entrevista, optou-se pela utilizacio
das entrevistas semiestruturadas para o alcance dos objetivos desta pesquisa. As entrevistas
foram realizadas de forma individual e coletiva, como as entrevistas foram conduzidas sera
detalhado mais adiante. Os instrumentos de pesquisa podem ser encontrados nos apéndices

deste trabalho.

Naturalmente, este método possui algumas desvantagens tais como: a possivel falta de
compreensdo do entrevistado quanto ao significado das perguntas; o fornecimento de
respostas falsas; a influéncia da presenca do pesquisador; etc. (BRITTO e FERES, 2011).
Com a intencdo de mitigar tais desvantagens, aproveitou-se as atividades realizadas com os
entrevistados, para conhecé-los previamente e adotou-se uma postura o mais imparcial

possivel, procurando ndo emitir opinides, inseguranga ou admiracao.

Vale ressaltar que, ndo foi possivel trabalhar o método de observagdo em nenhum dos
contextos de estudo. Pois, no contexto dos alunos, o pesquisar ndo quis inserir no periodo de
execucdo das atividades propostas nenhum tipo de pressao (pelos alunos a observagdo poderia
tomar estas propor¢cdes). No contexto das startups, a observacdo nao foi possivel devido a
dindmica de trabalho das equipes participantes da pesquisa e também por questdes de
confidencialidade exigido por essas startups. Nesse sentido, a ndo utilizacdo da observagao

pode ser considerada uma limitacdo desta pesquisa.



63

O guia de entrevistas foi elaborado a partir dos aspectos que se desejava avaliar sobre a
utilizacdo da abordagem blueprint de valor. Além disso, vérios esbocos de entrevistas foram

elaborados até chegar ao guia final, assim, ajudando a manter o foco no objetivo da pesquisa.

44 Métodos de Analise de Dados

A andlise de dados em metodologias qualitativas € classificada como interpretativa, isso
porque os dados coletados ndo serdo mensurados e sim interpretados. Dessa forma, em um
cendrio de pesquisa qualitativa, como neste trabalho, é necessdrio que sejam utilizados
métodos de andlise de dados qualitativos, ou seja, a andlise ndo deve ser baseada em anélise
de dados numéricos, mas deve ter como objetivo descobrir conceitos e relacdes nos dados

brutos obtidos nas entrevistas e/ou questiondrios, organizando tais conceitos e relacdes em um

esquema explanatorio tedrico (STRAUSS e CORBIN, 2008).

Este esquema deve ser elaborado em vista da grande quantidade de dados produzidos em
pesquisas qualitativas e que devem ser analisados. Para isso, os dados devem ser agrupados e
reduzidos a um formato compreensivel, o que € tradicionalmente feito através do processo de
codificacdo (SINGER et al., 2008). Este processo versa sobre como usar os objetivos do

estudo para guiar e desenvolver um esquema para categorizar os dados.

Dessa forma, o critério de andlise de dados selecionado para esta pesquisa foi o da
codificacdo/categorizacdo, pertencente ao procedimento de andlise de dados qualitativos
denominado Teoria Fundamentada em Dados (TFD’). Vale ressaltar que, esta pesquisa nio
tem como finalidade construir uma teoria, mas sim descobrir a partir dos relatos dos
entrevistados, quais as contribui¢cdes da abordagem blueprint de valor aos ecossistemas de
negocios digitais. Sendo assim, a TFD ndo € utilizada integralmente nesta pesquisa, mas

apenas seu processo de codificacdo e categorizacdo de dados.

Na codificacdo/categorizacdo dos dados, a andlise comeca assim que se possua um
conjunto significativo de dados coletados, as etapas de coleta e andlise usualmente sdo
intercaladas. Sendo assim, os resultados de andlises preliminares podem também modificar as
etapas de coleta de dados subsequentes (SEAMAN, 2008). Esse ponto pode ser verificado nas

Secoes 4.5 e 4.6 da metodologia deste trabalho. Em geral as entrevistas sdo gravadas e

? A Teoria Fundamentada em Dados apresenta uma metodologia, na qual além das codificagdes abertas e axiais,
¢ feita a codificacdo seletiva, dentre outras etapas como entrevistas de acompanhamento, continuidade e
saturacdo dos dados, e seu objetivo final € a elaborag@o de uma teoria. (STRAUSS e CORBIN, 1990).
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transcritas, e podem ser analisadas com o auxilio de abordagens computacionais para andlise

de dados qualitativos.

A seguir serdo apresentados os aspectos desta técnica, o porque a mesma € selecionada
para esta pesquisa e a ferramenta computacional para o apoio a andlise de dados deste

trabalho.

4.4.1 Codificacao e Categorizacao dos Dados

Este procedimento de analise proporciona uma melhor estruturacdo e organizacdo ao
processo de andlise dos dados. Nesta pesquisa serdo abordadas duas etapas deste processo: a
codificacdo aberta e a codificagdo axial. De acordo com Gasque (2007), estas etapas devem
ser entendidas como diferentes formas de tratar os dados, muito mais do que etapas
firmemente demarcadas, claramente distintas e temporalmente separadas. De uma forma
geral, a codificacdo € uma operagdo de analise na qual o pesquisador divide, conceitualiza e
categoriza os dados empiricos, podendo averiguar novas relacdes entre os resultados dessas

operacdes analiticas (XAVIER e SILVA, 2014).

Dessa forma, o processo de codificacio dos dados foi auxiliado pela ferramenta
MAXQDA 11. Esta € uma ferramenta para analises qualitativas de dados e métodos mistos e
que permite facil integracdo com outras ferramentas de andlises de dados (VERBI
SOFTWARE, 2015). A Figura 11 traz um exemplo de uso da ferramenta MAXQDA 11 para
codificacdo, contendo um trecho de uma entrevista ja categorizada de acordo com o conjunto

de codigos.
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Figura 11 - Exemplo do uso da ferramenta MAXQDA 11 para codificagao.

A regido 1 apresenta os arquivos (entrevistas) que sao codificados. A regido 2 mostra o
conjunto de categorias criadas durante a fase de codificagdo aberta. A regido 3 apresenta um
trecho da transcrigdo de uma entrevista, nota-se que ao lado do texto aparecem colchetes que
indica que aquele trecho de texto foi anexado a uma categoria e por fim a regido 4 serve para

visualizar os trechos anexados a uma determinada categoria.
44.1.1 Codificacdo Aberta

A codificagdo aberta, consiste em um processo analitico, com a finalidade de identificar e
desenvolver conceitos em relagdo as suas propriedades e dimensdes (Strauss e Corbin, 1990).
As atividades desse processo sdo as de quebrar, examinar, comparar, conceituar e categorizar
os dados que serdo sumarizados em uma linha ou codigos e categorias. “Através da
codificacdo aberta, o pesquisador deve fazer comparagdes, perguntas que vao guid-lo no
campo empirico como, por exemplo: O que estd acontecendo? Em quais categorias esses
dados se enquadram? O que os dados expressam? ” (FRAGOSO, RECUERO ¢ AMARAL,
2011).

Neste tipo de codifica¢do, os dados sdo analisados minunciosamente, linha por linha, para
que as categorias possam ser criadas. A Figura 12, mostra uma analise acerca do uso de

cartdes postais (Banks et al, 2000), e representa um exemplo de codificagio aberta.
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1. Use of in-group language or “We chanced upon a covey of seven 3
specialized vocabulary; reference tomten. (Two linguistic notes: first, they
to arcane knowledge referred to themselves as a ‘covey.’

Second, ‘tomten” (singular, ‘tomte’) is
Swedish for elves.)” [Letter #92]

2. Description of especially enjoyable “He continually pushes himself to the 63
experience; great fun limit (and us) to have as much fun as
he possibly can, a true ‘fun hog.”” [#50]
3. Reference to extraordinary work “Was a working dynamo — couldn’t 3
effort or work demands keep enough jobs ahead of him!™ [#120)]
4. Relates connections to celebrity or “Alas, Patty did not get mentioned in 2
drops name of celebrity humorist Dave Barry’s newspaper
column this year ...” [#98]

Figura 12 - Exemplo de codificacdo aberta.
Fonte: (Banks et al, 2000).

Nela ¢é possivel notar as (i) as categorias numeradas, (ii) exemplos de trechos retirados dos
cartdes postais relacionados a estas categorias, seguidos do (iii) nimero de vezes que cada

categoria foi utilizada.

44.1.2 Codificagcdo Axial

A codificagdo axial consiste em aprimorar e diferenciar as categorias encontradas durante
a codificacdo aberta. Dessa forma, ¢ possivel selecionar as categorias e subcategorias mais
relevantes. Os dados, por sua vez, sdo agrupados por meio de conexdes entre as categorias.
Durante o processo de codificacdo ha a possibilidade de alterndncia entre a codifica¢ao aberta
e a axial, pois as categorias devem ser constantemente verificadas pelos dados que as

compdem podendo ser reorganizadas (PINTO, 2012).

A Figura 13 mostra as subcategorias encontradas a partir da codificagdo axial da
analise dos cartdes-postais. “Positive Experience/Adventure” € a categoria, e tudo que segue
embaixo s3o as subcategorias encontradas e a frequéncia com que apareceram na analise.
Neste caso, por exemplo, a subcategoria “vacation” apareceu 31 vezes. Somando todas as

suas subcategorias, a categoria principal teve 278 aparigdes.
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| POSITIVE EXPERIENCE/ADVENTURE (278 tokens):
2) fun experience/great time/I-we enjoyed (63)

4) celebrity experience/name drop (2)

5) cultural activities (19)

8) exciting adventure (34)

9) you'd be amazed at what I experienced (3)

61) writer/we traveled (91)
62) family member traveled (37)
78) vacation (31)
Figura 13 - Exemplo de codificagdo axial.
Fonte: (Banks et al, 2000).

Esta pesquisa foi conduzida por meio de dois estudos. No estudo I, buscou-se realizar uma
analise inicial acerca da utilizacdo da abordagem blueprint de valor em conjunto com o
Business Model Canvas (BMC), pois notou-se algumas lacunas nesse modelo quanto a
geréncia dos riscos adicionais descrita na (Secdo 3). O estudo I foi realizado no contexto

académico, com alunos de graduacgdo, detalhado a seguir.

Mas, com os resultados do estudo I notou-se que para ter um melhor entendimento sobre a
utilizagdo da abordagem, era necessario aplica-la de forma integra e em outro cenario. Com
isso, o contexto de pesquisa foi estendido para um cendrio real, compreendendo startups
parcialmente ou totalmente digitais e neste todos os conceitos inerentes ao blueprint puderam

ser aplicados e analisados.

Dessa forma, o segundo estudo foi elaborado, e aspectos adicionais puderam ser avaliados,
por exemplo, a criagdo dos designs que constituem o blueprint de valor em si. Por tanto, as
secoes a seguir, irdo descrever em detalhes os contextos dos estudos, quem sdo os
entrevistados, como ocorreu o processo de coleta e de analise de dados e o que se obteve ao

final do processo de analise.

4.5 Estudol

O objetivo do estudo I € fazer uma andlise inicial da utilizacdo da abordagem blueprint de
valor, como um instrumento de auxilio a percep¢do sobre: a identificacdo de riscos de
coinovacdo e cadeia de adogcdo em ecossistemas de negdcios na criagdo de produtos

parcialmente ou totalmente digitais.
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Para responder a essa questdo, optou-se por planejar a utilizacdo da abordagem blueprint
de valor, em conjunto o (BMC), pois, no quesito andlise e gerencia de riscos, verificou-se que
o BMC ndo contempla uma geréncia de riscos com foco no ecossistema de negdcios do

produto.

Analisando a obra de Osterwalder e Pigneur (2011) idealizadores do BMC, constatou-se
que os autores alertam sobre a necessidade de uma boa compreensdo do ambiente da
organizagdo, para desenvolver modelos de negdcios mais fortes e competitivos. Porém, o
BMC néo foi projetado para levar em consideracdo o ecossistema externo, € com isso também

nao possui cultura de geréncia dos riscos adicionais, como proposto pela blueprint de valor.

Além disso, o BMC foi selecionado dentre outras abordagens por sua ampla utilizagdo no
auxilio a criacdo de modelos de negdcios, o que se considera, também um ponto chave para o
conceito de reconfiguracdo de ecossistemas proposto pela abordagem blueprint de valor

(Secao 3.4).

Desse modo, a estratégia utilizada foi a de realizar a pesquisa com alunos do primeiro
semestre de 2015, matriculados na disciplina de Laboratério de Engenharia de Software
(LABES) do curso de Bacharelado em Ciéncia da Computagao, na Universidade Federal do

Para (UFPA). Neste caso, a disciplina foi ministrada para uma turma com 39 alunos.

Esta disciplina foi guiada seguindo as etapas da metodologia design thinking: imersao,
definicdo, ideagdo, prototipacdo, teste e implementacio (MUELLER e THORING, 2012).
Para que ao final, pudessem propor um “presente para a cidade de Belém”. As solucdes de
software deveriam dar suporte a resolucdo de problemas enfrentados pelos moradores da
cidade, seguindo a quatro requisitos basicos: incluir perspectivas de ecossistemas de

softwares, visdo de crowdsourcing, técnicas de gamification e projetos de carater inovador.

Dessa forma, em cada estdgio da metodologia, foram apresentadas ferramentas, técnicas
ou abordagens, que deveriam ser usadas em seus projetos. No estagio ideagdo, os alunos
tiveram uma aula sobre o BMC e seguindo a proposta da disciplina, os alunos produziram os
BMCs de seus produtos. Neste instante, achou-se interessante que fosse ministrada a palestra

sobre os conceitos de riscos proposto pela blueprint de valor.

Ap0s a palestra foi proposto aos alunos que analisassem os riscos da coinovacdo e da
cadeia de adog¢ao, para cada elemento definidos em seus BMCs. E para cada risco encontrado,

o semaforo (ver Se¢do 3.3) deveria ser sinalizado e explicado.
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As atividades realizadas e sugeridas as equipes podem ser vistas no esquema descrito na
Figura 14, o bloco cinza corresponde a atividade realizada pelo pesquisador e as demais foram

sugeridas aos alunos.

Andlise de riscos (co- . .
( Refletir sobre os riscos

inovagao e cadeia de e
= encontrados
adogdo)
Palestra sobre Blueprint de |
valor 1
Classificagdo em forma de Estratégias de mitigacio
semaforo (verde, amarelo | be g gac

dos riscos

e vermelho)

Figura 14 - Atividades realizadas para primeira coleta de dados.

Ap6s a execugdo de todas as atividades acima relacionadas, tanto pelo pesquisador quanto
pelos alunos, pode-se dar inicio a primeira coleta e analise de dados, descrita em detalhes a

seguir.

4.5.1 Processo de Coleta e Analise dos Dados

Na primeira etapa de coleta de dados foram realizadas 13 entrevistas semiestruturadas.
Pois, os 39 alunos da disciplina de LABES, organizaram-se em equipes de contendo trés
integrantes para a elaboracao dos projetos. Dessa forma, foram criados 13 projetos diferentes.
As entrevistas tiveram durag¢do de 25 minutos a 40 minutos. Resultando em aproximadamente

7 horas de entrevistas.

O Quadro 5 traz um resumo contendo a especificacdo da equipe entrevistada e o tema de
projeto, respectivamente. Por motivo de confidencialidade as informagdes sobre as equipes

estdo representadas de forma andnima.
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Quadro 5 - Especificagdo das equipes e seus temas de projeto.

Equipes Tema do projeto

Problemas Urbanos

Alagamentos
Ajuda Social
Combate a Dengue

Localizador de Livros Interativos

Sistema Auxiliar ao Processo de Ensino/Aprendizagem
Seguranga Publica

Conscientizagdo Ambiental

Historia Colaborativa

Servicos Publicos

Espacos Publicos

Turismo em Belém

Localizagdo de Foodtrucks

z Z|o|=|~|ZQmoga|w| >

O guia de entrevista semiestruturada (Apéndice A) foi elaborado com a inten¢do de
nortear a coleta de dados, ajudando a manter o foco da entrevista no objetivo de pesquisa

definido para o estudo I (Sec¢do 4.1).

Dessa forma, o guia de entrevistas semiestruturadas utilizado com os alunos abordou
aspectos como: os beneficios da abordagem “a abordagem tem beneficios? >, “quais sao? ”;
aspectos sobre a compreensdo da abordagem pelos alunos “os conceitos da abordagem
ficaram claros?”, “Houveram duvidas ao utilizar a abordagem?”; outro ponto foi com
relacdo a andlise dos riscos “como identificaram os riscos de seus produtos?” “Quais foram
os riscos? ”, “precisaram da ajuda de outras pessoas para identificar os riscos? ”’; e, por fim,

se teriam sugestdes de melhorias para a abordagem “sugestoes?”.

A Figura 15, a seguir, apresenta o conjunto de codigos criados durante a codificagdo
aberta da primeira fase, na qual sdo criadas as categorias e as subcategorias. Com a primeira
analise dos dados (codificagdo aberta), pode-se perceber que os entrevistados demonstram que
a abordagem tem beneficios. Assim o codigo “Beneficios” foi criado, mas também
dificuldades foram encontradas, para isso foi definido o cédigo “Dificuldades”. Por fim, foi

criado o cddigo “Sugestdes” que foi considerado interessante a pesquisa.
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4 7 sistema de Cédigos

El Sugestdes
Prototipo
B Dificuldades

Definir os riscos

Utilizacdo/Entendimento

Identificar parceiros

a Beneficios
4 Conhecimento sobre o ECOS

Desenvolvimento consciente
Definicdo do objetivo do negdcio
Planejar estratégias para mitigar riscos

Figura 15 - Lista de codigos e categorias iniciais do estudo 1.

O codigo “Beneficios” abrange as categorias “Conhecimento sobre ECOS” (subcategorias
“Planejar estratégias para mitigar riscos” ¢ “Definicdo do objetivo do negocio” e
“Desenvolvimento consciente”). O codigo “Dificuldades” abrange as categorias “Identificar
parceiros”, “Utiliza¢do/Entendimento”, “Definir os riscos”. E por fim o cédigo “Sugestoes”

que abrange a categoria “Prototipo”.

Com estes elementos organizados, iniciou-se a etapa de codificacdo axial, na qual pode-se
estudar o significado dos dados ¢ a relagdo entre eles. Apos andlises acerca destas categorias e
subcategorias, chegou-se a uma conclusdo, de que para analisar melhor a contribuicdo da
abordagem seria necessario aplicad-la de forma literal, e isso influenciou diretamente no

contexto do segundo estudo, que serd abordado a seguir.

Como visto, este estudo procurou analisar a utilizacdo de alguns conceitos da abordagem
blueprint de valor em conjunto com um modelo de auxilio a definicdo de modelos de
negocios, 0 BMC. Os resultados da coleta e andlise de dados do Estudo I foram refinados de
forma a conter apenas os trechos interessantes para avaliar a abordagem dentro desse
contexto. Com isso, optou-se por iniciar uma nova coleta de dados em outro contexto, como
j& mencionado anteriormente, e algumas das categorias iniciais foram mantidas e outras
adicionadas. Uma nova lista de codigos foi criada contendo a codificagdo axial da pesquisa.

Esta lista sera descrita no estudo 11.

4.6 Estudo Il

O segundo estudo foi conduzido em um contexto diferente, o das startups digitais,
situadas na cidade de Belém/PA. Esse contexto foi definido devido aos resultados analisados

no estudo I. Notou-se que havia a necessidade de estudar a utilizagdo da abordagem de um
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ponto de vista que refletisse mais o mercado real, pois a coleta de dados do primeiro estudo

foi realizada em ambiente académico.

Outro ponto que diferencia este segundo estudo ¢ quanto ao grau de utilizagdo da
abordagem. Agora, ao invés de os participantes da pesquisa utilizarem alguns conceitos da
abordagem blueprint de valor, eles a utilizaram de forma completa e dissociada ao BMC.
Com isso, o segundo estudo foi conduzido afim de analisar a contribuicdo da abordagem ao

cenario de ecossistemas de negocios digitais.

Para que se pudesse realizar a segunda coleta de dados pretendida, agora com startups,
iniciou-se uma pesquisa na cidade de Belém em busca de incubadoras, aceleradoras, fabricas
de software, dentre outros que permitiriam a realizacdo da pesquisa. Apds entrar em contato,
obteve-se uma resposta positiva da incubadora A'®. Segundo seu sitio na internet, esta agéncia
propde uma politica de inovacdo tecnologica; promove a disseminacdo da inovagdo
tecnologica, da cultura empreendedora e da propriedade intelectual; articula, incentiva e

coordena as agdes das incubadoras de base tecnologica.

Para que se pudesse realizar a segunda coleta de dados, uma série de atividades precisaram
ser realizados, a Figura 16 sintetiza as etapas do trabalho realizado na incubadora A, desde a

palestra inicial até as entrevistas.

e w 4 A 4 A 4 )
Reunides de
Palestra de acompanhamento Entrevistas
apresentagdo da Quatro encontros
abordagem o com cada
Blueprint de Mini-workshop empreendedor ao Trés entrevistas
valor com as startups longo de dois Duragéo: 90 min
Onze startups meses cada
participantes Durag@o de cada
reunido: 3 horas
. J \_ J \_ J . J

Figura 16 - Fluxo de atividades com as startups.

A primeira atividade realizada na Incubadora foi a apresentacdo de uma palestra sobre a
abordagem blueprint de valor. Esta foi ministrada no dia 26 de agosto de 2015. A palestra foi
assistida por todos os empresarios com startups incubadas, totalizando onze empresas, no

momento em que o trabalho foi realizado.

' Por motivos de confidencialidade, os nomes dos participantes de todo o processo desta pesquisa serdo
andnimos.
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Os empresarios tinham liberdade em decidir participar, ou ndo deste estudo. Assim, das
startups presentes na palestra trés tiveram interesse em participar do estudo. No Quadro 6 a
seguir, estas trés startups sdo brevemente descritas. Todos os dados sdo andnimos devido a

questdes de confidencialidade. As informagdes descritas abaixo foram coletadas a partir das

perguntas de caracterizacdo realizadas no inicio das entrevistas (Apéndice B).

Quadro 6 - Sintese das caracteristicas das caracteristicas das startups

Startup 1

Startup 2

Startup 3

Parcialmente ou
totalmente digital

Totalmente digital

Parcialmente digital
(Software embarcado)

Parcialmente digital
(Plataforma web)

Caracteristicas da | Ndo possui modelo de | Utiliza um modelo de | A  startup  precisa
startup negoécios definido; negécio pré-definido para | trabalhar com muitos
startup tem como | seu produto; colaboradores;
caracteristica muita | Enfrenta problemas com | Possui duas estratégias
inovacao em seu | variagdes econdmicas. para a comercializagdo
produto. do produto.
Modelo de negocios
bem definido.
Tamanho da equipe | 5 socios 5 socios 2 sbcios
Estagio do produto | Possui um produto em | Possui o produto pronto em | Produto ja foi lancado
estagio de | fase de pré-lancamento. ao mercado;
aprimoramento; Produto em estagio de

e pré-langamento de um
segundo produto.

expansao.

Formacao dos | 2 desenvolvedores de | Area de tecnologia e | Agronomia
empresarios software pesquisam um aspecto de
e 3 engenheiros | uma determinada érea.
eletricistas.
Papeis dentro da | Cada um faz um pouco | 1 soécio fundador que ¢ o | 1 profissional realiza
startup de tudo, pois ndo ¢é viavel | diretor geral executivo, | todos os outros papeis
colocar uma tarefa para | responsavel por  venda, | como: producao,
cada um apenas. marketing; gestao, financeiro,

1 administrador e advogado;
1 gerente de projetos, que ¢

responsavel por criar as
estratégias de
desenvolvimento e definir

quais as tecnologias serdo
utilizadas;

1 técnico em eletronica;

E mais 1 profissional
pesquisador de tecnologias.

administrativo, etc.

A segunda atividade realizada foi um mini-workshop com as startups descritas acima. O

mini-workshop foi dividido em dois momentos:

* Apresentagdo dos conceitos sobre a abordagem blueprint de valor de forma detalhada.
Nesse momento, explicou-se o passo-a-passo para a constru¢ao de um blueprint de valor, por

meio de varios exemplos contidos em Adner (2012).
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* No segundo momento foi sugerido aos empresarios que elaborassem o blueprint
inicial de seus produtos. O primeiro contato dos empresarios com a blueprint foi mediado
pelo pesquisador, o qual se propds a auxiliar na elaboracdo inicial do blueprint e a tirar

duvidas sobre a abordagem.

Ao final do mini-workshop foram entregues aos empresarios um documento contendo
algumas entregas a serem realizadas por eles, como: a versdo inicial do blueprint elaborada e
as descri¢des dos possiveis riscos (coinovacao e cadeia de adogdo) encontrados. Eles tiveram
duas semanas para realizarem as atividades. O modelo do documento entregue aos

empresarios pode ser encontrado no Apéndice C.

Apos a execucdo desta etapa novas reunides de acompanhamento foram marcadas durante
o més de setembro, para que duvidas adicionais pudessem ser respondidas e para que

houvessem discussdes acerca dos blueprints elaborados pelas startups.

E por fim, as entrevistas foram marcadas com os empresarios, para buscar respostas para a
questdo de pesquisa, que retrata a contribuicdo da abordagem blueprint de valor para o
cenario de ecossistemas de negocios digitais. Os processos de coleta e analises dos dados do

segundo estudo estdo descritos a seguir.

4.6.1 Processo de Coleta e Analise dos Dados

Na segunda etapa de coleta de dados 3 entrevistas foram realizadas, sendo 2 informantes
na “startup — 17, 1 informante da “startup — 2” e 1 informante da “Startup — 3”. Em média
foram realizados 4 encontros com cada empresario ao longo de 2 meses de coleta de dados,
cada reunido durou aproximadamente 3 horas e as entrevistas tiveram duragdo aproximada de

90 min.

O segundo guia de entrevistas (Apéndice B) ¢ composto por algumas perguntas iguais ao
guia 1, como por exemplo, as contribui¢cdes/vantagens, desvantagens, sugestdes e
entendimento da abordagem blueprint. Porém, para ajudar a alcangar o objetivo da pesquisa
de forma ampla outros questionamentos foram incluidos no guia como: “utilizam outras
abordagens de projeto?”, “qual o estagio do produto?”, “a abordagem ajuda na
comunica¢do? > Se sim “em que situa¢do? Como? , e por fim, “quando elaborar o blueprint

de valor?”.

As entrevistas foram transcritas e analisadas novamente com o auxilio da ferramenta

MAXQDA 11, descrita anteriormente e novamente foi realizada a codificacdo aberta.
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Entretanto, vale ressaltar que as categorias e subcategorias encontradas a partir do primeiro
estudo foram mantidas mantendo neste momento os dados que efetivamente poderiam ser
utilizados para responder a segunda questdo de pesquisa. Dessa forma, a Figura 17 mostra as
categorias resultantes da segunda codifica¢do aberta, na qual estdo listadas tanto as categorias
da codificagdo aberta do estudo I quanto do estudo II. Algumas categorias tiveram a

nomenclatura alterada com o decorrer da analise e do refinamento dos dados.

4 7 sistema de Cédigos
E Utilizacdo Blueprint

B Vantagens
Visdao ampla do ECOs de negadcios
Analise de Riscos
Complementar
Dinamico
Comunicacdo

o Desvantagens
Quando
Problemas na representacdao/notacio
Subjetividade na identificacdo dos atores de softw...
Conhecimentos prévios

E Sugestdes
Blueprint com canvas
Blueprint para software
Software Blueprint

Figura 17 - Lista de codigos resultantes da segunda codificagdo aberta.

Nesta figura todas as categorias e subcategorias contemplam trechos de entrevistas os
quais ajudam a responder as questdes de pesquisa deste trabalho. E em seguida em um maior
nivel de detalhe sdo apresentadas as categorias resultantes da andlise axial dos dados. Nesta,
as categorias e subcategorias mais relevantes sao relacionadas entre si. A Figura 18 apresenta

as categorias principais desta analise.

4 7 sistema de Cédigos
E Utilizacdo Blueprint
Vantagens
Desvantagens
Sugestdes

Figura 18 - Lista de cddigos resultantes da codificagao axial.
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A categoria ‘“Vantagens” agrupa relatos com todos os detalhes para avaliar as
contribui¢cdes da abordagem nos contextos estudados. A segunda categoria “Desvantagens”
agrupa relatos sobre pontos que podem ser considerados desvantagens a um ponto de vista,
esta esta relacionada intimamente ao contexto. A terceira categoria “Sugestdes” abrange as
sugestoes apresentadas pelas startups para solucionar as desvantagens da abordagem. Cada

uma destas categorias ¢ discutida em detalhes no proximo capitulo, Resultados.

Vale ressaltar que, como nesta pesquisa faz-se uso da metodologia qualitativa, ¢ esta ¢
interpretativa, as categorias criadas fazem referéncia aos cenarios estudados, podendo servir
de arcabouco tedrico e possivelmente replicavel, mas ndo tem a intengdo de generalizar os

resultados.
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S RESULTADOS

5.1 Visao Geral

Esta pesquisa buscou analisar a utilizagdo da abordagem blueprint de valor no cenério de
ecossistemas de negdcios digitais. Conforme mencionado no Capitulo 3, esta abordagem tem
foco direcionado a andlise de riscos e mapeamento de ecossistemas de negdcios. O Capitulo
anterior descreveu como a andlise foi feita, a partir da perspectiva de empresdarios de startups
digitais localizados em Belém/PA e alunos do curso de Ciéncia da Computacdo da UFPA. Os
resultados estdo intimamente relacionados ao contexto, portanto, quando o resultado fizer
referéncia ao contexto das startups digitais serd mencionado — contexto das startups, e para o

contexto dos alunos serd mencionado — contexto das equipes.

Vale lembrar que, as duas coletas de dados foram conduzidas de formas diferentes
(Capitulo 4). Assim, apds vérias reunides, discussdes apresentando a abordagem e o acordo de
utilizacdo da abordagem blueprint pelos participantes, foram realizadas entrevistas
semiestruturadas que permitiram avaliar as contribui¢des da abordagem ao: contexto de
ecossistemas de negdcios digitais; e para o arcabougo tedrico sobre riscos de negdcios dentro

da Engenharia de Software.

Este trabalho empirico qualitativo permitiu que a andlise da abordagem blueprint
identificasse as vantagens e desvantagens desta. Com os resultados das entrevistas foi
possivel perceber, por exemplo, que a abordagem traz vantagens aos empreendedores, como a
visdo ampla acerca dos elementos que compdem seus ecossistemas. Além disso, a andlise de
riscos sobre esses elementos, pode ser utilizada de forma complementar a outras abordagens e
métodos. Finalmente, ela é uma abordagem dindmica e facilita a comunicacdo entre os
profissionais da startup. Entretanto, a abordagem apresenta desvantagens, entre elas o fato de

ser uma abordagem subjetiva, pouco padronizada e ndo possuir uma ferramenta

computacional para apoiar o design de diagramas blueprint. Em decorréncia destas



78

desvantagens, os entrevistados deram algumas sugestdes para melhora-la diante a percepgao

de seus produtos e negdcios.

Cada uma das categorias: vantagens, desvantagens e sugestdes, assim como outros
aspectos, serdo apresentados nas secdes seguintes. Seguindo a tradicdo qualitativa, cada um
dos resultados € apresentado acompanhado de trechos dos dados coletados nas entrevistas que

corroboram aos resultados identificados.

5.2 Vantagens

O primeiro resultado analisado diz respeito as vantagens de utilizacdo da abordagem
blueprint de valor, relatadas pelos entrevistados. Essas vantagens buscam descrever as
contribui¢cdes da abordagem e geralmente sdo expressadas em comparacao ao cendrio anterior
das startups, sem a utilizagcdo da abordagem. Abaixo, o Quadro 7 apresenta todas as

subcategorias de Vantagens as quais serdo mostradas em detalhes nas subsec¢des a seguir.

Visdo ampla do ecossistema de negdcios
Andlise de riscos

O blueprint permite

O blueprint facilita A comunicacio
1 t
O blueprint é Cf)rr}p §men 4
Dinamico

Quadro 7 - Vantagens.

5.2.1 Visiao Ampla do Ecossistema de Negdcios

Os entrevistados relataram as vantagens que obtiveram ao identificar os componentes
técnicos, de projeto e de negdcios de seus ecossistemas. Isso compreende desde fornecedores,
distribuidores, parceiros-chave, clientes finais e complementadores do ecossistema. A
identificacdo dos componentes do ecossistema de negdcios leva a descoberta da necessidade
de estruturacdo do ecossistema o mais cedo possivel, antes do lancamento de um produto.

Neste estdgio, os elementos que compdem o MVE (Sec¢do 3.1) s@o encontrados.

Com a utilizacdo da abordagem algumas equipes passaram a ter nogdo real dos
componentes necessdrios para lancar seus produtos digitais ao mercado, como mostrado a

seguir:

“(...) no comego a gente achava que ia fazer o aplicativo e estd aqui o aplicativo, ai
esses riscos vieram mostrar para gente que ndo é so isso, temos que pensar em vdrias
coisas, [como] e se o usudrio ndo quiser [0 produto]? [E] se tem algo parecido [no
mercado]? [Temos que] pensar por que alguém usaria aquilo. [Outro ponto €] a
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questdo da aceitacdo [do produto pelo mercado] e como chegar aos empreendedores.

” Equipe — N.
A Equipe — N, como mencionado na Se¢do 4.5.2, propuseram um sistema de localizagcdao
de foodtrucks. Esse sistema busca beneficiar pequenos empreendedores, apresentando a
localizacdo de seus estabelecimentos. Quando a equipe mencionou questdes quanto a
“aceitacdo e como chegar aos empreendedores”, uma percepgao sobre a cadeia de adog¢ao foi
notada, ou seja, a equipe agora tem a no¢do de que precisa elaborar uma estratégia para atrair
esses empreendedores (donos dos foodtrucks) para o seu ecossistema e apresentar vantagem

para esses clientes.

Ao perguntar para a Equipe — F, que propunha um sistema de auxilio ao
ensino/aprendizagem nas escolas publicas de Belém (Secdo 4.5.2), se obtiveram beneficios

em utilizar a abordagem e quais seriam esses, a equipe relatou:

“Sim [ha beneficio], porque talvez uma coisa que a gente ndo tivesse pensado antes,
[de] fazer entrevista'' é que a SEMEC [Secretaria Municipal de Educacio e Cultura],
seria uma parceira-chave. A gente ndo teria notado isso ainda, sem falar com a
diretoria [diretoria da escola, que gostariam de implantar o sistema]. Isso [0 blueprint]
também te dd a possibilidade de perceber qual a infraestrutura necessdria e o que é
preciso [ou seja, quais componentes do ecossistema € preciso considerar]. ” Equipe —
F.

A visdo ampla dos componentes de um ecossistema pode significar um amadurecimento
estratégico da equipe, uma redefini¢cdo de objetivos e até mesmo novas ideias podem surgir,
s6 que desta vez mais maduras. A Equipe — J, relatou esse amadurecimento e

desenvolvimento da sua proposta de valor, ao utilizar a abordagem blueprint.

“A abordagem ajuda a amadurecer e a desenvolver a propria ideia. Com a
abordagem é possivel que os proprios parceiros possam modelar a ideia.” Equipe —J.

A descricdo desta vantagem agora segue para o contexto das startups. Um termo
corriqueiro utilizado por estas startups foi “blueprint informal”. Isto ocorreu porque estas
startups ja estavam hd algum tempo empenhando esfor¢os para a constru¢do de seus produtos
e por esta razdo ja esbocavam certa visdo sobre negdcios, diferente das equipes formadas por

alunos.

"' Vale esclarecer que o livro de Ron Adner (2012) néo fornece técnicas para identificagio de quais sdo esses
componentes, mas menciona conversas e reunides para identificar as expectativas dos stackholders. Nesse
sentido, foi proposto aos alunos que realizassem entrevistas com seus clientes e potencias parceiros de negdcios.
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Com a utilizacdo do “blueprint informal”, as startups relataram ja ter identificado alguns
dos elementos propostos pela abordagem incluindo fornecedores de componentes e alguns
complementadores, elementos estes considerados de extrema importancia pela blueprint de
valor. No entanto, essa identificacdo nao se deu de forma, estruturada e documentada como
proposto pela blueprint de valor. Além disso, apenas a Startup — 1 mencionou preocupacao
com riscos do ambiente externo de negdcios da startup, como € possivel notar nos trechos a
seguir:

“(...) a gente foi fazendo nosso blueprint informal com o tempo, entendeu? A gente foi

vendo as coisas com o tempo (...). A gente ndo fez, ‘ah, o blueprint! ° A gente estava
Jfazendo uma coisa orgdnica analisando riscos, os riscos externos. ” Startup — 1.

“(...) acho que a gente jd tinha sim uma ideia do nosso ecossistema, mas ndo de uma

Jforma como eu tenho agora (...) era uma forma mais limitada um pouco...” Startup —
2.

Neste ponto, a utilizagdo de todos os conceitos da abordagem blueprint de valor, no
contexto das startups, permitiu que os empresdrios tivessem uma visdo estratégica mais

estruturada e com pontos especificos a serem repensados, como relatou as startups abaixo.

“(...) o principal é conseguir ver de uma forma geral o teu ecossistema né? consegui
ver no meu caso desde os fornecedores até o cliente final (...)” Startup — 2.

“(...) o blueprint permite com que tu consigas ver claramente o ambiente de execug¢do,
onde é um no claramente, onde estd com perigo, onde estd ok (...) olhar de cima bem
claramente.” Startup — 3.

Esse conhecimento amplo sobre os componentes do ecossistema, ajudou aos membros das
startups a perceberem quando ha chances reais de sucesso para um produto, eliminando

129

“contraexemplos' =’ e ajudando a considerar os componentes certos para o ecossistema de

negdcios. Isto pode ser visto nos trechos de entrevistas abaixo.

“No momento o que ajudou muito foi a organizar essa questdo do ecossistema,
estruturar o ecossistema entendeu? Ao redor do que pode afetar o produto como a
[cadeia de] adogdo e tudo mais, pra agora foi isso (...)” Startup — 1.

A Startup — 3 estd com produto em utilizacdo, portanto segue para o estdgio de expansao

dos negbcios (Secdo 4.6.1). Esta startup demonstrou conhecimento dos possiveis

> Contraexemplos — é um termo usado pela startup -1, que significa exemplos de casos que fracassaram.
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componentes de seu ecossistema de negdcios, incluindo os coinovadores que foram

necessarios para compor sua proposta de valor.

“Acho que isso [0 blueprint] é importantissimo para o meu negdcio, por que a alma
do [produto] jd estd definida. O que é que [ele] faz, e a gente depende muito dessas
classes, parceiros, fornecedores e clientes. ” Startup — 3.

A Startup — 3 e a Startup — 2 afirmaram que a abordagem ajudou a definir as relagGes
entre 0s papeis existentes em seus negdcios € como deve ser tracado o melhor caminho para

expandir o negdcio.

“Mas no que [o blueprint] me ajudou foi [em] saber a relacdo entre o fornecedor e a
gente. Nao especificamente no fornecimento, quem vai ser [0] fornecedor [ou] quem
ndo vai, mas na relagdo que a gente tem com o fornecedor, que poder a gente tem, que
poder gente ndo tem. Acho que me ajudou a perceber isso.” Startup — 2.

“FEu acho que o que ficou legal foi a definicdo dos clientes finais e dos parceiros e
fornecedores e como que a gente chega em cada um, ou seja, o caminho. ” Startup —
3.

5.2.2 Anadlise de Riscos

A “Andlise de riscos” agrupa relatos sobre duas diferentes vantagens: a primeira abrange
as vantagens em conhecer os possiveis riscos adicionais dos componentes dos ecossistemas,
quais foram os riscos identificados pelos entrevistados e como eles chegaram a esta
percepcao; e, a segunda expde o quanto € importante tentar de alguma forma mitigar esses

riscos através de estratégias para soluciond-los.

A partir das entrevistas nota-se grande importincia da reconfiguracdo do ecossistema
(Secdo 3.4) abordada por Adner (2012), na qual, devem ser pensadas estratégias para mitigar

todos os gargalos problemdticos para o langamento de um produto.
5.2.2.1 Identificacdo de Riscos

A priori a identificagdo dos possiveis riscos da coinovacdo e da cadeia de adocdo foi
constatada como um grande beneficio da abordagem. Neste sentido, os entrevistados
mostraram preocupacao a respeito de desenvolver um produto que seja aceito pelo mercado,
para um publico-alvo definido e motivado a utilizd-lo. Como pode ser visto, a seguir, em

trechos de entrevistas com as equipes:
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“(...) € muito fdcil pensar, talvez exista este problema, e talvez esta solucdo que eu
estou desenvolvendo seja interessante, mas serd que € interessante para as pessoas
para quem eu vou desenvolver isso? ” Equipe — L.

“(...) ganhamos tempo com a identificacdo de riscos que ndo conheciamos antes sobre
nossos produtos, e também é possivel gastar menos tempo, quando identificamos
nosso publico alvo e conseguimos ter no¢do sobre a utilizacdo do produto. Desta
forma, ndo perdemos tempo desenvolvendo para um piblico que possa ndo se
interessar, ou [que] ndo se sintam motivados [em utilizar o produto]. ” Equipe — C.

A Equipe — M identificou um risco de cadeia de adog¢do, ao utilizar a abordagem blueprint.
Para eles os investidores sdao componentes de seus ecossistemas que precisam estar alinhados
com a proposta do negdcio, ou seja, que apoiem a iniciativa. No entanto, perceberam que
haviam sérios riscos da cadeia de adocdo a serem enfrentados, pois como a maioria das

startups, a equipe tinha apenas uma nova ideia, como explicaram no relato a seguir:

“(...) hd dificuldade de investidores, investirem em algo novo, pois necessitam de
garantias (...) ninguém quer investir em algo novo. Querem testar para saber se vai dar

resultado ou ndo (...)”.

Outra vantagem identificada € quanto a anélise dos riscos da coinovagdo. Para as equipes,
analisar os riscos adicionais sobre os parceiros-chave, que é um fornecedor de componentes
para o produto (verificando a aceitag@o, o interesse € se estdo dispostos a colaborar), ¢ um

grande beneficio para seus produtos.

“E possivel analisar as parcerias e quais riscos [estdo] associados a elas. E possivel
tomar um pouco mais de cuidado com os parceiros que vocé vai entrar”, vocé vai
pesquisar melhor [e analisar] se esses parceiros fazem realmente sentido. ” Equipe —
E.

“(...) o principal [beneficio] em conversar com os parceiros-chaves, [é] ndo ficar
imaginando o que pode acontecer. ” Equipe — D.

Quando perguntado para os membros da Equipe - J, se hd beneficios em identificar os
riscos da coinovagdo, eles afirmaram: “Sim, bastante. E bom para ter uma opinido do que o
parceiro estd achando daquilo, dos riscos que ele pode obter ou ndo, algo que as etapas
passadas ndo nos mostravam (...) [essas etapas, a que se refere o aluno, corresponde as

sugeridas pela disciplina em que estavam participando]”. Equipe — J.

13
O aluno se refere a fazer acordo.
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No contexto das startups, os empresarios tiveram a oportunidade de elaborar seus
blueprints de valor e a partir destes realizar a andlise dos riscos (Capitulo 4), dessa forma

descreveram a vantagem a seguir:

“(...) outra [no trecho anterior, o entrevistado, ja elencara algumas outras vantagens
da abordagem] vantagem é que eu consigo analisar muito bem a partir desse
ecossistema montado os riscos de cada ponto em cada item do meu sistema em cada
no, eu vou chamar de no, do ecossistema eu consigo ver quais sGo os meus principais
riscos, as principais vantagens, os pros e os contras (...)” Startup — 2.

A Startup — 1 descreveu o que, em seu ponto de vista, seria um risco da cadeia de ado¢ao
para o seu produto, que ainda ndo foi lancado ao mercado. Esta startup trabalha com dois
seguimentos de clientes (engenheiros e consumidores finais). Para o primeiro seguimento eles
supdem nao haver riscos elevados para a adogdo, pois assim como € uma necessidade para os
integrantes da startup (que sdo engenheiros) acreditam que também é uma necessidade para
outros profissionais do mesmo ramo. Porém, eles conseguiram visualizar alguns riscos quanto
a adoc¢do dos produtos pelos usudrios finais. Principalmente, por ser um produto inovador, que

contard com uma interface diferente e com alguns aspectos exclusivos.

“(...) as palavras coinovacdo e cadeia de ado¢cdo, uma coisa proxima do que seria
uma coisa que a gente ficava muito na diuvida era serd que vao usar nosso produto?
Por exemplo, a gente sabe que pra profissionais como nos é provdvel que eles vdo
usar, mas e para o consumidor? Como o consumidor final que vai fazer a casa né?
tem a questdo do risco de adogdo. A gente pensa em um monte de coisa ao redor e jd
pensou [e se] a adogdo ndo é feita? Tem a legislacdo, vai que a legislacdo barra um
software como esse? Mas a gente sabe que ndo barra. Porque somos engenheiros
elétricos, mas e se fossemos de Ciéncia da Computacdo e ndo soubéssemos que
precisa de responsabilidade técnica? E no caso do ‘produto’ é um pouco mais simples
porque o produto depende muito da gente, mas ainda assim é bom a gente montar
essa teia de relacoes entendeu?” Startup — 1.

A partir da elaboracdo de uma versao inicial do blueprint surgiram vérios questionamentos
acerca da configuracao atual do ecossistema da Startup — 2. Por meio da abordagem blueprint,
o empresario pdde notar alguns elementos do ecossistema que ele ndo conhecia, como a
existéncia do papel do vendedor que na verdade € um integrador dentro do ecossistema desta

startup. A seguir um trecho da entrevista com a Startup — 2:

“(...) no nosso modelo de negdcios tem o papel do integrador que é um vendedor e a
gente ndo vai mudar a estratégia dele, ndo vamos conseguir, até porque ele ndo é
exclusivo ... entdo, com o blueprint a gente consegue analisar melhor esse cendrio e
ajustar [a estratégia da startup] para minimizar os riscos e consegue perceber os
riscos que antes a gente nem sabia que tinha, porque, o modelo de negdcio jd era
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usado no mercado entdo, é esse que a gente vai usar (...) mas a gente nem para pra
pensar nos riscos desse modelo (...) uma coisa que o blueprint ajuda a gente muito,
ajudou pelo menos a mim a enxergar isso, agora eu tenho que trabalhar na acdo para
melhorar isso dai (...)” Startup — 2.

A seguir é descrito como os entrevistados executaram a atividade de andlise dos riscos,
conforme descrito Capitulo 4. Os trechos a seguir retratam como alguns entrevistados, tanto
startups quanto equipes, realizaram a tarefa de identificacdo dos riscos de coinovacdo e de

cadeia de adogao para seus produtos.

“Bom, eu tentei verificar o que estd fechado e o que sdo planos, ou seja, o que estd
apalavrado, que ndo caminhamos ainda, eu tentei identificar dessa maneira” . Startup
- 3.

“Percepcdo nossa, depois de identificar os investidores e parceiros fica mais fdcil
identificar os riscos” . Equipe — 1.

“(...) nos tentamos relacionar uma coisa com a outra, no caso dos riscos de
coinovacdo a gente tentou pensar naquilo que nosso parceiro precisaria fazer, para
que pudéssemos utilizar alguma coisa deles, a partir de conhecimentos prévios do que
a gente jd tinha e do que a gente obteve com as entrevistas. ” Equipe — G™.

A Equipe — M propunha um sistema para apoiar o turismo em Belém. Para tanto os
membros da equipe precisavam entrar em contato com a administracdo de alguns
estabelecimentos turisticos para avaliar os riscos da cadeia de ado¢do por parte dos mesmos.

Eles relataram:

“Foram com conversas informais com funciondrios que ndo eram da administracdo
[dos estabelecimentos que recebem turistas] (por telefone) e conversas entre a equipe,
e com isso jd deu para perceber que nossos parceiros ainda ndo estdo tdo
“colaborativos” e que esse jd é um risco que a gente corre. ” Equipe — M.

5.2.2.2 Necessidade de Estratégias de Mitigacdo de Riscos

A segunda andlise expde o quanto € importante tentar mitigar esses riscos e planejar
solucdes. A partir da percep¢do dos entrevistados € mostrada a importancia da reconfiguracao
de um ecossistema, que deve ser pensada em funcdo de todos os riscos encontrados neste

ecossistema e do que pode ser feito para mitigd-los. Portanto, esta vantagem expressa que €

' Aqui é importante lembrar que a Equipe — G é uma equipe composta por alunos e que, como parte da
disciplina, estes alunos precisaram conduzir varias entrevistas com potenciais usudrios dos produtos que eles
estavam desenvolvendo.
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preciso ter mais conhecimento sobre os componentes do produto e do ecossistema, para que

assim, um plano de contingenciamento seja elaborado. Isto € ilustrado nos trechos a seguir:

“Toda andlise de riscos é bem-vinda, e quando é feito este tipo de geréncia ficamos
preparados ou quase preparados para qualquer problema que vier dar e o outro tipo
de risco, que caso algo dé errado o que ¢ possivel fazer. E a questdo de contingenciar
os riscos. Se existe um risco que vocé ndo possa descartar de fato, vocé pode criar
uma atividade que contenha este risco ou amenize-o” Equipe — C.

“Se a gente fosse executar [0 desenvolvimento do aplicativo] ‘na cara e na coragem’
poderia falhar fatalmente, e dessa forma é possivel diminuir, porque a gente analisa,
analisa e executa. ” Equipe — D.

“lusar o blueprint] também melhora na situacdo de planejar estratégias para

solucionar e efetivamente melhorar o sucesso do negocio, que so iriamos descobrir ld
(...)” Equipe — E.

“Tudo tem riscos envolvidos, eu acredito que esta andlise [utilizando o blueprint], é
importante para o nosso projeto. Para ter uma ideia de medir onde a gente pode errar
e 0 que a gente pode fazer para contornar estes riscos. ” Equipe — M.

A Startup — 2 descreve que apds a elaboragdo do blueprint (design): “a gente consegue a
partir dai elaborar uma estratégia de acdo, a partir dai a gente jd usa outras coisas ...
alguma pesquisa que a gente fez de mercado com os clientes e fica mais fdcil de ver [0s
riscos], neste grdfico do que num ‘textozdo’ [o entrevistado referiu-se ao texto do plano de

negdcios, que também menciona analise de riscos externos].

5.2.3 Dinamico

Esta Secdo aborda uma vantagem muito mencionada pelos entrevistados das startups,
que ¢ a dinamicidade da abordagem blueprint de valor quanto ao mapeamento e
reconfiguracdo dos componentes em ecossistemas de negdcios. Isto ocorre, porque esta
abordagem faz uso do conceito de reconfiguracdo do ecossistema (Secdo 3.4) o que consiste
na alteracdo das interacdes entre os componentes. Por esse motivo o cardter dinamico do
blueprint € identificado, pois os profissionais sdo provocados a fazerem alteracoes em suas
atividades, atores e links sempre que riscos amarelos ou vermelhos aparecerem em seus
blueprints. Em resumo, os blueprints podem ser alterados de forma &gil sempre que
necessdrio. Vale ressaltar que, esta vantagem foi percebida apenas pelos membros das

startups, porque estes elaboraram o blueprint de seus negocios.

Abaixo alguns trechos das entrevistas:
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“(...) digamos a gente vai lancar o ‘produto’ amanhd, entdo, a gente vai lancar na
Internet, espera todo mundo chegar, vai ter o blueprint ld do jeito que a gente pensa.
Ah esse aqui vai ser voltado para profissionais, tem so esse aqui de fornecedor e tudo
mais. Vamos langar seguindo esse blueprint. Dependendo do que acontecer, a gente
adiciona alguém ou tira alguém (...) a gente vai atualizando blueprint como eu te
falei, ele ajuda a organizar o raciocinio.” Startup 1.

“(...) o canvas é um negocio que a gente td vendo visualmente, que a gente pode
alterar rapidamente e o blueprint a mesma coisa e dd pra encaixar um no outro e eu
acho bem legal isso, a gente td trabalhando nisso agora tentando fazer isso porque o
canvas a gente jd tinha e essa [abordagem blueprint] eu nunca tinha ouvido falar,
antes de vocé mostrar (...) eu achei muito legal muito legal mesmo, porque é visual, eu
gosto de ver coisas grdficas, eu acho que todo mundo né? A gente olha uma figura e
jd entendeu, ndo precisa estar em um texto explicando, a gente jd entendeu aquilo e
eu acho que o blueprint é assim, igual o canvas, ajuda bastante e é bem dindmico eu
gostei disso.” Startup —2".

As startups entrevistadas tem como caracteristica em comum uma estrutura enxuta de
recursos humanos, na qual, muitas vezes um profissional assume vdrios papeis dentro da
estrutura administrativa e técnica. Isto pode ser diferente de uma grande empresa em que os
profissionais possuem papéis bem definidos. Dessa forma, a utilizacdo de abordagens que

mantenham a agilidade dos seus projetos € sempre util e bem aceita. No fragmento de

entrevista abaixo € possivel confirmar a verificacao.

“Nossa estrutura é diferente de uma empresa né? Uma empresa tem para cada drea
um tipo de pessoa. Para administracdo uma pessoa especifica, pro RH outra pessoa
especifica, para venda outra (...) entdo por isso a gente precisa de metodologias dgeis
e a gente procura essas abordagens pra usar e como além de hardware tem o projeto
de desenvolvimento do software e como um é unido ao outro a gente precisa de
abordagens para tornar dgil as duas coisas. O blueprint também é dgil e por ser
visual ajuda muito. A gente consegue ver na hora se tem uma falha ali e quando a
gente tem uma ideia que a gente ndo tinha pensado antes a gente consegue encaixar
na hora, no grdfico, ou ver o que que dd pra cortar (...)” Startup — 2.

Como pode ser notado no trecho da entrevista acima, a abordagem, por ser dindmica,
colabora com os membros da startup, sendo mais uma abordagem que mantém a agilidade,
como descrito na Secao 5.2.4. O entrevistado da Startup — 2 reforca também o cardter visual
da abordagem (como visto na Sec¢ado 3.1) que € util, pois desta forma € possivel que os poucos

integrantes da startup possam ter sempre conhecimento de um ou mais setores dentro dos

E importante ressaltar que o trecho acima refere-se também ao modelo Business Model Canvas
(OSTERWALDER e PIGNEUR, 2010). Esta relacdo entre o canvas e o blueprint serd discutida em mais

detalhes no Capitulo 6.
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negocios, ajudando a todos terem uma visdo estruturada dos possiveis riscos de seus

empreendimentos. Isto € ilustrado nos trechos a seguir usando o termo “teia de relacoes”

utilizado pela Startup - 1.

“(...) essa teia de relacées entendeu? Que foi assim que eu vi muito o blueprint, o
blueprint é esse nivel. Eu achei legal, por que justamente isso, ele pega e faz uma
espécie de teia de relagcoes entre vdrias coisas [0s varios componentes de negdcios]
(...)” Startup — 1.

Além das vantagens para a propria startup, pelo menos um entrevistado especulou sobre

possiveis vantagens para grandes empresas de software que possuem papeis bem definidos.

524

“Diante de situacées que vocé estd vendo claramente, o porqué isso td aqui? E isso
ndo esta aqui? Precisa melhorar isso aqui. Eu fico imaginando isso em uma grande
empresa, deve gerar muitas decisées importantes. Até por que no meu caso eu
identifico o grande problema e eu tenho que resolver, ou seja, em uma grande
empresa vocé tem os setores que vocé ‘passa a bola’ para os setores resolverem, vocé
dd prazo, ou seja, uma reunido sobre blueprint gera decisoes imediatas ne? Que em
uma futura reunido vocé jd vai ver um ambiente diferente. ” Startup — 3.

Complementar

A vantagem “Complementar” emergiu das entrevistas com as startups, pois estas, ja

faziam uso de outras modelos e abordagens para gestdo de projetos como: plano de negécios
(ROSA, 2013), Business model canvas (BMC) (OSTERWALDER e PIGNEUR, 2010), guia
PMBoK (PMI, 2013) (Guia do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos),

desenvolvimento 4gil (Scrum) e Lean Startup (Ries, 2011). Assim, as startups expuseram que

a blueprint pode ser considerada complementar a estas outras abordagens. Nos trechos de

entrevistas abaixo sdo mostrados algumas abordagens que sdo utilizadas e quais startups as

utilizam:

“Para geréncia de projetos especificamente de tecnologia existem algumas
abordagens definidas tipo, PMBoK é uma abordagem definida para geréncia de
projetos de tecnologia, entdo a gente td adotando isso para o desenvolvimento de
software.” Startup — 2.

“(...) tem desenvolvimento dgil que é uma metodologia desenvolvimento que a gente
utiliza também. Todas as abordagens que a gente usa sdo para organizar, mas que
ndo perca agilidade, porque essa questdo de planejamento de gestdo as vezes
demanda muito tempo (...)" . Startup — 2.

“(...) a gente comecou usando SCRUM. A gente estava com dificuldade de estabelecer
e cumprir metas (...) o SCRUM se encaixa muito bem quando vocé sabe onde estd
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pisando. No nosso caso estamos desenvolvendo uma coisa nova e a gente ndo sabe no
que vai dar algumas coisas (...) ninguém fez e ai a gente estd fazendo pela primeira
vez e ninguém tem pardametros (...)”. Startup — 1.

“(...) pensando em uma startup enxuta [Lean Startup] ai que vem a questdo da
metodologia vocé pensa em uma versdo mais simples mais crua possivel mas que
funcione de algum jeito e dela vocé vai implementando, foi assim que eu fiz também
com o ‘produto’. Eu estava tentando pegar um negocio muito grande. Nao! Calma!
Comeca por baixo, resolve isso aqui de um jeito (...) depois vai dando espagco para
que outros desenvolvedores que venham no futuro implementem mais coisas. A gente
ndo pode fazer tudo, ndo dd. ” Startup — 1.

A Startup — 3 relata que usa apenas essas abordagens: o plano de negécios e o BMC “(...)

eu uso so isso mesmo e muito feeling direto. ”

Dentre as abordagens utilizadas, as starfups expuseram algumas semelhancas e diferencas
entre as abordagens que ja usavam e a blueprint de valor, em especial o plano de negdcios e o
Business Model Canvas. O plano de negdcios € um dos requisitos obrigatdrios para que estas
startups pudessem candidatar-se a uma vaga na incubadora, conforme discutido no Capitulo

4.

As startups consideram o plano de negdcios necessario, porém caracterizam-no como uma
abordagem muito textual e pouco dinamica, pois sentem a necessidade de consulta-lo sempre
que necessario, mas encontram grande dificuldade para analisar certos pontos em meio a uma
“prosa gigante” conforme mencionado por um entrevistado da startup — 1. A seguir alguns

trechos de entrevistas com as startups:

“(...) no plano de negocios é mais texto, no blueprint ndo, tem o diagrama, mas pode
ter o texto também, sendo mais visual. [E] mais fécil pensar na abordagem, no
diagrama do blueprint do que pensar talvez no texto que eu escrevi, porque tem muita
coisa que estd no nosso plano de negocios que estd de forma textual (...) realmente
agora eu pensei isso, tem muita coisa que estd no plano de negocios que estd em texto
que se estivesse no blueprint ‘matava’ [o problema] (...) a gente ndo fica olhando toda
hora porque vai ter que ler aquele texto. Se eu tivesse o esquema do blueprint ai jd
veriamos onde estd com gargalo ou ndo entendeu? ” Startup — 1.

“O plano de negocios ele é uma coisa meio trabalhosa e acaba se tornando pouco
dindmica né? é um ‘documentozdo’ e a gente tem que analisar muitas coisas. O
canvas ndo, € um negocio que a gente td vendo visualmente, que a gente pode alterar
rapidamente e o blueprint a mesma coisa. ” Startup — 2.

“(...) uma dificuldade, por exemplo, a gente tem um plano de negocios que a gente fez
foi com uma consultoria que a gente teve (...) tinha 60 pdginas, poxa o cara fica
analisando 60 pdginas? Exemplo, agora esse ‘capitulo’ mudou, ndo vai ser assim (...)



89

Fica meio trabalhoso, custoso de tempo [modificar este documento], porque tempo
como diria um filme famoso, é um luxo que a gente ndo tem, mas agora, entdo, o
blueprint é muito melhor (...)” Startup — 2.

Vale ressaltar que, a abordagem blueprint ndo tem a inten¢do de substituir o plano de
negdcios. De fato, um dos entrevistados afirmaram que uma abordagem ndo pode substituir a

outra:

“(...) agora assim de forma geral, substituir completamente o plano de negocios ndo
dd, porque existem muitas questoes no plano de negécios. O plano de negocios ele é
bem mais abrangente e o blueprint ndo, é mais focado talvez em uma drea especifica
(...)” Startup — 2.

E importante mencionar que o plano de negécios é composto por virias etapas. O plano de
marketing € uma delas, concentrando 0s aspectos sobre a comercializacdo ou canais de
distribuicao do produto, isto €, como os produtos e/ou servicos de uma empresa chegario até
os seus clientes. Este, por sua vez, € um dos riscos estudados pela abordagem blueprint de
valor. Esta semelhanga acerca do plano de marketing foi exposta apenas pela Startup — 2.
Uma outra startup ndo vé este auxilio ao plano de marketing e a terceira startup nao
mencionou este aspecto. O trecho de entrevista abaixo mostra o ponto em que a Startup — 2
defendeu a semelhanca da blueprint a um conceito do plano de marketing que € a estratégia

de vendas.

“(...) um pouco na estratégia de vendas [este trecho € uma continuac¢do do relato da
startup — 2, sobre as semelhancgas do blueprint e auxilio a este ponto especifico do
plano de negdcios] também, porque a gente consegue definir e perceber algumas
coisas que a gente ndo percebe sem analisar com a ‘grande lente’ [nome do livro de
Ron Adner em inglés The Wide Lens] como diz o livro. Tipo os fornecedores, que na
verdade a gente depende né? Uma empresa pequena depende dos fornecedores, a
gente ndo tem poder de mudar nada. Uma empresa grande, por exemplo, pode exigir
alguma coisa, nos ndo. E com os vendedores também (...)” Startup — 2.

Outro termo do plano de negdcios, o qual os entrevistados apontaram como complementar
ao blueprint é a avaliagdo estratégica. Dentro da avaliacdo estratégica aparece a matriz
S.W.O.T. que faz referéncia aos pontos fortes (forcas e oportunidades de negdcio) e os pontos

fracos (fraquezas e ameagas de negdcio) (ROSA, 2013). Isto pode ser visto no relato a seguir:

“(...) dd para fazer uma matriz S.O.W.T. de cada ponto do ecossistema ai a gente
consegue a partir dai elaborar uma estratégia de acdo (...) como eu falei é muito
mais fdcil verificar neste grdfico.” Startup — 2.
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Com a intenc@o de analisar a visdo da Startup — 1 foi realizada uma pergunta sobre a

existéncia de semelhangas entre blueprint e o plano de negdcios, a startup relatou:

“Sim eu acho o plano de negocios bem parecido ao blueprint na parte de
planejamento estratégico. Eu acho que no planejamento estratégico a gente analisa
vdrias situagoes ... digamos assim de mercado, no caso a matriz S.W.O.T que chamam
que sdo fraquezas, oportunidades, influéncias de forcas externas tem a colaboragdo
com outros negocios que podem surgir a partir do teu, entdo a blueprint para mim se
encaixa nessa parte, em planejamento estratégico. Ndo vejo isso para marketing, ele

[o blueprint] vai auxiliar claro todo o plano de negdcios, mas a parte que ele entra é
no estratégico, essa é a minha visdo ne? ” Startup — 1.

A segunda abordagem mencionada pelos entrevistados € o BMC (Secdo 2.1.4). Este é
muito utilizado e bastante elogiado pelos entrevistados, porque proporciona a eles agilidade
de visualizacdo de seus modelos de negdcios. As startups mencionaram que ao fazerem seus
blueprints perceberam que os riscos externos ndo faziam parte do canvas que eles ja haviam
elaborado, e por isso relataram que a elaboracdo do blueprint de valor dos seus ecossistemas
apos a elaboragdo do canvas ajudou a perceber os pontos cegos dos seus negdcios com maior
eficiéncia.

“(...) eu vejo assim, para mim tem que fazer o canvas primeiro e depois vai para o
blueprint, porque quando a gente fez o canvas, os riscos externos a gente pensava
junto com o canvas, mas os riscos externos ndo entram no canvas, se tu fores pensar
ndo entram, entdo por isso que eu acho que pro fator externo o blueprint seria uma
boa maneira de complementar o canvas. Os sinais [0 seméaforo], por exemplo, a gente
pode definir antes, o sinal verde, vermelho e amarelo, a gente pode definir antes e
pode prever como eles vdo ser (...) alguns a gente tem certeza e outros ndo tem, mas a
questdo é colocar no mercado e atualizar os sinais [0 semaforo] digamos assim, se

surgisse o sinal amarelo? Como eu vou reverter ou como eu vou fazer um atalho para
pegar outro caminho, vamos dizer assim. ” Startup — 1.

O relato acima retrata muito bem a vantagem em identificar no blueprint, através do
conceito de semaforo (Secdo 3.3), quais os elementos estdo ou ndo, preparados para levar a
proposicao de valor adiante, para que todos os obstaculos apresentados no blueprint de valor
possam ser eliminados antes de avancar com o lancamento do produto. Isso é possivel
pensando em outras alterativas para o ecossistema, ou seja, reconfigurando-o, e isso pode ser

feito através do conceito das “cinco alavancas de reconfiguracdo do ecossistema” (ver Se¢cao

3).
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Os trechos de entrevistas abaixo reiteram a diferenca entre as abordagens blueprint e BMC
e afirmam que a utilizacdo de ambas preenche tépicos importantes dentro dos ecossistemas de

negocios das startups.

“...a gente adiciona alguém ou tira alguém e vai atualizando [o] blueprint como a
gente atualiza o canvas, entendeu? Porque como eu te falei, tem muita coisa que td no
blueprint que ndo estd no canvas por isso que eu acho que [o blueprint] complementa
o canvas.” Startup — 1.

“(...) € porque o canvas dd uma ideia do nosso contexto e o blueprint avalia o nosso
contexto, se estd bom, eu acho que é isso mesmo. ” Startup — 2.

5.2.5 Facilita a comunicacao

Esta vantagem visa descrever, o quanto o blueprint é 1til para facilitar a comunicagdo
entre todos os profissionais integrantes do ecossistema de negdcios. Esta percepcdo €
interessante, porque todos os membros da startup podem contribuir com informacdes tteis
para alterar a estratégia do negécio. E o blueprint facilita a visualizacdo desses riscos, por

todos, ja que é um modelo grafico.

Vale ressaltar que este aspecto foi inicialmente observado, porém, ndo explorado nas
entrevistas do primeiro estudo. Ja no segundo estudo a investigacdo sobre esta vantagem do
blueprint foi realizada. Para ser mais especifico, os entrevistados foram estimulados a opinar
sobre a comunicagdo com e sem o uso da abordagem blueprint. As respostas dos entrevistados

sdo apresentadas a seguir.

“(...) a abordagem é interessante, porque, tu tens que te debrucar numa realidade e

ela provoca um debate, isso que é legal né? Entdo, tu viste? NOos comecamos a
conversar e as horas se passaram e ela provoca o debate e tu comecas a ver
realmente a realidade da empresa, comeca a olhar a empresa, o ambiente, o
ecossistema da empresa. Acho que o grande beneficio é esse, provocar o debate em
cima do negocio”. Startup — 3.

“Eu acho interessante, por que qualquer pessoa que olhe um negocio desses vai
identificar e eu acho isso interessante e é a oportunidade de vocé estar gerando
debate, né? Sobre uma coisa especifica, cada vez mais especifico, especifico (...)
vamos olhar a coisa, onde isso fica melhor? Ndo aqui é problema, tira dat (...)”
Startup — 3.

Ao entrevistar a startup - 1 um dos membros explicou que se houvesse elaborado o
blueprint antes, ja poderia ter identificado alguns pontos criticos do projeto em virtude de

uma melhor comunicacdo, dessa forma, acredita que a blueprint deve sim facilitar a
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comunicagdo entre a equipe. Porém, este fato ainda ndo foi evidenciado no estdgio atual do

produto.

“(...) se eu tivesse o esquema do blueprint af jd tinhamos visto onde estd o gargalo ou
ndo, entendeu? Entdo a comunicagdo deve ficar muito mais fdcil porque o esquema é

relativamente simples e objetivo. Ele é simples sem ser simplista digamos (...)”
Startup — 1.

A startup - 2 relatou uma situacdo positiva com relacdo a comunicacdo dentro de sua
equipe e também com outros colaboradores. As reunides de acompanhamento das startups
foram realizadas com a presenca de duas ou mais startups conforme mencionado no Capitulo

4 deste trabalho.

Um fator curioso, ocorreu em uma dessas reunides. Durante o debate facilitado pela
utilizacdo da blueprint um empresario pode esbogar opinides acerca do ecossistema do outro.
Essa situagc@o ocorreu entre as startups 2 ¢ 3. Em que o empresério da startup 3, contribuiu
com opinides interessantes sobre o esquema de negécios da startup 2. Mesmo nado

conhecendo o esquema previamente, pode entende-lo rapidamente e contribuir.

Esta situacdo € apresentada no trecho de entrevista a seguir quando o empreendedor

respondeu uma pergunta sobre o processo de construcao do blueprint de sua startup.

“...eu construi sozinho [meu blueprint]. Quem me ajudou foi o da outra empresa o
‘Empresdrio’(...) Foram muito boas as colocagdes que ele fez. Inclusive eu até
conversei com alguns profissionais da minha equipe sobre isso, sobre a solucdo que
ele me deu e nos discutimos, por que, na verdade a gente tem aquele problema do
integrador, mas o didlogo com eles acabou sendo muito mais receptivo, muito mais
simples do que eu imaginava. Ai fica aquilo como um aditivo na estratégia de vendas
da empresa aquela colocagdo que ele [0 ‘empresario’] fez foi muito boa da parceria
com os arquitetos, inclusive eu ando conversando com alguns (...)” Startup — 2.

“(...) por exemplo naquela primeira andlise que a gente fez eu desci ld expliquei para
os funciondrios e eles jd conseguiram perceber um monte de coisas que ndo
percebiam, entdo porque a gente ndo corta aqui e ‘faz assim, faz assado’, entdo ficou
bem legal pra trabalhar. ” Startup — 2.

“(...) a gente gostou muito disso. Eu ‘desenhei’ ld aquele panorama inicial que a
gente tinha visto e mostrei: [para os outros membros da startup] ‘Olha é assim. E ai? ’
Eles comecaram a dar dicas e a gente chegou num ponto que todos comecaram a
convergir para o mesmo ponto. Ai ontem eu tive uma reunido com meus clientes que
sdo integradores, eu fiz a apresentacdo dos produtos para alguns para verificar o
interesse e eles jd deram outros feedbacks que eu jd consegui perceber como encaixa
no blueprint. Jd vou trabalhar nisso também (...)” Startup — 2.
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Em resumo, a startup - 2 descreveu um cendrio bastante produtivo e com bastante
interagdo ao apresentar uma versao inicial do blueprint do seu ecossistema de negdcios “ao
apresentar o blueprint todos os membros da startup comecaram a dar dicas e a convergir

ideias para um mesmo ponto”.

E importante ressaltar que quando perguntado ao empresario se o resto da equipe havia
reportado algum feedback sobre a utilizacdo da abordagem, ele explica que ndo
explicitamente, mas notou expressdes como “agora entendi”’ e outras semelhantes. Com isso
o empresdrio relatou que todos os integrantes da startup puderam entender melhor os riscos

de negdcios para lancamento do produto.

5.3 Desvantagens

Esta Secdo descreve os problemas e dificuldades na utilizacdo da abordagem blueprint de
valor que emergiram nas entrevistas realizadas nos dois contextos estudados. O Quadro 8
mostra as desvantagens de utilizacdo da abordagem blueprint de valor, que serdao descritas em

detalhes nas secOes seguintes.

O  blueprint no Conhecimento prévio necessdrio para
contexto académico  a construcdo do blueprint.
O  blueprint no Subjetividade na identificacdo dos
contexto das startups elementos de software.

Problemas na representacdo/notacdao

do blueprint.

Quando elaborar o blueprint.
Quadro 8 - Desvantagens.

5.3.1 Conhecimento Prévio Necessario para a Construcao do Blueprint

De acordo com as entrevistas, foram relatadas diferentes dificuldades entre o contexto dos
alunos e das startups. E constatou-se que isso ocorreu devido aos conhecimentos prévios dos
participantes que utilizaram a abordagem blueprint. Isto €, as startups possuiam
conhecimentos prévios sobre modelos de negdcios, etc. que era inexistente no caso dos

alunos, por isso a diferenca nas dificuldades relatadas.

Além disso, conforme mencionado no Capitulo de Metodologia, foram apresentadas para
as equipes de alunos duas abordagens diferentes: BMC e anélise riscos (blueprint). Em vista

disso, algumas equipes confundiram conceitos e por vezes sentiram dificuldades em suas
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andlises. Por exemplo, como relata a equipe G durante a entrevista, quando se pergunta sobre

quais elementos de negdcios elas identificaram. Eles retornaram com perguntas como:

“[clientes] tanto vdo adotar quanto usar? Alguns [clientes] ficaram tanto no ‘bloco’®’
de parceiros quanto de seguimentos de clientes. Cliente seria quem pagaria para
gente? 7.

Ou seja, nota-se dificuldades ainda em identificar alguns conceitos iniciais sobre
elementos de negdcio, o que se contrapde com o estdgio atual das startups entrevistadas, a
seguir € mostrado um trecho de entrevista que demonstrou um conhecimento prévio da

startup — 1, quanto a utilizacdo do BMC.

“Nos temos uma versdo do canvas fechada jd, mas modelo de negocio de startup é
aquela historia ne, verifica se estd certo muda, verifica se estd certo muda (...)
Quando langar o produto que [a gente] vai ter certeza das coisas.

Diante dessa falta de conhecimento prévio, os alunos sentiram dificuldades em identificar
parceiros e relataram que de acordo com seus produtos digitais, acaba tornando-se dificil
identificar quais seriam os parceiros de fato. Como relatam a equipe — E e M quando se

perguntou sobre as dificuldades que tiveram em utilizar a abordagem:

“A grande dificuldade foi tentar pesquisar quem seriam os parceiros de fato, pois é
um jogo. Pensamosram em professores, em como funciona o ensino publico e se os
alunos tém acesso a tablets para terem acesso ao jogo educativo em sala de aula. ”
Equipe — E.

“Surgiram dividas na hora de identificar os parceiros e se haveriam mais parceiros-
chave. ” Equipe — M.

Esta dificuldade ndo foi relatada pelas startups. Incerteza em relacdo as parcerias, sao
problemas enfrentados pelas startups, porém no estidgio atual em que estdo (descrito no
Capitulo 4) relataram ja ter conhecimento prévio sobre isso. O conhecimento prévio das
startups permitiu que tivessem menos dificuldades quanto a identificacdo de quais elementos
poderiam indicar riscos em seus negdécios. Quando perguntado a startup — 2 sobre como

identificaram os riscos de negdcios, relatou:

“Eu acho que foi pelo conhecimento mesmo que eu tenho dois elementos que
compuseram o blueprint, porque quando eu montei [0 blueprint] eu jd havia entrado
em contato com todos os meus fornecedores (...) entdo a gente pensa na gestao de

'® Blocos do BMC, descrito no Capitulo 2 Fundamentagio Tedrica.
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estoque, reprodugdo, a gente jd sabia que a gente tinha um ecossistema ai, que tinha
alguns empecilhos nele, por exemplo, a gente jd sabia que a gente depende de alguns
fornecedores especificos, a gente jd sabe que vai ter o délar [que] vai ser um
problema (...)".

No relato acima, a startup - 2 explica que tem certa no¢ao de negdcios, porque ja vem
realizando pesquisas e identificando parceiros-chave, e a partir desta visdo tornou-se plausivel

a analise dos riscos.

Outro exemplo de conhecimento prévio das startups para analisar 0s riscos e

consequentemente elaborar o blueprint, é relatado pela startup 1:

“Desenhar [o blueprint] especificamente é uma hora mais ou menos. Pra ter todo o
conhecimento para poder montar aquilo ali [0 blueprint] ai demorou alguns meses
né? Ndo (0] conhecimento sobre a abordagem [mas] o conhecimento sobre os itens
que compoem o modelo de negocio atual e [estamos] fazendo essa andlise a uns trés
meses (...) lembra, que [had] um tempo jd que a empresa tem essas coisas. Estava
encaixado na minha cabeca hd algum tempo jd [os elementos do negdcio] (...)”
Startup — 1.

Nesse trecho de entrevista é possivel compreender que, ter nocdo dos parceiros, da
proposta de valor, dos fornecedores, etc. sdo os primeiros passos para poder identificar os

riscos adicionais.

Dessa forma, as startups nao sentiram dificuldades em analisar os riscos adicionais,
quanto aos parceiros-chave e colaboradores. Entretanto, a falta de conhecimento prévio sobre
os parceiros de negdcios, dificultou a identificacdo dos riscos cadeia de adoc¢do e coinovagdao

por parte dos alunos.

Por isso, os alunos relataram dificuldades em definir guais os elementos que apresentam
riscos da cadeia de ado¢do e riscos de coinovacdo, dentro dos seus modelos de negdcios.
Outra questdo que os alunos apontam sentir dificuldades é em como'” fazer essa identificacdo
de riscos, como utilizar a abordagem para este fim. Abaixo seguem alguns trechos das

entrevistas para evidenciar estes problemas.

“Houve uma duvida apenas em um item, em saber em qual risco se encaixa. O
componente conselho nacional, acordo que precisa ser feito (...) duvida de onde
encaixar este risco. ” Equipe — C.

"7 Estas diividas podem decorrer do fato de a abordagem exprimir o que deve ser feito, mas nio como deve ser
feito.
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“Tivemos um pouco de dificuldade em classificar os tipos de riscos” Equipe — M.

“O problema foi em como aplicar [utilizar a abordagem]”. Equipe — H.

“A principal dificuldade é que para cada parceiro teria que avaliar os riscos pra cada
um, e se eu identificar vermelho para um amarelo para outro (...) 0 que teremos no
final? 7. Equipe - 1.

Ao perguntar para a equipe L se os conceitos da abordagem haviam ficado claros a equipe

respondeu:

“A principio ndo, mesmo depois da explicacdo quando a gente sentou para resolver,
essa parte de coinovacdo e cadeia de adogdo ficou dificil de trabalhar. Tivemos a
dificuldade de identificar o que seria o que. Mas, depois conversando com a equipe e
olhando os slides conseguimos caminhar. ” Equipe — L.

Dessa forma, ao analisar os canvas que foram elaborados pelas equipes de alunos e a
andlise de riscos conduzida sobre estes canvas. Notou-se que ndo houveram muitos elementos
identificados como fornecedores, complementadores e intermedidrios. A equipe — A relatou

que:

“A abordagem ficou clara, mas o problema é que analisamos e encontramos poucos
elementos e achamos que ndo seriam vdlidos” Equipe — A.

Algumas andlises podem ser feitas sobre estas desvantagens. Isso pode decorrer pela
natureza do produto digital que estd sendo desenvolvido, ou pelo estigio do produto, ou
mesmo pela falta de entendimento sobre o que significa cada elemento mencionado em
modelos de negécios. Mais uma vez, o conhecimento prévio do negdcio mostrou-se

importante para a criagdo de um blueprint de valor.

Outro problema identificado através das entrevistas com os alunos, foi que estes
entenderam o conceito de semaforo como sendo graus de riscos. Assim, as equipes
identificaram os riscos como sendo verde para “ndo hé riscos”, amarelo para “risco médio” e
vermelho para “riscos altos”. O “semdforo’” foi feito de uma forma bem generalista, sem

muitas vezes identificar o tipo de risco (cadeia de ado¢@o ou coinovagao).

Por exemplo, quando perguntado para a Equipe C: “Vocés identificaram algum risco de

coinovagao? ” “Ndo, a gente sinalizou tudo como risco médio (amarelo). ” A equipe G

'8 Descrito na Secdo 3.3.
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demonstra outro exemplo desta mesma situacdo: “Risco médio para criancas e risco baixo

outros grupos de usudrios. ”’

Desvantagens nesse sentido, ndo foram identificadas pelas startups. Para ser mais preciso,
nem uma das startups entrevistadas mencionou qualquer divida acerca da utilizagdo dessa
linguagem grafica (semaforos) proposta pela abordagem blueprint de valor. Quando ¢é
perguntado se a abordagem ficou clara quanto aos conceitos, a startup — 2 relata: “Ficou clara

a utilidade dela, ficou claro pra qué ela serve e ficou claro como montar”.

Um ponto importante mencionado nas entrevistas tanto com as equipes quanto com as
startups, é que existe a necessidade de uma maior aproximacdo entre todas as partes que
compdem o ecossistema de negdcios. Isso se daria por meio de conversas formais ou
informais, reunides de grupo, entre outros métodos. No entanto, todas as equipes retrataram
bastante dificuldade em conseguir este tipo de relacdo mais proxima. Como por exemplo a

equipe C e D, relatam:

“IDificil] encontrar pessoas dispostas a serem entrevistadas, levamos porta na cara
em alguns lugares, ‘passem outra hora, agora ndo dd’(...)” . Equipe — C.

“[Realizar]| as entrevistas, pelo menos nas escolas o pessoal estd muito ocupado e é
dificil pararem para dar entrevista. Dificil ficar tentando convencé-los. Entdo, acho
dificil entrar em contato com os ‘intermedidrios’” . Equipe — D.

A implicacdo disto € que sem acesso as pessoas certas e confidveis, torna-se mais dificil
identificar possiveis riscos e estes podem se tornar relevantes. Bem como, quando existem
informagdes muito importantes as quais irdo alimentar um sistema e ndo existem garantias de

que aquelas informacdes sdo confidveis, tem-se af outro risco relevante.

“Dificuldade em acessar fontes confidveis, pois estas fontes ndo sdo tdo acessiveis”
Equipe - I.

“(...) a falta de comunicagcdo com os parceiros, pois tinhamos eles em mente, mas ndo
conseguimos efetivamente contatd-los” Equipe — B.

As startups ndo relataram esta questdo como dificuldades, e sim como o caminho
percorrido por eles para chegarem a respostas mais confidveis acerca da situacdo de seus
produtos para com os parceiros, possiveis clientes e fornecedores. Com isso em maos, eles
utilizaram a abordagem blueprint para mapear seus ecossistemas de negdcios e ampliarem a

andlise de riscos, como pode ser visto nos trechos de entrevista abaixo:



98

“(...) vou te dar um exemplo, eu ligo para o “hospital” e tento marcar uma reunido
com o responsdvel de comunicacdo (...) ele ndo é o responsdvel de comunicacdo?
Pois é, eu quero falar com ele (...) ou seja diante de uma situacdo que eu estou
provocando, pode ser gerada alguma oportunidade, isso eu fiz desde o inicio do
‘produto’. Todo esse ambiente que nos vimos, foi tudo provocado. ” Startup — 3.

As startups possuem melhor definidos a ideia de seus modelos de negdcios iniciais e
os compreendem com certa maturidade. Isto ja era esperado, porque estas empresas ja
utilizam estas abordagens a um pouco mais de tempo. Isto permitiu que os empresarios
pudessem apresentar criticas mais pertinentes quanto a utilizacdo da abordagem blueprint de

valor.

5.3.2 Subjetividade na Identificacio dos Elementos de Software

De acordo com os entrevistados, a abordagem blueprint explica quais os principais
elementos que devem compor o blueprint. No entanto, essa classificacdo € pouco criteriosa,
pois a abordagem € genérica, isto €, acredita-se que pode ser utilizada em qualquer produto.
Essas condi¢Oes sugerem aos usudrios um exercicio de compreensdao e de andlise de
associacdes para criar seus proprios blueprints de valor espelhando os elementos que
compdem o0s seus ecossistemas de negdcios, como estes elementos se relacionam e as
estratégias para conter os riscos identificados. Os trechos de entrevistas abaixo mostram a

visdo de alguns entrevistados sobre esta questao.

“(...) eu acho que a maior dificuldade da abordagem [blueprint] é o fato dela ser
muito subjetiva, entdo ndo tem elementos definidos. Tipo, olha os elementos sdo esse,
esse e esse, e essa falta de padrdo as vezes dificulta para um iniciante conseguir levar
[a frente] essa abordagem. No meu caso, que eu conheci agora dificulta pra eu saber
quais sdo os elementos que vao compor o meu blueprint, entdo eu acho que essa falta
de padrdo é uma desvantagem, mas também ndo sei se é possivel ter, se for uma
abordagem genérica, ndo sei se dd para padronizar, ndo sei (...) eu acho que é essa a
principal dificuldade. E a falta de padronizacdo dos elementos que compdem o
blueprint”. Startup — 3.

“Olha uma dificuldade que eu tive com blueprint quando eu fui fazer foi justamente
aquela questdo, porque depende muito de cada produto, de cada negocio (...) seria o
que pegar pra colocar [no] blueprint (...)” Startup — 1.

Analisando a dificuldade apontada sobre a decisdo de quais sdo os componentes de
negdcios digitais, é preciso lembrar que, alguns conceitos como o de varejista, fornecedor,
distribuidor entre outros nem sempre estdo presentes nesses tipos de negdcios. Isto depende

do tipo de produto digital e de como serd tragcada a estratégia de negdcios. Em relacdo ao tipo
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de produto projetado, podem ser necessarios fornecedores, varejistas entre outros. Desta
forma, a necessidade de elementos adicionais na blueprint é dependente do produto. Como
pode ser visto no trecho de entrevista a seguir, onde a startup - 1 fala sobre um produto de sua

mesma startup cujo ecossistema precisa incluir também fornecedores:

“(...) agora para o ‘produto2’ ele é muito mais vdlido, porque o ‘produto2’ a gente jd
vende hardware de certo modo, entdo ai a gente jd tem fornecedor de certo modo
também, porque a gente depende da loja estar preparada, a questdo de eles estarem
preparados para fazer. Entdo é vdlido sim, acho perfeitamente vdlido. ” Startup — 1.

5.3.3 Problemas na Representaciao

As startups relataram certa dificuldade em elaborar a representacio grafica do blueprint.
Isto ocorre porque a abordagem blueprint ndo define como se dard a ligacdo das setas, o
modelo das mesmas, bem como a posi¢do exata das atividades (ndo havendo padronizagdo
para produtos especificamente digitais). Adner (2012) mostra varios exemplos de blueprint
prontos e como os mesmos foram reconfigurados para obterem sucesso, s6 que eles ndo
apresentam necessariamente um padrdo, ou seja, para cada tipo de produto e modelo de

negdcio, o blueprint é elaborado de uma forma.

“(...) eu acho que falta um pouco mais definir os tipos de fatores externos, como eu te

falei, eu deixei no meu blueprint uma funcionalidade, problema técnico, ao lado da
questdo de consumidor, na verdade ndo é nem consumidor, é distribuidora. Porque
tem muita coisa né? Que a gente pode considerar, desde funcionalidade do produto
até o tipo de usudrio. Quer dizer, eu acho que isso ndo é muito organizado, entendeu?
Entdo, eu acho que poderia ter como se fosse o Canvas para relacionar os tipos de
dificuldades do cliente, [e os riscos] de coinovagdo e de adocdo. ” Startup — 1.

Vale ressaltar que o trecho de entrevista acima mencionou também a relacdo entre o
blueprint e o BMC. Este aspecto serd discutido em mais detalhes no Capitulo 6. Vale ressaltar
que, houve uma equipe e uma startup que ndo reportaram dificuldades em utilizar a

abordagem blueprint de valor. Isto pode ser visto nos trechos de entrevistas abaixo:

“Ndo achamos dificil a utilizacdo da abordagem, com a aula ministrada conseguimos
aplicar sem dificuldades. ” Equipe — H.

“(...) dificuldade nenhuma, so a questdo do desenho, porque o que que acontece se tu
desenhas um ambiente, e a partir de uma conversa muda, o que tu queres? Alterar
imediatamente ai tu tens que fazer outro desenho (...)” Startup — 3.
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5.34 Quando Utilizar a Abordagem

Por fim, a dltima desvantagem surgiu do interesse em analisar quando seria 0 momento
mais apropriado para elaborar o blueprint. Assim, esta Secdo agrupa relatos de entrevistas
com opinides (i) sobre o estdgio atual dos produtos digitais, (ii) se a abordagem blueprint
auxilia neste estdgio, e (iii) se os entrevistados apresentam sugestdes de quando o blueprint
deveria comecar a ser elaborado. Vale ressaltar que Adner (2012) aponta que o blueprint € um
documento vivo' e que desde a sua elaboragio deve acompanhar todo o desenvolvimento do

ecossistema. A Startup — 1 relatou que:

“Eu acho que vale muito para antes de entrar na incubadora, é mais valioso até do
que para o estdgio atual, porque a gente jd tem um plano de agdo tracado, entdo, o
blueprint organizou o nosso raciocinio, mas ele ainda ndo mudou muito ele, ainda.
Mas quando a gente langar o produto, ai provavelmente a gente vai atualizar tanto o
canvas quanto o blueprint, entendeu? Entdo para o momento ele so6 organizou ... ele
estd ld estdtico, mas ele vai ser modificado, provavelmente. E como eu te falei, antes
de abrir uma empresa ele é muito importante, entendeu? Startup — 1.

Como pode ser visto no relato acima, a Startup — 1 encontra-se em fase de pré-
lancamento do seu produto ao mercado. Ela possui um modelo de negdcios inicial e utiliza a
abordagem Lean Startup (RIES, 2012). Para os entrevistados dessa startup, conhecer e
elaborar o blueprint antes de “entrar na incubadora” é destacado como o melhor momento de
utilizagdo desta abordagem, isto €, logo que se propde uma ideia inicial, podendo ja destacar
possiveis riscos que ndo levariam o produto adiante. E notério ressaltar que a startup
compreende que o blueprint ird acompanhar todo o desenvolvimento e comercializacdo do
produto e afirma que provavelmente apds o produto ser lancado precisardo de atualizagdes
tanto de seu blueprint quanto do canvas, expondo que sé entdo os membros desta startup
poderdo ter uma melhor nocdo acerca dos seus cendrios de riscos. Agora, analisando o ponto

de vista da Startup — 2, teve-se:

“Eu acho que depende, porque se fosse mais no inicio a gente ndo teria ainda
amadurecido muito bem quem seriam, por exemplo, os nossos fornecedores e a gente
ndo teria uma ideia realmente clara do que eu quero, nosso contexto ... eu acho que
no meu caso eu conheci essa abordagem no momento perfeito para minha empresa
que é o momento que eu tenho muito bem definido quem sdo meus clientes, quem é o
meu publico alvo, como eu atinjo meus clientes quem sdo os clientes dos meus

1 Adner (2012) explica como sendo documento vivo, um documento de que nio ficard estdtico, ou seja, que
deve ser sempre alterado ao longo das decisdes de negdcios.
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clientes, porque na verdade eu so vendo se o usudrio final tiver necessidade de
comprar, o meu cliente sé vai me comprar se o cliente dele quiser comprar também,
eu tenho muito claro toda a minha cadeia, agora [depois de usar a blueprint], desde o
meu fornecedor até o desenvolvimento e montagem.” Startup — 2.

Como pode ser observado acima, a Startup — 2 que também se encontra em estigio de
pré-lancamento, expds que a utilizacdo da abordagem ¢é perfeita para este estagio. Isso se
configura por dois motivos: o primeiro porque o empresario diz ja ter nocdo de todos os
elementos de seu ecossistema bem definidos e a segunda razdo € porque com o blueprint o
informante da Startup — 2 pode organizar o seu ecossistema de negdcios e ter uma visdao
ampla do caminho que o produto percorre até chegar aos clientes, enxergando desde o

fornecedor até o desenvolvimento e montagem.

Vale ressaltar que a Startup — 2 € uma startup de software embarcado (ou seja, uma
startup parcialmente digital) e, dessa forma, é possivel enxergar mais facilmente os elementos
genéricos que a abordagem propde como descrito na Se¢dao 3.3. A seguir € apresentado o

trecho de entrevista em que o entrevistado efetivamente respondeu a pergunta da entrevista.

“(...) sendo objetivo na pergunta se eu acho que [a blueprint] ajudaria mais agora, ou
antes, pra mim chegou no momento perfeito ... pra mim eu acho que esse é o momento
ideal: o produto ndo td no mercado ainda, mas jd estd pronto. Entdo, nos temos
amadurecido todo nosso contexto, por exemplo, se a gente jd tivesse entrado no
mercado praticando um prego, seria dificil mudar o preco de uma hora pra outra pelo
cliente aceitar ou ndo pelo custo mesmo do jeito que td eu acho que chegou no
momento perfeito pra gente. ” Startup — 2.

E por fim, a startup — 3 ja tem o seu produto langado no mercado e relatou que nesta fase
€ interessante estruturar o blueprint, mas afirma que dependendo do tamanho da empresa, ou

seja, uma empresa maior, o blueprint com certeza deveria ser elaborado antes.

“Eu ndo sei se no lancamento de um produto isso funcionaria ... Dessa forma, o que
acontece, para mim funcionou. Hoje digamos se ndo tivesse o blueprint eu teria menos
uma abordagem que ajudou. E ainda tem mais, o meu produto é diferente, se eu
sentar no computador agora e quiser mudar todo ele eu mudo né? Eu ndo mudo a
alma, mas eu mudo o conteido, o design, a forma de passar e tudo mais. Eu tenho
essa possibilidade, mas eu ndo sei, em uma grande empresa acho que isso deveria ser
feito antes, pois requer muito dinheiro de investimento e tem que ter muito cuidado,
por isso com certeza antes seria bem melhor. ” Startup — 3.
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5.4 Sugestoes

As “Sugestdes” emergiram das entrevistas tendo como inten¢do agrupar o que poderia
ser melhorado em relacdo a abordagem de um modo geral. A Figura 19 mostra as sugestdes

dos entrevistados.

Ferramenta
para
construgao
de blueprint

Sugestdes

Blueprint
para
empresas
digitais

Fusao do
blueprint e o
canvas

Figura 19 - Sugestoes.

Os entrevistados forneceram vérias sugestoes que vao desde uma juncio entre abordagens
como seria o caso do “blueprint com canvas”, passando para o desenvolvimento de uma
abordagem para a constru¢do de blueprints para o desenvolvimento de software, até um
blueprint especifico para empresas digitais. Essas sugestdes sdo discutidas nas proximas

secoes.

5.4.1 Ferramenta Computacional para Construcao do Blueprint

Uma sugestdo apontada pela maioria dos entrevistados € a criacdo de uma ferramenta de
software para a criacdo de diagramas blueprint. Os entrevistados afirmaram que com o
desenvolvimento desta abordagem, a alteracdao do diagrama, do “design” seria mais rdpida.
Outros informantes afirmaram que também € possivel utilizar algumas abordagens de design

para criar os blueprints. Estes pontos sao mostrados nos fragmentos de entrevistas abaixo:

“(...) eu acho que um software ajudaria muito até para tornar mais dgil, com o
software a gente ia poder olhar todo dia e se mudasse alguma coisa a gente mudaria
ld na hora...” Startup — 1.
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“(...) eu so lamento até hoje ndo ter uma ferramenta computacional, apesar de que até
no proprio Visio dd pra fazer mesmo, so colocar uma bolinha verde, vermelha,
enfim...” Startup — 2.

“(...) eu preciso desenhar, por isso tem que ter realmente uma coisa mais prdtica que
a gente consiga (...) desenhar também ndo é dificil, e sim ir alterando...” Startup — 3.

A Startup — 2 vai além, sugerindo uma forma que considera melhor para comegar a

estruturar o blueprint de valor, que seria:

“(...) sobre os elementos que compdem o blueprint, sobre a montagem para fazer da
melhor maneira possivel a gente tem que comecar do final, ndo tem que comegar do
comeco € do final. O primeiro elemento que a gente tem que escrever é o cliente final
e pensar como esse cliente final pode conhecer o produto e assim vai até chegar ld no
inicio eu acho que fica mais fdcil. ” Startup — 2.

De fato, pela flexibilidade da abordagem ¢ possivel comecé-la a partir de qualquer ponto
desejado, ndo existem restricdes a isso segundo o autor da mesma. Portanto, sugestdes nesse
sentido sdo factiveis e servem como um auxilio a outros empreendedores que desejam fazer

uso da abordagem em seus negdcios.
5.4.2 Blueprint para Produtos Digitais

A segunda sugestdo foi proposta pela Startup — 1 diz respeito a criacdo de um blueprint
especifico para empresas digitais em decorréncia da subjetividade da abordagem (Secdo 5.3.2)
e pelos produtos digitais possuirem uma estrutura de negdcios com caracteristicas
diferenciadas. Por exemplo, alguns produtos utilizam recursos de plataformas na Internet que
podem ser gratuitos ou ndo. Em muitos casos eles ndo precisam de um fornecedor especifico,
apenas utilizam tecnologias ja disponiveis para desenvolver seus produtos. Como meio para

disponibilizar seus produtos utilizam a Internet.

Nesse sentido, os papeis de negdcios existem e estdo atrelados aos modelos de negdcios
das startups, as relagdes de cooperagdo, parcerias, entre outros. Ou seja, em produtos digitais,
por vezes, os elementos de negdcios assumem papeis diferentes comparado aos negdcios nao
digitais ou parcialmente digitais. Sendo assim, a Startup — 1 sugeriu que se fosse pensado em

um blueprint mais especifico, com se¢des pré-definidas para ajudar na sua elaboracao.

“(...) talvez isso seja especifico por empresa, mas se a abordagem, eu ndo vi isso
também, mas se ela tivesse a possibilidade de montar isso pra ti seria bom, porque ela
poderia chegar um pouco mais e estruturar melhor o tipo de elemento, ter um pouco
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mais de detalhes (...) Blueprint para diferentes tipos de negocio ou para diferentes
cendrios, empreendedorismo, ou blueprint adaptado para o cendrios de software (...)”
Startup — 1.

5.4.3 Fusao entre o Blueprint e o Canvas

Esta sugestdo remonta curiosamente ao primeiro cendrio de coleta de dados deste trabalho,
que consistiu em aplicar sobre 0o BMC alguns conceitos da abordagem blueprint. Ou seja, no
estudo I ela ndo foi aplicada em sua totalidade pois a intencdo a priori era apenas analisar a
percepgao dos atores em ecossistemas de negdcios e andlise de riscos adicionais (coinovagao
e cadeia de adocao) em produtos digitais (Secdo 4.5.1). Em meio as entrevistas, a Startup — 2
sugeriu uma fusao entre as duas abordagens, como pode ser visto nos trechos de entrevistas a

seguir:

“(...) o que eu acho que seria muito interessante mesmo era fazer uma espécie de
Jfusdo do canvas com o blueprint ai eu acho que ficaria um negdcio bem legal mesmo,
bem dindmico, por que se juntar o canvas com o blueprint eu acho que sai uma coisa
sensacional, porque o blueprint consegue avaliar os riscos daquele modelo ld do
canvas se aquilo é vdlido ou ndo” . Startup — 2.

As outras startups ndo sugeriram exatamente uma fusdo, mas concordaram que apds
criarem seus canvas a utilizacdo da abordagem blueprint se torna bastante interessante,

conforme discutido anteriormente (Se¢ao 5.2) sobre as vantagens da abordagem.

Vale ressaltar que a maioria das equipes de alunos entrevistadas ndo tiveram sugestdes e
outros defenderam que a abordagem é bastante interessante e que ndo teriam sugestdes no

momento.

Este Capitulo encerra a andlise dos resultados obtidos com os estudos. No préximo
capitulo serd feita uma discussdo entre os resultados deste estudo, qual o impacto positivo
para a area de Engenharia de Software no contexto de riscos em ecossistemas de negdcios, e

também uma comparacio com estudos relacionados aos temas abordados neste trabalho.
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6 DISCUSSAO

6.1 Visao Geral

Este Capitulo apresenta a discussdo dos resultados que foram apresentados no
Capitulo anterior. Nele serdo analisados e relacionados os aspectos descritos anteriormente
com a literatura relacionada. A Figura 20 mostra os principais pontos observados neste
trabalho incluindo vantagens, desvantagens e sugestdes, bem como, aspectos detalhados da
utilizacdo da abordagem blueprint tanto no contexto das equipes, quanto no contexto das

startups. Assim, esta figura sintetizando todos os resultados observados para discussao.

Andlise de riscos (MMYE
inimo _ N
Ecossistema Descoberta da necess@lade de estruturagao do
Viavel) ecossistema.
cadeia de adogéo Visio ampla
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Comunicagdo j] /

Vantagens Fuséo entre 0 BMC e
> a blueprint de valor
Complementa BMC
Plano de Negécios Sugestio
Contribui Blueprint de Abordagens
valor
Dificuldade Dificuldade
Ferramenta blueprint -
para o auxilio da Dificuldad ab
Dmculdades em identificar conceitos d‘acl?::‘(;:C;O :e nt relplfeuseanl:(;éo em g;ﬁcsrar dz
I luepnint.
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[A pesquisa revelou que ndo ha um

Figura 20 — Visao geral sobre todos os aspectos analisados da abordagem blueprint de
valor a partir das entrevistas.
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Dentre as vantagens mencionadas pelos entrevistados as principais sdo: o blueprint

: o ”» : L 1 . : .
permite uma “visdo ampla” do ecossistema de negdcios e “andlise de riscos (coinovacao e
cadeia de adogdo)”, estimula a “comunicacdo”, ¢ “complementar” a outras abordagens e ¢
“dinamico”. Por outro lado, as principais desvantagens sdo: “problemas de representacdo”,
“subjetividade” quanto a identificar os atores de software, necessidade de “conhecimentos

prévios” sobre os principais elementos e “quando” elaborar o mapeamento.

Na Figura 20 ¢ possivel ver também a relacdo entre algumas vantagens e desvantagens,
com sugestoes dos entrevistados. Quando os entrevistados expressaram que a blueprint
poderia ser complementar (Secdo 5.2.4) a outras metodologias e abordagens que ja utilizam

sugeriram uma “fusdo entre o blueprint € o Canvas” (Secdo 5.4.3).

Outros relacionamentos apontados fazem referéncia as desvantagens e as sugestoes para
estas desvantagens. Para a desvantagem “problemas de representacdo” (Sec¢do 5.3.3), ¢
sugerido a criagdo de uma ferramenta computacional para ajudar na construg¢do de diagramas
blueprints (Segdo 5.4.1). Diante da desvantagem “subjetividade da abordagem” (Secdo 5.3.2),

ha a relacdo com a sugestdo blueprint pré-definido para produtos digitais (Secao 5.4.2).

Vale ressaltar que, ¢ mostrada uma relacdo entre a desvantagem conhecimentos prévios
para a elaboracdo da blueprint, apenas, com as equipes de alunos, pois as startups ja possuiam
conhecimentos prévios e esbogaram preocupagdo com os riscos técnicos, de projeto e
externos. Este aspecto foi mostrado pela Startup — 1 na Se¢do 5.2.1 quando a mesma

descreveu que eles analisaram os riscos externos de forma organica.

Devido ao carater complementar ¢ feita uma comparacao entre as tradicionais abordagens
de geréncia de riscos da Engenharia de Software, com a blueprint de valor. Outra comparagao
interessante gira em torno das caracteristicas da geréncia de riscos em métodos ageis como
exemplo o SCRUM que ¢ uma metodologia utilizada pelas startups e a metodologia agil

APM descritas na Se¢do 2.4.1 ¢ 2.4.2.

6.2 Vantagens Visao Ampla e Analise de Riscos

Analisando os resultados da pesquisa empirica qualitativa, pode-se constatar que, estruturar
o ambiente de negodcios e suas relagdes de cooperagdo ajuda a amadurecer as ideias e diminuir

riscos de negocios.

Como exemplo da estruturacdo do ambiente de negdcios no contexto das equipes, tem-se a

identificacdo da cooperag¢ao dos empreendedores no projeto de foodtrucks e a cooperagdo com
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a SEMEC no caso do projeto de um sistema de auxilio ao ensino/aprendizagem nas escolas
publicas de Belém (Se¢do 5.2.1). Para as equipes que estavam em estagio de construg¢do de
ideias, os conceitos da blueprint vieram ajudé-los a identificar elementos da cadeia de adogao
e coinovacdo que poderiam ser negligenciados utilizando abordagens tradicionais de

negocios.

Outro aspecto descrito pelas equipes € o amadurecimento e desenvolvimento da propria
ideia, pois a blueprint induz seus utilizadores a fazerem uma imersdo dentro do negocio e a
também investigar os componentes fazendo perguntas genéricas (Se¢do 3.3) que levam ao
mapeamento do ecossistema e a descoberta de potenciais riscos de coinovagdo e cadeia de

adogao.

Para as startups a vantagem esta relacionada a forma de visualizagdo dos componentes do
ecossistema, e quais os papeis e relacdes que os componentes representam dentro do
ecossistema. Como exposto pela Startup — 2, que depois de criar o blueprint identificou que o
vendedor do seu produto assume um papel de integrador dentro do ecossistema (Secao
5.2.2.1). Vale ressaltar aqui, que a startup nao identificou a necessidade de incluir o vendedor
no ecossistema, mas sim identificou que o vendedor precisa de uma atengdo especial pois
possui um papel central no blueprint. Ou seja, caso este componente ndo se sinta atraido pela

proposta de valor e por isso ndo adotar o produto, o sucesso podera estar comprometido.

Possiveis solugdes poderiam ser elaboradas com base na reconfiguragdo do ecossistema
descrita na Se¢do 3.4. Ainda sobre esta vantagem de visualizacdo a Startup — 3 demonstra a
necessidade da elaboragdo da blueprint, por explicar que, seu produto ja esta pronto, mas eles
dependem das classes de parceiros, fornecedores e clientes. De acordo com o modelo de
negocios que a startup trabalha sdo identificados coinovadores que precisam estar bastante
alinhados com o produto. A Startup — 3 reconhece essa relacdo de cooperacdo e trabalha seu
modelo de negocio tratando a todos como clientes, ou seja, busca o beneficio mutuo para
todas as partes do negécio. E garante que com a utilizagdo da blueprint torna-se mais facil

identificar elementos com riscos.

Como mencionado na Se¢do 2.3 deste trabalho, Pressman (2011) e Sommerville (2007)
dividem os riscos em: riscos técnicos, de projeto e de negdcios. Além disso, a Engenharia de
Software tradicional relata que a identificagdo dos riscos envolve a relacdo dos riscos
especificos de projeto dentro dessas trés amplas categorias. Porém, o cenario de negdcios foi

impactado por dois grandes fatores: (i) o crescimento dos modelos de negdcios de startups, e
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(i) uma mudanca de paradigma entre as relagdes de negocios, que agora sao melhor descritos
sobre o ponto de vista de ecossistemas de negdcios. Dessa forma, percebe-se que apenas
analisar os riscos técnicos e de projetos ja ndo ¢ suficiente para empresas manterem-se

competitivas e firmes no mercado.

Esta pesquisa demonstra a evidente necessidade de analisar ndo apenas os riscos de
negocios, mas também os riscos da coinovagdo e da cadeia de adogdo, e representar de
maneira grafica os componentes do ecossistema de negdcios, o que possibilita criar estratégias
de negdcios desde o langamento do produto até a sua instalacdo e manutencdo. A Startup — 1
levantou alguns pontos que podem ser considerados riscos de coinovog¢do, por exemplo a
legislacdo para um software que precisa de responsabilidade técnica (Se¢do 5.2.2.1). Os
empresarios sdo engenheiros elétricos e sabem que ndo hé problemas, por serem especialistas
no dominio da aplicagdo. No entanto, se a startup fosse composta apenas por cientistas da
computagdo ou areas afins, esse seria um elemento a ser verificado e que facilmente seria

identificado com a utilizagdo da blueprint.

Quanto a representagdo grafica e estratégias de negdcios, foi identificado na Sec¢do 5.2.2.2,
quando a Startup — 2 relatou que, fica mais facil identificar e analisar os riscos de forma
grafica — blueprint, do que em um “textozao” como se faz com o plano de negdécios (Se¢dao

5.2.2.2) e a partir do blueprint elaborar estratégias de negdcios mais facilmente.

De acordo com o que foi relatado pelas Startups — 2 e 3 (Se¢do 5.2.1) a blueprint permitiu
que os empresarios tivessem uma visao estratégica mais estruturada e com pontos especificos
a serem repensados. De acordo com a Startup — 1, ainda na Se¢do 5.2.1, a blueprint ajudou a
organizar o ecossistema do produto, ou seja, eles puderam enxergar o que pode afetar o
produto, como a cadeia de adogdo. Ao utilizar a abordagem blueprint ¢ possivel: avaliar as
configuragdes alternativas para o negdcio; a desenvolver uma compreensdao compartilhada e
entendimento entre os parceiros; a como os elementos devem ser integrados; e como esses
elementos colaboram de modo que o produto, e, finalmente, todo o ecossistema de valor,
alcance sucesso. Todas essas caracteristicas demonstram que a blueprint pode auxiliar a

estratégia de negocios.

Revendo a literatura sobre estratégia de negdcios, Porter (1979, 1980 e 2008) definiu
cinco forcas competitivas que regeriam uma industria: (1) A ameaga de novos entrantes; (2) A
ameaga de produtos substitutos; (3) O poder de negociagao dos compradores; (4) O poder de

negociacao dos fornecedores e, finalmente, (5) A rivalidade entre os concorrentes existentes.
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Com base nesses principios uma empresa delinearia sua estratégia competitiva com base
nessas cinco forcas. Porter (1980) afirma também que as caracteristicas das cinco forcas
variariam de uma industria para outra e poderiam ser modificadas conforme a evolucdo da

industria.

No entanto, Ghemawat (1999) explica que este modelo de cinco forcas ndo considera uma
caracteristica presente em muitos cenarios de negdcios, os chamados “complementadores”.
Seria interessante incluir nesta abordagem estratégica o papel dos complementadores, ou seja,
das empresas que ndo sdo nem clientes, nem fornecedores, nem concorrentes diretos uma das
outras, mas que podem influenciar diretamente o sucesso ou fracasso de determinada
estratégia. Para exemplificar, um caso bem conhecido ¢ a relagao estratégica entre Microsoft e
Intel. As empresas nao aparecem nos quadros das “cinco for¢as” uma da outra. Nao obstante,
o bom senso sugere que a Intel deveria considerar a Microsoft como um participante
importante nos cendrios dos negdcios em que ela opera, e vice-versa. Porque a Microsoft de
maneira quase exclusiva dedicou-se ao software, enquanto a Infe/ dedicou-se quase
exclusivamente ao hardware, mas o fato ¢ que juntas ampliaram suas forcas (SHAPIRO e

VARIAN, 2003).

A Intel, segundo seu presidente, Andy Grove, ja incorpora complementadores as suas
analises estratégicas (CATALDO, 2005). Em resumo, os complementadores sdo uma

caracteristica ubiqua de muitos cendrios de negdcios.

De acordo com Brandenburger e Nalebuff (1996), o maior beneficio de se considerar os
complementadores ¢ que eles acrescentam uma dimensdo colaborativa a abordagem das
“cinco forcas”. Isto ¢, refletir a respeito de complementadores ¢ um modo diferente de pensar
a respeito de negdcios. Desta forma, uma linha mais recente de analise estratégica identifica o
conceito de ecossistemas com base em componentes e complementadores (definido no
Capitulo 2). Neste, o objetivo ¢ mapear de forma ampla os componentes e complementadores
relacionados direta ou indiretamente aos negodcios. Sobretudo, ampliando a visdo sobre a
competicdo e a colaboragdo entre as partes envolvidas no ecossistema, identificando
oportunidades atuais ou potenciais para criagdo e destrui¢do de valor (IYER, LEE e

VENKATRAMAN, 2006).

lansiti e Levien (2004) apontaram a necessidade de uma empresa perceber seu papel
dentro do ecossistema, e Adner (2006, 2012) afirma que “enxergar a realidade mais ampla

quase sempre expoe problemas maiores, mas também apresenta a possibilidade de encontrar
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solu¢oes mais robustas. ~” Com isso, as empresas podem se posicionar melhor na linha em

que devem buscar inovagao e redefinir suas estratégias.

6.2.1.1 Andlise Estratégica: Identificando Complementadores

Em meio a essa discussdo ¢ interessante entender como a analise estratégica contribui para
o contexto de ecossistemas de negdcios digitais, especificamente. Por isso, aqui serd
apresentado um estudo de caso sobre andlise estratégica realizado por Dib (2013), no mercado
brasileiro de Application Service Providers (ASP), ou como ¢ nomeada atualmente Software
as a Service (SaaS). Este foi um estudo qualitativo que buscou entender com riqueza de
detalhes as caracteristicas do sector de ASPs através de entrevistas e de observagdes
(Richardson, 1999). As empresas entrevistadas compreenderam: empresas que criam
aplicativos; empresas que hospedam aplicativos ou fornecem servicos de Internet; empresas
que vendem hardware; ASPs propriamente ditos; empresas de servicos na area de T.L; e,
finalmente, empresas que fornecem conectividade entre os clientes finais e os aplicativos
hospedados remotamente. Dentre estas empresas algumas ja atuavam ou planejavam atuar em
outros elos da cadeia de valor. O trabalho de campo ocorreu ao longo de 2001-2010 e
pesquisa teve carater descritivo, buscando entender a mecanica do mercado de APSs no
Brasil. Dib chegou as seguintes conclusdes no trabalho. Um ASP para fornecer seus servigos
deve coordenar uma série de atividades ao longo de uma cadeia de valor. Ficando claro com a
analise que ndo seria possivel obter uma plena compreensdo estratégica do setor de APSs
focando apenas no modelo das “cinco for¢as” original (PORTER, 1979) e nem mesmo com
sua versdo atualizada para modelos de negocios mais recentes (PORTER, 2008). Em resumo,
as consideracdes acerca da existéncia dos complementadores e do ecossistema, resultando em
um desenho da cadeia de valor dessa industria, sdo fundamentais. As inter-relagcdes e parcerias
estabelecidas entre complementadores, influenciam diretamente na dindmica competitiva

desta industria.

A estratégia vai além da missdo de “melhor produto” em termos de custo e diferenciagao.
Os participantes da industria dos ASPs buscam criar lagos em torno de seus clientes, tentando
inclui-los em suas complexas redes de negocios, que envolvem os criadores de aplicativos ou
contetido, os datacenters, fabricantes de equipamentos, consultores de T.I., provedores de
conectividade e outros parceiros. Conforme foi argumentado na andlise estratégica feita, as

principais questdes em relacdo ao modelo ASP estavam menos ligadas a sua solidez
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conceitual e mais relacionadas ao tempo de sua adogdo e disseminacdo do produto (DIB,

2013).

6.3 Vantagem Dinamica

Continuando a discussdo dos resultados, pode-se notar que o cardcter dindmico da
blueprint foi bastante mencionado pelos entrevistados das startups (Segdo 5.2.3), devido as
possibilidades de reconfiguracdo dos elementos do ecossistema de negocios. Como visto na
Secdo 3.4 sobre o conceito da reconfiguragdo do ecossistema, os entrevistados puderam
comprovar apos utilizarem a abordagem. Uma vez que, sempre que riscos amarelos ou

vermelhos aparecem no blueprint uma reconfiguragdo deve ser realizada.

Com a elaboragao do blueprint de valor ¢ possivel entender, acompanhar a evolugdo e
fazer alteragdes no mapeamento que irdo refletir na configuracdo real do ecossistema. Dessa
forma, a abordagem ¢ considerada dindmica e agil por ter caracteristica grafica/visual. A
Startup — 1 e a Startup 2 complementam que, no contexto das startups as alteragdes sdo feitas
constantemente ¢ a forma como o ecossistema estd desenho para o langcamento do produto
muito provavelmente terd de ser alterado, assim como o modelo de negocios — canvas, por
isso a blueprint se encaixa como uma solu¢do dindmica para acompanhar as alteracdes nesse

tipo de negdcio.

A abordagem, no entanto, ¢ conceitual, com isso a elaboracdo e alteragdo do mapeamento
¢ feita de forma manual. Em vista disso, os entrevistados sugeriram que seja desenvolvido um
software para elaboracdo de diagramas blueprint, tornando a criagdo do blueprint mais

interativa (Se¢do 5.4.1).

Vale ressaltar que os conceitos da abordagem podem ser encontrados em outros estudos,
incluindo exemplos discutidos na Secdo 3.1. Entretanto, at¢é o momento ainda ndo houve o
desenvolvimento de um software de apoio e por esse motivo encontra-se ai uma sugestao dos
entrevistados para poder melhorar a questao da agilidade na alteragdo do blueprint. Mesmo
com esta sugestdo, os entrevistados afirmaram que este fator ndo impede a sua utilizagdo, pois

¢ possivel criar o blueprint em softwares de edi¢do de diagramas disponiveis na rede.

6.3.1 Blueprint como Facilitador da Comunicacao

De acordo com os resultados da Secdo 5.2.5, os entrevistados destacaram que a blueprint
facilitou a comunicacdo entre os profissionais das startups. Como exemplo a Startup — 2

explicou que com a primeira versdo do blueprint que foi feita nas reunides de
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acompanhamento (Sec¢do 4.6) os outros membros da startup ja conseguiram perceber varias
coisas que antes ndo percebiam e foram fazendo varias alteracdes no blueprint tornando o
trabalho mais simples. O empresario utilizou a blueprint também com os clientes integradores
(papel do vendedor, descoberto ao utilizar a blueprint) e a partir desses outros feedbacks o
empresario afirma ja visualizar como pode alterar a blueprint para alcancar o objetivo. Em
resumo, a startup 2 descreveu um cendrio bastante produtivo e com bastante interacdo ao
apresentar uma versao inicial do blueprint do seu ecossistema de negdcios aos outros

membros da startup.

Outro exemplo de facilitacdo da comunicagdo foi apresentado pela Startup — 3 pois para
ela o blueprint permite que qualquer interessado no negdcio olhe e entenda o ecossistema,
dessa forma os debates sobre a realidade da empresa sdo iniciados. Como mencionado na
Secdo 5.2.5 com a utilizacdo do blueprint um empresario pode emitir opinides sobre o
blueprint do outro. Exemplo, o empresdrio da startup - 3, contribuiu com opinides
interessantes sobre o blueprint de negdcios da startup 2. Mesmo nao conhecendo o blueprint

previamente, pode entende-lo rapidamente e contribuir.

Naturalmente, para poder mapear um ecossistema, espera-se que os envolvidos dialoguem
acerca do produto, de seus clientes, da sua cadeia de adogdo, de seus possiveis parceiros
coinovadores (identificando se eles existem ou ndo), dentre outros pontos. Esta vantagem da
abordagem leva a um profundo debate, e a blueprint pode ser utilizada também em reunides
com possiveis investidores, parceiros-chave e outros stakeholders presentes no ecossistema,
por ser um documento vivo, que expde todos os componentes que possuem riscos, o nivel de
risco de cada um e quais estratégias sao possiveis para mitigar esses riscos.

De acordo com Bekhor (2013) o planejamento da comunicagdo €, portanto, um fator
critico de sucesso para uma startup, por isso merece atencao. “Por ter assistido a diversas
empresas na sua etapa de lancamento, identifico duas dreas em que o empreendedor
recorrentemente precisa de apoio ao relacionamento com seus stakeholders” (BEKHOR,
2013). A utilizagdo do blueprint estéd relacionada a uma das dreas mencionadas pelo autor a

qual tem relacdo com o contetido e a argumentagao.

Por estar imerso em seu negdcio, 0 novo empresario pode ter dificuldades de contar a sua
histéria de forma relevante. No ramo da tecnologia, € muito comum que o fundador da startup
tenha uma formacgdo técnica, como programador, por exemplo, afirma Bekhor (2013). No
entanto, a comunicacdo com o mercado deve abandonar a linguagem técnica e se pautar em

um discurso de proposta de valor aos consumidores e venture capitals. Para demonstrar
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conhecimento sobre a concorréncia, modelo de negdcios, precificacdo e retorno sobre o
investimento, entre outros temas. Esses assuntos podem ser discutidos com o blueprint de

valor.

6.4 Blueprint como uma Abordagem Complementar

De acordo com os resultados desta pesquisa (Se¢do 5.2.4) notou-se que a blueprint pode
ser utilizada de forma complementar a outras abordagens e métodos de planejamento e
gerenciamento de negdcios. Apesar das diferentes abordagens apresentadas sobre andlise e
gerenciamento de riscos, optou-se por discutir, apenas, as relatadas pelos entrevistados. Ou
seja, aqui serd realizada uma comparagdo entre as abordagens, modelos e métodos que as
startups ja utilizam (sintetizado na Figura 20 deste Capitulo) e como a blueprint pode ser
utilizada de forma a complementar estas. Uma vez que a blueprint ndo deve ser utilizada com

o intuito de substituir estas abordagens e sim complementa-las.

64.1 Complemento ao Lean Startup

A discussdo segue sobre a comparagdo do blueprint com o método lean startup (Segdo
5.2.4). O lean startup ¢ uma forma dindmica de implementar a cultura de aprendizado
necessaria para empresas iniciantes, principalmente o caso das empresas digitais (RIES,
2012). Em outras palavras, ele busca ajudar as startups a construirem produtos que entreguem

valor ao cliente.

Importante entender os principais conceitos da metodologia lean startup, bem como
identificar alguns pontos convergentes ou divergentes acerca dos apresentados pela
abordagem blueprint, investigados nesta pesquisa. O Quadro 9 traz as caracteristicas do lean
startup (Blank, 2012) e a blueprint de valor (Adner, 2012). Com isso tenta-se investigar as
contribuicdes da abordagem blueprint ao cenédrio de negdcios digitais em startups que

utilizam o método lean startup, como ¢ o caso das startups entrevistadas nessa pesquisa.

Analisando as informagdes apresentadas no Quadro 9 ¢ possivel identificar que os
conceitos da abordagem blueprint ndo contemplam as mesmas caracteristicas. E mais uma
vez, percebe-se que a blueprint fornece conceitos adicionais & maneira de construgdo e
langamento de produtos proposta pelo método lean startup. Este método ¢ importante para a
criagdo de valor com base nos clientes. No entanto, assim como tantas outras abordagens ja

mencionadas (Capitulo 2), a preocupacdo concentra-se em um elo principal da cadeia de
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adocdo e por vezes elas podem negligenciar componentes importantes para um ecossistema de

Sucesso.

Dessa forma, ¢ possivel concluir que as propostas lean startup e blueprint de valor
também podem ser utilizadas em paralelo, aumentando a visibilidade sobre alguns riscos
especificos de negdcio. Este ponto ¢ bastante positivo, pois startups em geral, ndo se adequam
a estratégias tradicionais de negocios e necessitam de abordagens ageis que apoiem o

desenvolvimento de uma visdo de ecossistema e geréncia de riscos adicionais.

Quadro 9 - Quadro de comparagao entre o lean startup e o blueprint de valor.

Lean Startup \ Blueprint de Valor
Estratégia
* Modelo de Negocio * Visdo clara do blueprint de valor,
* Orientada a hipotese MVE (Minimo Ecossistema Viavel).
* Orientada aos componentes ¢
complementadores de um|
ecossistema e a reconfiguragdo do
ecossistema.
Processo de Novos Produtos
* Desenvolvimento de clientes * Expansio Escalonada ¢
* Saia do prédio e teste de Hipdteses Transferéncia de Ecossistema.
Engenharia
¢ Desenvolvimento Agil * Identificar todas as dependéncias e
* Construir o produto de forma interativa e elos problematicos (riscos),
incremental * Construir o blueprint de valor.
Organizacio

* Equipes de clientes e desenvolvimento
agil contratados para a aprendizagem,
agilidade e velocidade

Relatorios Financeiros

* Meétricas para inovagao
* Custo de aquisi¢ao de clientes
* Valor para o Cliente
Falhas
¢ Sao esperadas
¢ Corrigir fazendo a interacdo de ideias e
percorrendo novamente o ciclo
* Excluir os desperdicios

Velocidade

* Rapido
* Opera com quantidade suficiente de
dados
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64.2 Complemento ao BMC

O modelo amplamente utilizado pelas startups para elaborar modelos de negdcios € o
BMC. E os entrevistados relataram que este modelo ¢ muito util para os seus negocios.
Diversos informantes mencionaram que o BMC e o blueprint se complementam (Secdo 5.2.4)
e possuem uma vantagem em comum, a dinamicidade/agilidade proporcionada aos seus
usuarios. Assim como o blueprint, o canvas apresenta uma facilidade de prototipagdo que
permite que novos negocios sejam analisados mais rapidamente e em varias configuragdes

diferentes.

Analisando o BMC (Osterwalder e Pigneur, 2010), ja descrito no Capitulo 2, pode-se
perceber que seus autores abordam questdes como o desenvolvimento de uma boa
compreensdo do ambiente da sua organizagdo, ajudando a desenvolver modelos de negdécios
mais competitivos e mais fortes. Dessa forma, € possivel perceber a preocupacdo em
descrever a logica de como uma organizagdo cria, entrega e captura valor. O BMC analisa
também o diferencial de um modelo de negdcios frente a seus concorrentes, mas nao aborda a
visdo sobre ecossistemas. Ele também ndo foi elaborado para analisar riscos, como a

abordagem blueprint.

Revendo a literatura, foram encontradas diversas adaptacdes do BMC dentre elas, o lean
canvas proposto por Maurya (2012). Este € um canvas mais focado nos fatores de
inicializacdo, como incerteza e risco, de startups. Ele ndo possui um meio especifico de
implementagdo e pode ser usado em primeiro lugar como auxilio ao plano estratégico e depois
combinado com o BMC. No lean canvas alguns elementos foram adicionados como:
identificacdo do problema (para garantir que as empresas nao concentrem grandes esforgos,
recursos financeiros e tempo para construir produtos incorretos); o foco, € pensar em uma
solu¢c@o amigavel para o problema fazendo uso do conceito de (MVP); as métricas chaves que
servem de base para a construcdo dos produtos e servicos que se pretende oferecer; e,
finalmente, a vantagem injusta, é a vantagem competitiva, pois € necessario identificar se a

empresa tem ou ndo tem vantagem com seu produto ou servico em relagdo aos concorrentes.

Nota-se que o lean canvas comeca por um estudo mais focado no planejamento, nos riscos,
no que pode ou ndo dar certo. No entanto, ele ainda ndo considera os ecossistemas e o papel
deles em seu plano de negdcios e também ndo busca analisar os riscos que possam ser

encontrados nesta fase de planejamento.
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Ainda neste contexto King (2013) propde uma adaptacdo do BMC, o Organizational
Development Canvas (ODC) que ja vem a considerar a premissa de um ecossistema de
negdécios como a sua unidade de andlise. King busca fazer adaptacdes nos blocos
componentes do modelo canvas com a inten¢do de inserir o tema “meio ambiente”. Dessa
forma, o ODC oferece ambas as visdes (estratégicas e taticas) de um modelo de negdcios,

bem como o ecossistema no qual o negdcio estaré inserido.

Sniukas (2013) propde outra adaptagao ao BMC, para considerar aspectos de ecossistemas
de negdcios. O autor altera os nove blocos de construcdo do canvas para oito. Este modelo de
negdcios visa responder basicamente a duas questdes: Qual € a sua proposta de valor? Como

vocé esta se organizando para criar esse valor?

Os trabalhos mostrados trazem o conceito de proposta de valor, focam no cliente final e
sdo modelos que avaliam os processos internos. Enquanto uns tem maior atencdo a fase de
planejamento, outros enfocam no modelo de negdcios em si. No caso do BMC nota-se que ha
preocupacdo com elementos externos como parceiros € as motivacdes para 0s mesmos
participarem do modelo de negdcios. Porém, existe também a preocupacdo com receitas e
custos resultantes do modelo de negécios, o que constitui um modelo mais focado na visao do
cliente, na vis@o de operacdo e na visdo financeira. Neste caso, o blueprint de valor possui
uma proposta diferenciada e mais abrangente, pois ndo se trata de um plano de negdcios e
nem de um modelo de negdcios, mas sim de uma abordagem que auxilia na identifica¢do e no
mapeamento de riscos em ecossistemas de negécios. Em outras palavras, apesar da
interseccdo, o blueprint pode ser considerada uma abordagem complementar as abordagens

que permitem a criagdo de modelos de negdcios como o BMC e similares.

6.4.3 Complemento ao Plano de Negdcios

Como mencionado anteriormente na Se¢do 5.2.4, o plano de negdcios foi uma abordagem
exigida para que as startups entrevistadas pudessem candidatar-se a incubadora. Portanto, as

startups que participaram deste estudo ja haviam elaborado os seus respectivos planos. O
Quadro 10 apresenta de maneira resumida os grandes topicos que compdem um plano de
negocios de acordo com Rosa (2013). As células sombreadas apresentam os pontos em que a
abordagem blueprint de valor apresenta semelhangas de conceitos de acordo com a percepgao
dos entrevistados como visto na Secdo 5.2.4.
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Quadro 10 - Topicos gerais do plano de negocios.

Sumadrio Executivo

Andlise de Mercado | Estudo dos clientes

Estudo dos fornecedores
Estudo dos concorrentes
Plano de Marketing | Estrutura de comercializa¢do
Plano Operacional

Plano Financeiro

Construcao de Cenarios

Avaliagdo Estratégica | Analise da matriz S.W.O.T.
Avaliacdo do plano de negdcios

Plano de Negocios

Quanto a analise de mercado, o plano de negocios estuda os clientes, os concorrentes € 0s
fornecedores. O estudo dos clientes engloba o publico-alvo (perfil dos clientes), o
comportamento dos clientes (interesses € o que os levam a comprar), a area de abrangéncia
(onde estao os clientes?); o estudo dos concorrentes, por outro lado, diz respeito a qualidade,
preco, condi¢cdes de pagamento, localizagdo, atendimento, servigos aos clientes e garantias
oferecidas por outras empresas que oferecem o mesmo servi¢o ou produto que pretende-se
oferecer; e, finalmente, o estudo dos fornecedores compreende a descrigdo dos itens a serem
adquiridos (matérias-primas, insumos, mercadorias e servi¢os), o nome do fornecedor, o preco
cobrado, as condi¢des de pagamento, o prazo de entrega e a localizagdo dos fornecedores

(estado e/ou municipio) (ROSA, 2013).

A analise de mercado ¢ retratada pelas startups de forma geral, por facilitar a percepgao do
comportamento dos clientes e dos fornecedores, mas ndo os entrevistados relataram que a
blueprint ndo abrange a todos os conceitos do plano de negocios, como ¢ o caso dos

concorrentes, entre outros (que nao estao sombreados no Quadro 10).

Por outro lado, a blueprint facilita a visdo acerca dos complementadores, pois uma das
intengdes da abordagem ¢ analisar quais os componentes que se encontram entre o produto e
os clientes, observando principalmente as relacdes de interdependéncias e cooperagdes. Ou
seja, Adner propde que este caminho tradicional seja repensado, pois existem integrantes,
como os complementadores, que podem ser negligenciados por abordagens tradicionais de

analise estratégica.

Adner (2012) expde que varios intermediarios estdo entre vocé e seu cliente final: o
distribuidor que precisa concordar em colocar seu produto no mercado, o varejista que precisa
concorda em exibi-lo e o vendedor que precisa concordar em vendé-lo. Isso significa que o

sucesso do produto depende que cada um desses parceiros adote a sua inovagado e veja o valor
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criado para eles. Se algum desses parceiros ndo comprar a ideia, seu produto jamais chegara

ao cliente final.

Outro aspecto relatado pelas startups como semelhanga entre o plano de negdcios € o
blueprint é o plano de maketing. O plano de marketing compreende o elemento estrutura de
comercializa¢do. Ou seja, como os produtos e/ou servigos chegardo até os clientes. A Startup
— 2 se refere a estrutura de comercializagdo como estratégia de vendas. Principalmente porque
o empresario identifica que startups como a sua, ainda ndo possuem poder de barganha, seja
com fornecedores ou vendedores, por tanto as estratégias de vendas devem ser bem alinhadas

para poder obter lucro.

Continuando a anédlise do plano de negdcios, o ultimo conceito o qual os entrevistados
viram certa semelhanca foi a matriz S.W.O.T sigla dos termos em inglés Strengths (Forgas),
Weaknesses (Fraquezas) Opportunities (Oportunidades) e Threats (Ameacas) muito utilizada
em andlises estratégicas no meio empresarial. Ao se construir e analisar uma matriz S.W.O.T.
pode-se examinar como se alinham as vantagens e desvantagens (forcas e fraquezas) internas
de uma empresa com os fatores externos (positivos ou negativos) & mesma, para gerar valor
de mercado. Esta andlise foi desenvolvida por Kenneth Andrews e Roland Christensen,

professores da Harvard Business School (BICHO e BAPTISTA, 2006).

A matriz S.W.O.T. sugere a maximizacdo das oportunidades do ambiente, através da
analise dos pontos fortes da empresa e mitigagao das ameacas. Sugere também a reducio dos
pontos fracos da empresa, avaliando o comportamento das organizagdes em relacdo as forgas

competitivas do mercado.

Existem algumas semelhancas entre os conceitos da blueprint de valor com os pontos da
matriz. Porém, quando trata-se da analise do ambiente externo a matriz S.W.0O.T, assim como
os trabalhos de Porter (2008) discutido na Secdo 6.2.1, possuem foco em competicao,
concorréncia, dentre outros. Dessa forma, a blueprint se diferencia da matriz S.W.O.T por

ajudar a empresa a analisar os complementadores e os riscos de negdcios.

644 Complemento ao Guia PMBoK

O PMBoK ¢ um guia definido pelo Project Management Institute (PMI) e tem como
principais objetivos aumentar as chances de sucesso de um projeto e promover um
vocabulario comum no ambito da profissdo de gerenciamento de projetos. As abordagens e
técnicas do guia possuem caracteristicas genéricas e podem ser aplicadas a todos os tipos de

projeto, inclusive projetos de desenvolvimento de software (ANDRADE e TAIT, 2012).
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O gerenciamento de projeto ¢ uma area da Engenharia de Software que apresenta constante
mudanca. E possivel encontrar diversos modelos que visam elaborar, planejar, controlar e
executar projetos de software (Capitulo 2). A seguir serd apresentado um exemplo de
utilizagdo do PMBoK em um produto de software, para ajudar na analise e comparagdo deste,

com a abordagem blueprint.

Nesse contexto, os autores Andrade e Tait (2012) relataram a experiéncia sobre a fase
inicial da gestdo de projeto de software, para o desenvolvimento de um sistema em uma
universidade publica, evidenciando o planejamento das geréncias de recursos humanos, custos
e riscos. Dentre estas geréncias, este trabalho citard os resultados da realizagdo do plano de

analise dos riscos, pois fazem parte dos objetivos deste estudo.

O plano de gerenciamento de riscos elaborado contemplou véarias preocupagdes, dentre
elas: especificagdo dos uses cases inadequados, problemas de design, indisponibilidade de
recursos humanos, atraso na entrega dos use cases, substituicdo de geréncia, problemas
financeiros da organizagdo forcando reducdes no orcamento do projeto, estimativas
imprecisas, stakeholders pouco cooperativos, problemas de infraestrutura de rede,

rotatividade dos membros das equipes, dentre outros (ANDRADE e TAIT, 2012).

De acordo com o exemplo o Guia ajuda no planejamento e gerenciamento dos riscos de
projeto. Esse ponto ¢ interessante, pois as recomendacdes podem ser utilizadas em diversos
contextos. No entanto, o fato ¢ que uma execucdo planejada e bem feita ¢ uma condi¢ao
essencial para o sucesso. Mas sé isso ndo ¢ suficiente. Mesmo que se concentre em setores
inquestionavelmente importantes do ambiente de uma empresa — administragao, funciondrios,
proprietarios, clientes e concorrentes — o foco apenas na execucao pode negligenciar as

principais dependéncias, que sdo igualmente importantes.

Ao comparar as propostas apresentadas — PMBoK e blueprint — percebe-se uma diferenca
entre ambas. A blueprint ndo propde etapas tdo bem definidas e estruturadas para a gerencia
de riscos internos, mas ajuda aos gestores a identificarem os riscos adicionais de negdcios.
Por outro lado, o PMBoK foca em um gerenciamento de riscos no qual as incertezas sao
sistematicamente gerenciadas para garantir que os objetivos (prazo, custo, qualidade, entre
outros) do projeto sejam alcangados. Um ponto interessante ¢ que o PMBoK apresenta um
processo bem definido para o gerenciamento de riscos € tem como objetivo aumentar a
probabilidade e o impacto dos eventos positivos e reduzir a probabilidade e o impacto dos

eventos negativos no projeto (PMBoK, 2013). Ou seja, com a blueprint é possivel identificar
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e analisar riscos da cadeia de adocdo e coinovagdo, riscos estes que podem ser gerenciados de

forma sistematica fazendo uso, por exemplo, dos processos definidos no PMBoK.

Vale ressaltar, que como foi descrito no Capitulo 2 deste trabalho, a Engenharia de
Software apresenta muitas abordagens para a geréncia de riscos, mas boa parte dos conceitos

dessa geréncia tém como foco a execugdo dos projetos.

6.4.5 Complemento aos Metodologias Ageis

Por fim, a ultima comparacdo serd feita em vista da metodologia agil SCRUM que ¢
utilizada pela Startup — 1 para o desenvolvimento de seus produtos digitais. Como abordado
nas Secdes 2.4.1 e 2.4.2 o desenvolvimento 4gil ¢ uma metodologia bastante utilizada em
startups. Portanto, ¢ interessante discutir alguns pontos da geréncia de riscos desta

metodologia em relagdo a abordagem blueprint de valor.

A Startup — 1 implementa a metodologia SCRUM em seu processo de desenvolvimento de
produtos. No entanto, como relatado na Secdo 5.2.4 a startup afirma que, a metodologia ¢
interessante de ser utilizada quando o empreendedor sabe onde estd “pisando”. Isso significa
que, para a Startup — 1, os empreendedores sentiram dificuldades ao utiliza-la. Primeiro
porque a Startup — 1 ¢é bastante inovadora, por isso muitas das funcionalidades estdo sendo
desenvolvidas pela equipe (risco de execucdo). Segundo, devido as incertezas no
desenvolvimento de algo novo, os empreendedores argumentaram que ndo conseguem estimar
prazos plausiveis para a conclusdo dos sprints. Os entrevistados apontaram também que

levam muito tempo tentando definir prazos, sem ter nogao do real tempo que precisam.

No entanto, esta pesquisa ndo busca entrar no mérito da utilizacdo ou ndo da metodologia
SCRUM no cenério de startups digitais. E sim apresentar a preocupacao da metodologia com
os riscos. Nesse sentido, ao analisar a metodologia SCRUM descrita na Se¢do 2.4.1, ¢
possivel identificar que ao utilizar a metodologia ¢ possivel realizar a analise de riscos de
maneira organica e natural, pois, seguindo a metodologia ¢ possivel coletar bastante feedback
da equipe de desenvolvimento durante as reunides didrias, plannings ou revisoes (SILVA,

2013).

Assim como a blueprint de valor, na metodologia SCRUM ¢ possivel adotar uma solugao
grafica para representar os riscos de desenvolvimento do produto. Na metodologia agil pode-
se utilizar um quadro, que funcione como um painel de tarefas, afim de ajudar a identificar os

riscos e classifica-los em: riscos que devem ser mitigados, aceitos ou evitados.
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Com a blueprint de valor também ¢ possivel identificar esses riscos e classifica-los. No
entanto, estabelecer uma organizacdo sobre quando fazer as alteracdes no blueprint, tragar
parametros para mitigar, aceitar, evitar os riscos ou mudar a configuracdo do ecossistema, e
consequentemente o planejamento estratégico da startup, seria mais produtivo se fosse

definido em conjunto a metodologia de desenvolvimento agil em questao.

Assim, havendo a possibilidade de apresentar, neste mesmo quadro, uma nova categoria de
riscos, como o da cadeia de adogdo e coinovagdo, para que fossem gerenciados e ficassem
disponiveis a todas as partes interessadas e aos responsaveis pelo gerenciamento dos riscos,
poderia consistir em uma integracdo bastante produtiva. Lembrando que a metodologia
SCRUM e a abordagem blueprint de valor visam resultados diferentes, porém, focam na

identificacdo de riscos sejam eles de execugdo, de projeto ou negdcio.

6.5 As Desvantagens da Blueprint

Analisando os relatos sobre as desvantagens da abordagem tém-se: problemas de
representacdo; subjetividade quanto a identificacdo dos elementos de software; necessidade de
conhecimentos prévios sobre os principais elementos de negocios; e quando elaborar o
mapeamento. Cada uma destas desvantagens foram apresentadas em detalhes no Capitulo

anterior e serdo discutidas nesta segao.

As startups relataram problemas com a representacdo/notagdo para elaborar o blueprint,
pois a blueprint ndo possui regras para a definicdo dos tipos de setas, as ligagdes dentro do
blueprint e como os complementadores devem ser dispostos. Para os entrevistados essa ¢ uma
desvantagem para empreendedores iniciantes. Um exemplo ¢ apresentado pela Startup — 1.
Ao elaborar o blueprint do seu produto surgiram duvidas sobre onde posicionar o elemento
distribuidora, ou seja, a dificuldade foi em como posicionar os elementos no mapeamento. No
entanto, cada gestor pode desenhé-la partindo de um modelo inicial, mas deve estar ciente de

que havera um blueprint diferente para cada tipo de produto.

A subjetividade quanto a identificar os atores de software, foi retratada no contexto das
startups. Esta desvantagem estd relacionada a dificuldade de correlacionar os elementos
apresentados no blueprint genérico, ao contexto de software. Por exemplo, a Startup — 1
descreveu que a blueprint depende muito de cada produto, de cada negdcio. Por isso, ¢ um
pouco dificil identificar exatamente quais elementos considerar no blueprint no contexto de

software.
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Adner (2012) apresenta uma visdo sobre ecossistemas embasada na existéncia de
fornecedores de componentes e de fornecedores de complementos (ver Capitulo 2). Com base
nesta visdo, o blueprint genérico ¢ composto por componentes comumente encontrados em
ecossistemas de negdcios. No entanto, produtos de digitais podem ou ndo, ter fornecedores,
varejistas, distribuidores, entre outros papeis comumente encontrados em ecossistemas de
negdcios “tradicionais”. Como, por exemplo, a Startup — 1, trabalha com um modelo de
negdcios em que os produtos necessarios para compor a proposta de valor estdo disponiveis e
nao dependem exclusivamente de um fornecedor ou varejista, para que o produto esteja
disponivel para os clientes. No entanto, as inovacdes da startup ainda dependem dos seus
esforcos internos e da cadeia de ado¢do como os técnicos que irdo utilizar o software como

instrumento de trabalho.

Para a desvantagem, exposta acima, os entrevistados propuseram a criacio de um
blueprint especifico para software, ou seja, um modelo pré-definido para empresas que tem
software como produto. Acreditam que assim haverd um arcaboucgo tedrico sobre quais
elementos s@o comumente considerados no mapeamento de ecossistemas para produtos de

software.

Novamente consultando a literatura € possivel encontrar nos trabalhos de Osterwalder e
Pigneur (2010) criadores do Business Model Generation, uma proposicdo de modelos de
negdcios com caracteristicas similares, os quais os autores denominam como padroes. Estes
padrdes podem repetir-se em tipos de negdcios e industrias completamente diferentes. Isso
significa que algumas empresas possuem o mesmo padrdo, no entanto, isso s6 é percebido
quando o canvas € analisado. Um exemplo mencionado pelos autores € o Google e o Jornal
Destak, os quais possuem o mesmo padrao de modelos de negécios que se baseia em multi-
faces. Nesse tipo de modelo dois diferentes segmentos de clientes coexistem e sdo
interdependentes, pois a presenca de um gera valor para o outro. Em alguns casos, ndo ¢
cobrado nada de um dos clientes como forma de atrai-los para entdo poder oferece-los ao
outro segmento. Por exemplo o Google disponibiliza busca gratuita e antncios direcionados
(que realmente geram receita), e o Jornal Destak distribui um jornal gratuito e compacto, mas

que também cobra por anuncios publicados.

De maneira anédloga, o blueprint para software pode apresentar padrdes diferentes para
cada tipo de produto digital. Por exemplo, a Startup — 1 é exclusivamente digital, todas as
inovagdes e o modelo de negdcios dela dependem de recursos tecnoldgicos disponiveis no

mercado, logo, ndo haveriam fornecedores, varejistas ou distribuidora fisicos para esse tipo de
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negdcio. Assim seria para outros produtos semelhantes. Ja as Startups — 2 e 3 ja possuem uma
dependéncia maior de fornecedores e complementadores, ja que elas ndo sdo startups
exclusivamente digitais (parcialmente digitais) para Internet. Ou seja, os produtos propostos
por elas necessitam de uma maior cadeia de adocdo e coinovagdo mais semelhantes ao
modelo genérico que a blueprint apresenta. Para que o produto seja adotado € preciso que haja
uma adaptacdo também da infraestrutura de negdécios para receber os novos produtos. E aqui
sim elementos como fornecedores, varejistas, distribuidores, dentre outros fazem mais sentido

de serem identificados e analisados.

Entretanto, como Osterwalder e Pigneur (2010) mencionam “o conceito de padrées ndo
deve servir para engessarmos nossa maneira de pensar e de criar novas empresas, por isso,
evite utilizar os padrées como verdades absolutas nas quais vocé deve tentar enquadrar sua
empresa. Vocé verd que novos padroes podem surgir derivados de outros em uma constante
metamorfose”. Desta forma, acredita-se que uma andlise de padrdes € importante para nortear
e ajudar a pensar nas estratégias e no ecossistema, mas ndo deve ser utilizado como verdade
absoluta, desta forma, elaborar uma versdo da abordagem para o contexto de software requer

estudos adicionais, por isso, € apontado como trabalhos futuros.

Prosseguindo com a discussdo sobre as desvantagens, no estudo realizado com as equipes
de alunos (Seg¢do 5.3.1), observou-se a necessidade dos alunos possuirem alguns
conhecimentos prévios para dar inicio a um mapeamento de ecossistema, como por exemplo,
conhecimento sobre o significado e entendimento de cada papel existente no mundo dos
negocios e no que se precisa pensar quando surge uma nova ideia, que se deseja transformar
em realidade. Nesse ponto, o conhecimento estende-se sobre a existéncia de abordagens e
métodos que auxiliem a criacdo das startups, para que somente apos isso seja possivel

identificar e analisar riscos adicionais de negocios.

No contexto dos alunos haviam muitas incertezas naturais de um principio de projeto,
porém, em adicdo a isso havia imaturidade no entendimento de alguns conceitos pertencentes

tanto ao canvas quanto ao blueprint, e até certa confusdo entre os significados de ambos.

A dltima desvantagem, consiste da definicdo de quando elaborar o blueprint ou qual o
melhor momento para dar inicio a elaboracdo do blueprint do negdcio. De acordo com as

entrevistas com as startups (Secdo 5.3.4) chegou-se a seguinte discussao.

Primeiro, as startups que possuem seu produto no estagio de pré-langamento, afirmam que

criar o blueprint de seus projetos o mais cedo possivel € interessante, mas esse cedo remete de
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qualquer forma ha um estagio com melhor definicdo do cenério de negdcios e uma proposta

de produto um pouco melhor delineada.

Segundo, para startups que ja possuem processos para identificar um modelo de negdcios,
mas que ainda ndo langaram o produto ao mercado, a elaboragdo do blueprint torna os

componentes necessarios ao langamento mais visiveis e passiveis da analise de riscos.

Assim, no geral, ndo existe uma regra sobre quando elaborar o blueprint do negdcio.
Mesmo que o projeto esteja inicial e imaturo € possivel iniciar o blueprint para identificar os
componentes necessarios para compor a proposta de valor — quem sdo meus coinovadores?
Quais riscos tenho que me preocupar acerca dos coinovadores? Caso a startup esteja em
estagio de pré-langamento, a identificacdo quanto a cadeia de adogdo ¢ imprescindivel para
que se possa contingenciar os riscos quanto a isso (ou até mesmo mudar novamente o modelo
de negocios). Para as startups que ja lancaram seus produtos, elas podem utilizar a abordagem
blueprint para esquematizar o ecossistema de negécios atual e utilizar os conceitos para
investir na expansao de seus ecossistemas ou na transi¢ao deles (Sec¢do 3.1).

O ideal ¢ que, apos elaborado o blueprint inicial, o MVE para um produto, o blueprint nao
seja esquecido, pois em um ecossistema de negocios as relagdes estdo sempre sofrendo
alteracdes e o proprio mercado dita algumas destas alteragdes. Portanto, o blueprint ¢ um
documento vivo que apos criado deve acompanhar a evolugdo dos negdcios da startup.
Documento este com a missdo de diminuir a probabilidade de que um evento inesperado

aconteca, principalmente, antes do langamento do produto ao mercado.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve como objetivo principal realizar uma andlise qualitativa acerca da
utilizagdo da abordagem blueprint de valor, no contexto de startups digitais. Ele buscou
avaliar como a abordagem blueprint pode auxiliar na descoberta dos riscos de negdcios em

produtos digitais, e no mapeamento de ecossistemas de negocios destes.

Para que se pudesse responder as perguntas de pesquisa (palestras, entrevistas
semiestruturadas individuais e coletivas) foram realizadas com alunos de graduagdo e
empreendedores que, no momento desta pesquisa, encontram-se com suas startups incubadas.
A maior parte das empresas destes empreendedores tem seus produtos no estagio de pré-

langamento, salvo uma empresa que ja lancou seu produto.

Apos a analise dos dados, realizada através do método de codificagdo e categorizagao dos
dados (Capitulo 4), trés categorias principais foram identificadas que expressam a avaliagao
da abordagem blueprint tanto para o contexto das equipes de alunos quanto para as startups.
As categorias foram vantagens, desvantagens e sugestdes. Os entrevistados apontam varias
vantagens em utilizar a abordagem no desenvolvimento de seus produtos. Dentre as
vantagens, as mais mencionadas, estdo a visdo ampla do ecossistema de negdcios e a analise
dos riscos adicionais de negocios. Porque identificar os elementos que podem afetar
diretamente as chances de sucesso de um produto, ¢ considerado pelos entrevistados algo de
fundamental importancia. Além disso, foi identificada a possibilidade de usar a andlise de
riscos como um adicional as abordagens contemporaneas para a criacao e gestdo das startups
incluindo ai lean startup, BMC, plano de negdcios, o guia PMBoK e também metodologias
ageis como o SCRUM. E por fim, a blueprint permite o acompanhamento do negdcio de

forma dinamica e facilita a comunicagao entre diversos stakeholders.

Em termos de desvantagens um aspecto muito citado foi em relagdo a falta de definicao
dos componentes de um ecossistema de negoécios para produtos digitais. Além disso, a
abordagem blueprint de valor ndo apresenta os principais elementos de negocios digitais no
blueprint genérico proposto por Adner (2012). Também niao mostra uma representacao
padronizada para os componentes de ecossistema de negocios digitais. Os entrevistados
também questionaram a falta de uma ferramenta computacional para o design de diagramas

blueprint. Por isso surgiram algumas sugestdes como, por exemplo, a elaboragdo de um
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blueprint de valor especifico para produtos digitais € o desenvolvimento de uma ferramenta

computacional de apoio a elaboragdo dos blueprints.

Apos a identificacdo de vantagens, desvantagens e sugestdes a abordagem blueprint, esta
dissertacdo apresenta uma discussdo a respeito destas categorias, procurando convergéncias e
divergéncias dos pontos de vista dos entrevistados e relacionando esses resultados com a
literatura. A intencdo foi avaliar o diferencial da abordagem blueprint em relagdo a outros
trabalhos presentes na literatura e suas contribuigdes ao contexto pesquisado. Pode-se
perceber que as abordagens e métodos atualmente utilizados como os de apoio a criagdo de
startups, nao contemplam uma andlise voltada aos mesmos riscos considerados pela
abordagem blueprint de valor. Também ndo ajudam aos empreendedores a terem uma visao
holistica de seus negocios como parte de um ecossistema existente ou que pode ser criado. A

seguir serao descritas as conclusdes.

7.1 Conclusoes

Uma lente ampla sobre o projeto contribui para que empreendedores iniciantes enxerguem
as dependéncias do negocio. Complementadores, fornecedores, competidores entre outros
componentes de um ecossistema de negocios, podem estar visiveis ou nao para os
empreendedores. A identificacdo antecipada destes componentes pode conduzir
empreendedores a melhores estratégias de negocios. Isto ¢ possivel por meio da andlise de

riscos de negocios.

Ao identificar estes riscos, ¢ possivel avaliar o ecossistema, fazendo perguntas do tipo:
“Como os elementos do ecossistema serdo capazes de realizar as atividades necessarias? ”,
“O quanto de esfor¢o um parceiro, complementador, ou a propria equipe, estd disposta a
despender para cumprir a atividade necessaria? (ADNER, 2012). Com base nesses
questionamentos os profissionais podem construir o blueprint de valor e melhorar a gestao
dos recursos e expectativas de negocios de suas startups, contingenciando obstaculos que

estejam entre o produto e os clientes.

A abordagem blueprint de valor se difere das abordagens apresentadas anteriormente, por
apresentar o conceito de mapeamento de ecossistemas de negécios, ajudando a criagdo e
visualizacdo desses ecossistemas, e analise de riscos sobre esses componentes. Entretanto,
assemelha-se em partes aos trabalhos mencionados, por considerar os componentes iniciais
necessarios a criagdo de um modelo de negdcios como parceiros-chave, publico alvo e

proposta de valor.
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Em vista disso, cada uma das abordagens, metodologias e modelos presentes na literatura
sobre negocios tém seu papel dentro do planejamento estratégico. Portanto, ndo sdo
mutuamente exclusivas em relacdo a blueprint de valor, e sim complementares. Um bom
estrategista em negocios pode combinar estes modelos e aumentar significativamente a visao

de negocio.

Outro ponto identificado e discutido ¢ “quando” iniciar este tipo de analise do negocio. A
abordagem blueprint de valor quando utilizada na fase de planejamento ¢ bastante
interessante, pois ajuda a pensar no que muitos empreendedores esquecem, os coinovadores, €
quem esta além da cadeia de adogdo tradicional, para que o produto tenha a oportunidade de

estar disponivel no mercado.

No entanto, notou-se com este trabalho que, para iniciar este tipo de analise ¢ importante
que se tenha iniciado andlises prévias sobre os componentes do negocio e qual a proposta de
valor que se pretende desenvolver. Dessa forma, iniciar o processo com abordagens como
design thinking, lean startup ¢ BMC podem ajudar a esquematizar produtos e o negdcio. Em
seguida aplicar analise de riscos aos componentes de negdcio combinada a abordagens de
geréncia de riscos em projetos como PMBoK, podem potencializar os resultados para o

Sucesso.

Em especial notou-se uma grande afinidade entre 0 BMC e a abordagem blueprint de
valor, pois ao passo em que ¢ reconfigurado o ecossistema € necessario pensar em modelos de
negocios diferentes, de forma simultanea. Dessa forma, a abordagem e o modelo de negdcios

permitem agilidade na estratégia e sdo bastante aderentes a elaboragao de produtos digitais.

Além das contribui¢cdes para a industria, o trabalho visa complementar a literatura de
Engenharia de Software, acerca da geréncia de riscos. Depois de analisar diversas abordagens
de geréncia de riscos constatou-se que estas ndo consideravam de forma explicita os riscos da
cadeia de adogdo e nem da coinovagdo. Este tipo de geréncia ¢ importante para os cenarios
atuais, devido a necessidade em considerar as relacdes de negdcios pela Optica de

ecossistemas.

Com o término do trabalho objetiva-se proporcionar ganho para todas as partes
envolvidas, pois os pesquisadores tém interesse no conhecimento cientifico; a organizagdo, na
resolugdo de problemas e os profissionais, em melhorar a pratica de seu trabalho e sua

capacitagdo.
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7.2 Limitacoes da Pesquisa

Este trabalho apresenta limitagcdes, quanto: ao numero de participantes da pesquisa,
embora tenha-se constatado contribui¢des e algumas desvantagens, este comportamento nao
pode ser generalizado; outro ponto, € que se gostaria de ter acompanhado a utilizagdo da
abordagem pelos entrevistados durante um periodo de tempo maior, porém isto ndo foi
possivel por questdes de prazos e disponibilidade dos participantes. Caso houvesse a
oportunidade acredita-se que poderiam ser analisados outras etapas além da construgdo do
blueprint, como por exemplo, a alteracdo e reconfiguracdo do ecossistema de acordo com os

planos de mitigag@o dos riscos.

7.3 Trabalhos Futuros

Alguns aspectos neste trabalho podem ser explorados. Em um primeiro momento, ¢é
interessante a realizacdo da aplicagdo da abordagem blueprint de valor em mais startups, bem
como, em empresas de desenvolvimento de software de grande porte. Esta perspectiva pode

gerar trabalhos de analise e diferenciacao da utilizagdo da abordagem nesses dois ambientes.

Prosseguindo, uma segunda andlise bastante interessante seria um estudo para a
identificacdo dos principais riscos de cadeia de adogdo e coinovagdo envolvendo componentes
de ecossistemas de negocios digitais. Serviria como um arcabougo tedrico para futuros
empreendedores em produtos digitais. De fato, a inten¢do ndo seria a padronizagao, pois como
j& mencionado por Osterwalder e Pigneur (2011) isso pode levar ao “engessamento” da
maneira de pensar e construir empresas, no qual, o profissional tenta encaixar seus negdocios

em algum dos propostos, e isto ndo vem ao caso.

As propostas que seguem adiante emergiram em decorréncia das sugestdes propostas
pelos entrevistados como forma de mitigar as desvantagens encontradas quando da utilizacao

da abordagem em seus projetos.

Os entrevistados propuseram uma ferramenta computacional para o design de diagramas
blueprint, para dar suporte ao mapeamento do ecossistema, agilizando as alteragdes no

modelo, e seguindo certa padronizacdo de tipos de setas e relacionamentos.

Outra sugestdo ¢ uma adaptacdo desse software de apoio, no sentido de conter elementos
pré-estabelecidos para a construcao de blueprints para o contexto digital. Esta proposta seria

interessante se realizada em conjunto com a andlise de padrdes, pois além de um arcabougo
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teorico, algumas opcdes de elementos poderiam ser estabelecidas ajudando aos

empreendedores emergentes a pensarem em seus ecossistemas de negdcios.
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APENDICE A - Guia de Entrevista I

UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARA

Instituto de Ciéncias Exatas e Naturais

Po6s-Graduagao em Ciéncia da Computacdo — PPGCC

Andlise de Riscos em Ecossistemas de Negocios — Blueprint de valor - Alunos

Guia de Entrevistas

Por favor, qual o nome completo de vocés?

Na opinido de vocés esta abordagem tem beneficios?

Quais?

Quais as dificuldades encontradas ao utilizar esta abordagem?
Surgiram duvidas?

A abordagem apresentada ficou clara?

Que critérios foram utilizados para identifica¢ao dos riscos no trabalho de vocés?
Quanto tempo vocés precisaram para realizar este trabalho?
Vocés tiveram ajuda? Ou precisaram de ajuda? Quem ajudou?
Vocés consultaram os slides da disciplina?

Vocés consultaram algum material adicional sobre riscos?
Vocés teriam sugestdes para melhorar esta abordagem?
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APENDICE B — Guia de Entrevista I1

UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARA

Instituto de Ciéncias Exatas e Naturais

Po6s-Graduagao em Ciéncia da Computacdo — PPGCC

Analise de Riscos em Ecossistemas de Negocios — Blueprint de valor

Guia de Entrevistas

Por favor, qual o nome completo de vocés?

Quantas pessoas compdem a empresa?

Qual o perfil de cada uma?

Quais dessas pessoas ajudaram na constru¢ao do blueprint?

Qual o nome da empresa de vocés?

Como vocé classificaria o estadgio atual do produto?

Vocés ja haviam elaborado plano de negocios?

Vocé poderia fazer uma breve comparagdo entre o plano de negdcios e a abordagem?

Vocés ja haviam elaborado modelo de negocios?

Vocés utilizam alguma outra abordagem de projeto?

Antes da apresentacdo na incubadora vocés ja conheciam o conceito de ecossistemas de
negocios?

A abordagem ficou clara?

Na opinido de vocés a abordagem blueprint tem beneficios? Quais?

Existem elementos novos em seus projetos, que antes desta analise ainda ndo se conhecia?

Quais as desvantagens da abordagem?

No estagio do projeto de vocés, a abordagem ¢& 1til?

A abordagem ajuda na comunica¢ao? Como vocés pretendem utiliza-la?

Neste caso explicar uma situagdo em que a abordagem tenha ajudado na comunicagao.

Quais as desvantagens/dificuldades da abordagem?

Como vocés identificaram os riscos do projeto?

Vocés consultaram o material da palestra?

Quanto tempo vocés precisaram para realizar esta analise: dias? Horas?

Vocés teriam alguma sugestao adicional sobre a abordagem, sobre este trabalho?



139

APENDICE C - Atividade

UNIVERSIDADE FEDERAL DO PARA

Instituto de Ciéncias Exatas e Naturais

Po6s-Graduagao em Ciéncia da Computacdo — PPGCC

Analise de Riscos em Ecossistemas de Negocios — Blueprint de valor

Entregas

Em vista dos conceitos apresentados no workshop/palestra e fazendo uso de seus modelos
de negocio canvas, identificar os possiveis riscos de coinovagao e riscos da cadeia de adogao.

Os blueprints de valor de seus projetos, contemplando qual minimo ecossistema viavel
para que seu produto possa ser lancado.

Entrega de sugestoes.



