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MODELO PRESS: EVOLUINDO A ADOÇÃO DE PRÁTICAS DE
ENGENHARIA DE SOFTWARE EM STARTUPS DIGITAIS

RESUMO

Startups de software ou startups digitais vêm apresentando comportamentos que
impactam o mercado com seus novos modelos de negócio e sua velocidade de crescimento.
De acordo com a flexibilidade pedida pelo mercado e a velocidade que estes empreendi-
mentos empregam no desenvolvimento dos seus produtos e serviços para uma rápida va-
lidação de mercado, há uma maior criticidade na escolha das práticas de Engenharia de
Software a serem utilizadas. Existem diversos modelos de maturidade de negócio na lite-
ratura que são apresentados e discutidos entre empreendedores. Um destes modelos foi
definido pelo Instituto Brasileiro de Governança Corporativa (IBGC). Estes modelos anali-
sam o posicionamento das startups de software e seus empreendedores do ponto de vista
de negócio e nada discutem ou apresentam sobre o ponto de vista da engenharia de soft-
ware. Normalmente, nestas startups digitais, as práticas utilizadas para o desenvolvimento
do software que é base para o produto ou serviço do negócio é negligenciado e adotado de
forma informal ou até mesmo isolada por alguns profissionais das equipes de desenvolvi-
mento de software. Esta informalidade aumenta os riscos de geração de dívida técnica nas
diferentes etapas do desenvolvimento de software, seja no código criado, na arquitetura de
software, nos testes e na documentação. Esta pesquisa tem como objetivo apresentar um
modelo de práticas de engenharia de software adotadas por startups digitais em diferen-
tes estágios de maturidade empresarial, denominado PRESS (Práticas de Engenharia de
Software em Startups).

Uma pesquisa exploratória foi realizada por meio de métodos de pesquisa qualita-
tiva e quantitativa, os quais forneceram dados para a definição do modelo proposto. Este
modelo analisou as seguintes práticas de engenharia de software: equipe de desenvolvi-
mento, requisitos de software, teste de software, arquitetura de software, gerenciamento de



projetos e processo de desenvolvimento de software. O PRESS foi desenvolvido com base
nos resultados dos estudos realizados nesta pesquisa. Um estudo de grupo focal também
analisou as práticas sugeridas. Os achados apresentam ou indicam evidências de que o
modelo pode complementar os modelos de negócios, contribuindo para uma melhor refle-
xão ou adoção mais eficiente das práticas de Engenharia de Software em startups, evitando
ou minimizando os riscos anteriormente mencionados.

Palavras-Chave: startup de software, startup digital, processo de desenvolvimento, Mini-
mum Viable Product, engenharia de software, modelo de maturidade.



PRESS MODEL: EVOLVING THE ADOPTION OF SOFTWARE
ENGINEERING PRACTICES IN DIGITAL STARTUPS

ABSTRACT

Software startups or digital startups have been showing behaviors that impact the
market with their new business models and growth speed. According to the flexibility re-
quired by the market and the speed that these enterprises employ in developing their prod-
ucts and services for quick market validation, there is crucial importance in choosing the
Software Engineering practices to be used. There are several models of business maturity
in the literature that are presented and discussed among entrepreneurs. One of these mod-
els was defined by the Brazilian Institute of Corporate Governance (IBGC). These models
analyze the positioning of software startups and their entrepreneurs from a business point of
view. Still, they do not discuss or present anything from the software engineering perspec-
tive. Frequently, in these digital startups, the practices used to develop the software which
serves as the basis for the business’ product or service are neglected, adopted informally,
or even isolated by some professionals in the software development teams. This informal-
ity increases the risks of generating technical debt in the different software development
stages, such as the code created, the software architecture, the tests, or the documentation.
This research aims to present a model of software engineering practices adopted by digital
startups at different stages of business maturity, named PRESS (Portuguese acronym for
Software Engineering Practices in Startups).

Exploratory research was conducted using qualitative and quantitative research
methods, which provided data for the proposed model’s definition. This model analyzed
the following software engineering practices: development team, requirements, software
testing, software architecture, project management, and development process. PRESS was
developed based on the results of the studies carried out in this research. A focus group
study also analyzed the suggested practices. The findings present or indicate evidence that



the model can complement the business models, contributing to a better reflection or more
efficient adoption of Software Engineering practices in startups, avoiding or minimizing the
risks previously mentioned.

Keywords: software startup, digital startup, development process, Minimum Viable Product,
software engineering, maturity model.
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1. INTRODUÇÃO

A evolução tecnológica apresentada nos últimos anos mostra-se um grande desa-
fio para as empresas em geral, pois elas concentram esforços para encontrar novas e mais
eficientes formas de conduzir seus negócios [LAFT16]. Há no mercado uma crescente
busca por sistemas que operem com baixos custos, tenham alta qualidade bem como um
curto ciclo de desenvolvimento. Isto indica que as práticas de Engenharia de Software tem
como premissa a necessidade de atingir alta qualidade e produtividade. No desenvolvi-
mento de software, alguns dos principais fatores que afetam a qualidade e a produtividade
incluem pessoas, processos técnicos, bem como as tecnologias que estão sendo emprega-
das para realizar a atividade pretendida [Bos16].

Estatísticas mostram que, nos Estados Unidos, mais de 450 mil startups de soft-
ware começam a operar todo mês [Fai14]. Estas são essenciais para o crescimento da
economia, pois são responsáveis por mais de 20% dos empregos criados [Fai14]. Porém, a
maioria delas não atinge a “maioridade”, pois a taxa de fracasso entre as startups de soft-
ware é muito alta — mais de 70% das startups de software não sobrevivem [GWA14]. Uma
das razões desse problema é a questão delas trabalharem em ambientes imprevisíveis e
algumas vezes caóticos e, com isso, tenderem a se mover de acordo com as mudanças do
seu entorno [GWA14]. Esta flexibilidade e constantes mudanças nos produtos ou serviços
oferecidos tendem a aumentar os problemas de dívida técnica entre as startups, principal-
mente nas áreas de codificação, testes, arquitetura e documentação [KUC+18].

Atualmente, há um crescente número de empresas nascentes, chamadas de star-
tups, que desenvolvem soluções inovadoras. Apesar do atual momento das startups e da
disseminação do seu conceito, este foi apresentado à comunidade científica na década de
70. Cooper [CB77] definiu as startups como novas empresas de alta tecnologia. No seu
estudo, analisou startups de São Francisco para entender os fatores de sucesso destas.
Mais tarde, definiu-se startup como uma instituição humana desenhada para entregar um
novo produto ou serviço sobre condições de extrema incerteza [Rie11]. Nesse sentido,
Eric Ries [Rie11] define a metodologia Lean Startup como sendo uma metodologia para
gestão de empresas em ambientes de grande incerteza. Esta é uma proposta para casos
de desenvolvimentos pequenos e/ou empresas nascentes em que os recursos econômicos
são limitados [Moo12, Rie11]. Pode-se definir um subconjunto das startups que possuem
suas soluções baseadas em software como startups de software ou startups digitais. Estas
são consideradas empresas recém-criadas sem histórico operacional e são extremamente
rápidas na produção de tecnologias de ponta [PGU+14].

Carmel [Car94] em 1994, introduziu o termo startup na Engenharia de Software
em seu artigo intitulado "Time-to-completion in software package startups". Nesse artigo,
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ele analisou as práticas de Engenharia de Software nesse tipo de empresa inovadora e
bem-sucedida.

Essas startups de software estão cada vez mais obcecadas por entregar um pro-
duto de software em um tempo extremamente curto para que este seja validado direta-
mente pelo usuário final. O uso de metodologia de desenvolvimento de software enxuto e
a experimentação de modelos de negócio tornaram-se populares em startups de software,
principalmente na concepção do produto mínimo viável (em inglês Minimum Viable Product
MVP) [NP13]. Muitas startups utilizam o termo "protótipo"para definir seus MVPs [DA16], e
Ries [Rie11] apresentou um conjunto de tipos de MVPs que são mostrados no Capítulo 2.

O ciclo de vida de uma startup é apresentado pelo Instituto Brasileiro de Gover-
nança Corporativa (IBGC) [LAM19] 1 com 4 (quatro) fases bem distintas: ideação, validação,
tração e escala. Apesar de simples, este modelo consegue ter uma abrangência nas dife-
rentes etapas da startups e discute as principais preocupações que os empreendedores
devem ter. Apesar deste modelo apresentar a evolução da startup, o foco está na gover-
nança e negócio, o que deixa uma lacuna para o movimento de maturidade em relação às
práticas de Engenharia de Software aplicadas pelos empreendedores na construção dos
MVPs.

Durante o desenvolvimento dos MVPs pelas startups há uma considerável veloci-
dade na construção e na entrega dos produtos de software, porém isto ao custo de abdicar
do uso de práticas relacionadas à documentação, estruturas e processos [GPU+15]. O
gerenciamento do dívida técnica adquirido durante as fases de desenvolvimento de uma
startup aumenta a probabilidade de sucesso [KUC+19]. Segundo Klotins [KUC+19] todas
as áreas do conhecimento referentes aos processo de desenvolvimento de software são
importantes, porém deve-se averiguar em que momento estas práticas do processo devem
ser aplicadas de acordo com o ciclo de vida da startup.

No contexto do desenvolvimento do MVP pelas startups, algumas práticas de En-
genharia de Software são utilizadas, e este projeto de doutorado buscou identificá-las atra-
vés de uma metodologia que envolveu uma fase exploratória, através de uma revisão sis-
temática da literatura. Esta revisão, apresentada no Capítulo 4 levantou os principais resul-
tados de pesquisa da área de startups de software e contribuiu para limitar esta pesquisa.
Após esta fase, um estudo de campo com startup foi realizado e com isso as principais prá-
ticas de Engenharia de Software aplicadas pelas startups foram levantados e serviram de
base para a elaboração de um survey que aplicado junto à comunidade de startups trouxe
insights para a elaboração da primeira versão do modelo de Práticas de Engenharia de
Software em Startups (PRESS). Este modelo foi construído usando como base o modelo
de maturidade apresentado pelo IBGC [LAM19], porém com a visão da adoção das práticas

1Instituto Brasileiro de Governança Corporativa (IBGC) é uma organização da sociedade civil que tem por
objetivo gerar e disseminar conhecimento relacionado a governança corporativa e influenciar as empresas na
adoção de melhores práticas
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de Engenharia de Software pelas startups nos diferentes níveis de maturidade do negócio.
Ao final, um grupo focal foi realizado com startups. Este grupo focal serviu para avaliação
do modelo PRESS. Estes estudos foram realizados focando responder a seguinte questão
de pesquisa:

Como adotar práticas de Engenharia de Software no desenvolvimento dos MVPs das
startups digitais durante as diferentes fases de maturidade do negócio?

Para responder a essa questão de pesquisa, as seguintes questões secundárias
foram definidas:

• RQ #1: Como as práticas de Engenharia de Software são utilizadas por uma startup
de software durante o processo de desenvolvimento do MVP?

• RQ #2: Quais ferramentas são usadas pelas startups de software durante o processo
de desenvolvimento do MVP?

• RQ #3: Como as práticas de Engenharia de Software podem ser adotadas pelas
startups de software nos seus diferentes momentos de maturidade de negócio?

1.1 Objetivo Geral

O objetivo geral desta pesquisa é propor um modelo de práticas de Engenharia de
Software a serem adotadas pelas startups digitais nas diferentes fases de maturidade do
negócio.

1.2 Objetivos Específicos

Para alcançar o objetivo geral proposto neste trabalho, identificam-se os seguintes
objetivos específicos:

• Aprofundar estudos relacionados ao contexto de Engenharia de Software e startups
de software;

• Identificar as principais práticas adotadas pelas startups de software no desenvolvi-
mento dos MVPs;

• Avaliar o processo de desenvolvimento de software utilizado pelas startups de soft-
ware nas diferentes etapas de desenvolvimento do negócio;

• Documentar e reportar os resultados do estudo, apresentando-os na comunidade ci-
entífica.
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1.3 Contexto da Pesquisa

A Pontifícia Universidade Católica do Rio Grande do Sul (PUCRS) possui um Par-
que Científico e Tecnológico (TECNOPUC) com mais de 170 organizações e 7000 pessoas,
trabalhando em projetos de criatividade e inovação, em forte colaboração com a PUCRS e
a comunidade. Desde a sua fundação (2003), o TECNOPUC contribui para o desenvolvi-
mento empreendedor da sua comunidade acadêmica. Inicialmente através da incubadora
RAIAR, e atualmente, através do Tecnopuc Startups. No último planejamento estratégico
do parque, realizado em 2017, foi definida a intenção estratégica de criação de 1000 negó-
cios inovadores em 10 anos. Dentro deste contexto, o ambiente do Tecnopuc, a conexão
com a academia, os projetos de pesquisas envolvendo a área de startups de software e En-
genharia de Software fazem com que o desenvolvimento desta pesquisa se torne relevante
na conjuntura estratégica da universidade.

1.4 Estrutura da Tese

O documento está organizado nos seguintes capítulos: o Capítulo 2 expõe toda a
fundamentação teórica da pesquisa que está sendo apresentada. Neste capítulo, conceitos
de Startups de Software, MVP, processo de desenvolvimento de software são apresentados.

No Capítulo 3, a metodologia de pesquisa é apresentada, descrevendo-se as eta-
pas e os métodos utilizados. No Capítulo 4 é apresentado uma revisão da literatura do tema
deste trabalho. Os Capítulos 5, 6 e 7 apresentam os resultados do estudo de campo, survey
e grupo focal realizados nesta pesquisa. O capítulo 8 apresenta a proposta do modelo de
adoção de práticas de Engenharia de Software pelas startups e o Capítulo 9 apresenta as
considerações finais.

1.5 Resultados Acadêmicos e Científicos

Durante o período do doutorado, algumas pesquisas empíricas foram conduzidas e
alguns artigos foram trabalhados e publicados com a estratégia de validação de conceitos,
para posterior definição do objeto deste trabalho. Além disso, projetos foram criados e
submetidos a algumas entidades de fomento à pesquisa, bem como houve a participação
em alguns eventos com o objetivo de entender o estado da arte relacionado a esta pesquisa.
Esta seção apresenta estes dados.
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1.5.1 Publicações Científicas

Publicações como primeiro autor

1. Leandro Bento Pompermaier, Rafael Chanin, Afonso Sales, Kellen Fraga, and Rafael
Prikladnicki. An empirical study on software engineering and software startups:
Findings from cases in an innovation ecosystem. In SEKE, pages 48–51, 2017.
(QUALIS B1)

Um estudo empírico, em um contexto de incubadora de empresas, 8 startups de soft-
ware foram pesquisadas e 4 findings relatados [PCS+17]:

(a) A adoção de técnicas de gerenciamento de requisitos aumenta de forma consi-
derável o tempo de desenvolvimento, o que é um problema para o lançamento
do MVP no mercado.

(b) Não documentação e / ou gerenciamento de requisitos não interfere na qualidade
do MVP desenvolvido.

(c) Uma definição deficiente ou não definição de uma estrutura e arquitetura de soft-
ware na fase inicial de uma startup de software aumenta exponencialmente a
dívida técnica da empresa.

(d) A estruturação ou formalização de uma etapa de teste de software aumentará a
aceitação pelo mercado dos requisitos desenvolvidos.

2. Leandro Pompermaier, Rafael Chanin, Afonso Sales, and Rafael Prikladnicki. Mvp de-
velopment process for software startups. In International Conference on Software
Business, pages 409–412. Springer, 2019. (QUALIS B1)

Este artigo apresenta uma proposta de um Processo de Desenvolvimento Mínimo
Viável para Startups de Software que pode ser usado durante o processo de desen-
volvimento MVP [PCSP19].

3. Leandro Pompermaier and Rafael Prikladnicki. Brazilian startups and the current
software engineering challenges: The case of tecnopuc. In Fundamentals of Soft-
ware Startups, pages 331–345. Springer, 2020.

Capítulo de livro que apresenta o estudo do case Tecnopuc apresentando oportunida-
des e desafios que as startups encontram quando localizadas em parques tecnológi-
cos [PP20].

Publicações resultantes da colaboração com colegas - contexto desta pes-
quisa
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A seguir são apresentados os trabalhos publicados em que o autor deste trabalho
teve alguma participação, seja na coleta de dados ou revisão e complementação do relatório
final. Foram listados somente os trabalhos em que o assunto principal está relacionado ao
tema desta pesquisa.

1. Sohaib Shahid Bajwa, Xiaofeng Wang, Anh Nguyen Duc, Rafael Matone Chanin, Ra-
fael Prikladnicki, Leandro Bento Pompermaier, and Pekka Abrahamsson. Start-ups
must be ready to pivot. IEEE Software, 34(3):18–22, 2017 (QUALIS A1)

Neste artigo [BWD+17], há a definição de tipos de pivotagem e delimitação das razões
para sua criação. Entre as mudanças relacionadas às pivotagens, as relacionadas ao
produto e ao mercado são as mais comuns, sendo o tipo zoom-in, que consiste na
característica do produto de se transformar no produto como um todo, o mais comum
entre as startups de software.

2. el Chanin, Leandro Pompermaier, Kellen Fraga, Afonso Sales, and Rafael Prikladnicki.
Applying customer development for software requirements in a startup deve-
lopment program. In Proceedings of the 1st International Workshop on Software
Engineering for Startups, pages 2–5. IEEE Press, 2017 (QUALIS A1)

Esse artigo apresenta a experiência de três startups de software na utilização do de-
senvolvimento do cliente [Bla12] na definição dos requisitos do software [CPF+17].
Apesar do número restrito da amostra, há indicações de que o processo pode melho-
rar o entendimento das necessidades do cliente na concepção do produto.

3. Eriks Klotins, Michael Unterkalmsteiner, Panagiota Chatzipetrou, Tony Gorschek, Ra-
fael Prikladnicki, Nirnaya Tripathi, and Leandro Bento Pompermaier. Exploration of
technical debt in start-ups. In Proceedings of the 40th International Conference on
Software Engineering: Software Engineering in Practice, ICSE-SEIP ’18, pages 75–84,
New York, NY, USA, 2018. ACM (QUALIS A1)

Nesse artigo foi realizada uma análise do resultado de uma survey envolvendo 86 star-
tups de software, com o intuito de identificar aspectos de dívida técnica e informações
que caracterizam o contexto de engenharia em startups [KUC+18]. Foi descoberto
que as startups acumulam a maior parte da dívida técnica na dimensão de testes,
apesar das tentativas de automatizá-las. Além disso, descobrimos que o tamanho e a
experiência da equipe de startup são um precedente importante ao acúmulo de dívida
técnica: equipes maiores enfrentam mais desafios para manter a dívida sob controle.

4. Nirnaya Tripathi, Eriks Klotins, Rafael Prikladnicki, Markku Oivo, Leandro Bento Pom-
permaier, Arun Sojan Kudakacheril, Michael Unterkalmsteiner, Kari Liukkunen, and
Tony Gorschek. An anatomy of requirements engineering in software startups
using multi-vocal literature and case survey. Journal of Systems and Software,
146:130–151, 2018 (QUALIS A2)
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Uma revisão bibliográfica multivocal (MLR) foi utilizada para verificar na literatura que
elementos da engenharia de requisitos (elicitação, documentação, priorização e va-
lidação) são usados em startups de software [TKP+18]. Além disso, uma pesquisa
(survey ) foi utilizada para reunir dados empíricos de modo a alcançar o objetivo deste
estudo. Como resultado, 36 artigos e 80 entrevistas forneceram informações sobre os
processos de engenharia de requisitos. Dessa forma, a análise de dados revelou que
as técnicas mais utilizadas pelas startups de software foram: análises de produtos
similares (por exemplo, elicitação), usos de notas informais (por exemplo, para docu-
mentação), valores para clientes, produtos e partes interessadas (por exemplo, para
priorização) e revisões internas / protótipos (por exemplo, para validação).

5. Eriks Klotins, Michael Unterkalmsteiner, Panagiota Chatzipetrou, Tony Gorschek, Ra-
fael Prikladnicki, Nirnaya Tripathi, and Leandro Pompermaier. A progression model
of software engineering goals, challenges, and practices in start-ups. IEEE Tran-
sactions on Software Engineering, 2019 (QUALIS A1)

Nesse artigo, um novo modelo de ciclo de vida para startups é proposto, com base na
análise de 84 startups de software. Esse ciclo de vida leva em consideração a equipe,
engenharia de requisitos, foco em valor, qualidade e testes, arquitetura e projeto e
gerenciamento de projetos de software.

6. Edson OliveiraJr et al. Surveying the impacts of COVID-19 on the perceived pro-
ductivity of Brazilian software developers In: Proceedings of the 34th Brazilian
Symposium on Software Engineering, 2020, pp. 586–595 (QUALIS B2)

Artigo que apresenta o resultado de uma survey relacionada a análise dos impactos
do isolamento social devido à COVID-19 na produtividade dos desenvolvedores de
software brasileiros. Utilizou-se uma amostra de 413 respondentes indicando que a
produtividade dos desenvolvedores aumentou, principalmente por haver menos inter-
rupções durante o horário de trabalho [OJLV+20].

1.5.2 Projetos

• Projeto "Um Modelo para Desenvolvimento de Software no contexto de Startups Digi-
tais- FAPERGS – Fundação de Amparo a Pesquisa do Estado do Rio Grande do Sul -
Edital 02/2017 – Pesquisador Gaúcho

• Projeto Institucional de Internacionalização – CAPES-PrInt
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1.5.3 Participação em eventos

Durante o período deste doutorado o autor da proposta participou dos seguintes
eventos relacionados ao tema de empreendedorismo e startups:

1. SEKE - the 29th International Conference on Software Engineering & Knowledge En-
gineering - Pittsburgh - EUA

2. Conferência Anprotec 2017 - Rio de Janeiro - RJ

3. Conferência Anprotec 2018 - Goiânia - GO

4. Conferência Anprotec 2019 - Florianópolis - SC

5. IASP 2017 - World Conference on Science Parks and Areas of Innovation - Istambul -
Turquia

6. INBIA 2017 - the 31st International Conference on Business Incubation - Seattle - EUA

7. INBIA 2018 - the 32nd International Conference on Business Incubation - Dallas - EUA

8. CASE 2018 - Conferência anual de startups e empreendedorismo - São Paulo - SP

9. CASE 2019 - Conferência anual de startups e empreendedorismo - São Paulo - SP

10. CASE 2020 - Conferência anual de startups e empreendedorismo - virtual

11. WebSummit - Virtual

12. Gramado Summit 2018 - Gramado - RS
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2. BASE TEÓRICA

Neste Capítulo, os principais conceitos associados a este trabalho são apresenta-
dos.

2.1 Empreendedorismo e Inovação

Empreendedorismo pode ser conceituado como a descoberta de oportunidades e
subsequente criação de nova atividade econômica, muitas vezes através da criação de uma
nova organização [Rey05]. O empreendedorismo está associado à inovação e sua essência
está na percepção e no aproveitamento das novas oportunidades de negócios, em criar
uma nova forma de uso dos recursos, deslocados de seu emprego tradicional e sujeitos a
novas combinações [Whi16]. O empreendedorismo inovador está relacionado à tecnologia,
e muitas das soluções que são apresentadas nos dias de hoje foram criadas com base na
computação, por exemplo: Uber, AirBnb, Netflix, entre outros. Essa capacidade de criação
de novos negócios a partir do uso do conhecimento de computação pode ser explicada
pela inserção do ensino de empreendedorismo nos currículos dos cursos de computação
nas principais universidades do mundo.

O uso da tecnologia por empresas visa a obtenção de alguma vantagem tecnoló-
gica em relação a diferentes players no mesmo mercado de atuação, fazendo com que a
adoção desse diferencial possa auxiliar no crescimento do negócio e na sua sustentação
[Dru14]. Porém, poucas empresas conseguem inovar em tecnologia na velocidade que o
mercado exige. Nesse ponto, as startups de software exploram e desenvolvem tecnologias
inovadoras dedicadas a promover o crescimento pelo uso destas [Kiv18].

Hoje, existem inúmeras tecnologias com ideias inéditas e inovadoras, que, com-
binadas com outros fatores, podem ajudar a alcançar o sucesso [Gup16]. Esta era digital
centrada no empreendedorismo e na inovação, fortemente baseada em computação, in-
fluencia o mercado consumidor na adoção cada vez mais rápida dos produtos e serviços
criados, acelerando o desenvolvimento da sociedade [McD14].

2.1.1 Startup

Startups possuem um papel fundamental no processo de transferência da inova-
ção para a sociedade [DFG03] [CP08]. Existem diversos conceitos relacionados a startups
em diferentes contextos. Uma das primeiras definições foi realizada por Carmel [Car94] in-
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dicando que as startups seriam empresas jovens. Para Steve Blank [Bla12], startup é uma
organização temporária projetada para buscar um modelo de negócio repetível e escalável.
Neste caso, o foco é o modelo de negócios apresentado pelo empreendimento, conceito
que é também apresentado pelo Instituto Brasileiro de Governança Corporativa (IBGC), o
qual indica que uma startup é uma organização escalável, de alto potencial econômico e
inovadora (não necessariamente ligada à tecnologia) [LAM19]. Eric Ries [Rie09] definiu
startup como sendo uma instituição de pessoas projetada para a criação de produtos ou
serviços em condições de extrema incerteza. Por isso, as startups devem ter uma estra-
tégia para desenvolver seu protótipo e, em seguida, o produto para garantir uma base de
mercado para seus novos produtos e serviços, porém elas têm acesso limitado aos recursos
[EWA15].

Nesta linha, o conceito de startup de software surge como sendo organizações que
têm experiência limitada, que trabalham com limitações de recursos e recebem influências
de diferentes fontes, como investidores, mercado e competidores, e usam a tecnologia para
dinamizar seus produtos ou serviços [Cro02]. Paternoster [PGU+14] conceitua startups
de software como aquelas organizações focadas na criação de produtos inovadores e de
alta tecnologia, com pouco ou nenhum histórico operacional, com o objetivo de expandir
seus negócios em mercados altamente escaláveis de forma agressiva. No contexto deste
trabalho, startup e startup de software serão utilizados como sinônimos.

Para uma startup, o mais relevante é definir um modelo de negócio para entender
exatamente o seu posicionamento de mercado. Há muitas definições de modelo de negócio,
mas a mais difundida e utilizada pelas startups é a apresentada por Osterwalder [OP10],
que descreve a lógica de como uma organização cria, entrega e captura valor. Na acepção
de Osterwalder [OP10], a descrição de modelo de negócio utiliza nove blocos de construção
que mostram como uma empresa pretende ganhar dinheiro e entregar valor ao cliente. São
eles [OP10]:

1. Segmentos de Clientes: Definem diferentes grupos de pessoas ou organizações que
uma empresa pretende alcançar e servir.

2. Proposições de Valor: Descrevem os pacotes de produtos e serviços que criam valor
para um segmento de clientes específico. A proposição de valor é a razão pela qual
os clientes escolhem uma empresa em detrimento de outra.

3. Canais: Os canais consistem na forma como uma empresa se comunica com seus
segmentos de clientes para oferecer uma proposta de valor.

4. Relacionamento com o Cliente: O elemento de relacionamento com o cliente des-
creve os tipos de relações que uma empresa estabelece com segmentos específicos
de clientes. A empresa deve esclarecer o tipo de relação que pretende estabelecer
com cada segmento de clientes.
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5. Fontes de receita: A renda que uma empresa gera com cada segmento de clientes
é representada no quadro "Fontes de receita do modelo de negócios".

6. Atividades principais: Cada empresa precisa realizar uma série de atividades para
cumprir com êxito as necessidades do cliente. As atividades principais são aquelas
atividades que são de extrema importância para a empresa e permitem que ela funci-
one com êxito.

7. Recursos-chave: Cada modelo de negócio requer ativos ou recursos-chave para per-
mitir que uma empresa possa criar e oferecer uma proposição de valor, alcançar os
mercados, manter relações com segmentos de clientes e arrecadar receitas.

8. Parcerias-chave: As parcerias-chave constituem a rede de fornecedores que fazem
o trabalho do modelo de negócio. Geralmente existem três razões para a criação de
parcerias: otimização e economia de escala, redução de risco e incerteza e aquisição
de recursos e atividades particulares.

9. Estrutura de Custos: O elemento de estrutura de custo descreve todos os custos
incorridos para operar um modelo de negócio.

Uma startup não pode ser confundida com uma pequena empresa, pois, embora
uma empresa estabelecida (mesmo pequena) tenha um modelo de negócio validado, as
startups estão em busca de um modelo de negócio. Nesse sentido, elas apresentam alguns
aspectos recorrentes [PGU+14]:

• Pouca experiência;

• Limitação de recursos;

• Várias influências;

• Tecnologia e mercados dinâmicos.

O desenvolvimento de uma startup de software tem um ciclo de vida diferente de
uma empresa de software tradicional, isto é, do ponto de vista do processo, as startups
estão mais preocupadas em tentar sobreviver ao mercado do que definir procedimentos
[CO08a]. Nesse sentido, Steve Blank [Bla12] elaborou um processo de quatro etapas para
o desenvolvimento inicial de uma startup: Customer Discovery, Customer Validation, Cus-
tomer Creation e Company Building. Nas fases de descoberta e validação do cliente, o
Produto Mínimo Viável (MVP) é é construído e usado para validar as hipóteses das ne-
cessidades do cliente [DA16]. Além disso, de acordo com Bosch [Bos16], as startups de
software passam por vários estágios antes de atingirem os níveis de maturidade, ou seja,
precisam passar por várias etapas até poderem criar um modelo de negócio que funcione
e seja viável.

De forma resumida, os passos podem ser descritos como segue (Figura 2.1):
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Figura 2.1 – Processo de desenvolvimento do cliente [Bla12]

• Descoberta do cliente: É a fase de testar hipóteses de mercado e entender o problema
real dos consumidores. Basicamente, crie um plano para testar as reações do cliente
a essas hipóteses e transforme-as em fatos [Bla12].

• Validação do cliente: Consiste no desenvolvimento de um modelo de negócio repli-
cável e escalável, ou seja, em testar se o modelo de negócio resultante é repetível e
escalável [Bla12].

• Criação do Cliente: Início da execução. Aqui, cria-se a demanda do usuário final, que
é direcionada para o canal de vendas para que o negócio escale [Bla12].

• Criação da Empresa: Transição de startup para uma empresa [Bla12].

Normalmente, as decisões relacionadas ao desenvolvimento do produto de uma
startup, como o uso de práticas de Engenharia de Software ou não, fazem parte da equipe
executiva da startup [Som10]. No entanto, o ganho inicial obtido em termos de flexibilidade
e velocidade é contrabalançado pela necessidade de reestruturar o produto, fase em que o
negócio começa a crescer [GWA14].

2.1.1.1 Produto Mínimo Viável - MVP

A definição de Produto Mínimo Viável (MVP) é um conceito fundamental da me-
todologia lean startup [Rie11]. A definição de MVP é um processo iterativo baseado no
feedback contínuo obtido dos primeiros usuários. O termo MVP foi definido por Frank Ro-
binson [Rob01] em 2001 e depois disseminado por Eric Ries [Rie11] e Blank [Bla14]. Este é
um conceito em contínua evolução, definido por Eric Ries [Rie11] como “uma versão de um
novo produto, que permite a uma equipe coletar o máximo de aprendizado validado sobre
os clientes com o mínimo de esforço”.

Introduzir um novo produto ou um serviço no mercado é um exercício complicado,
com feedback desconhecido dos clientes, pois requer determinação, visão e recursos para
poder inserir esse produto no mercado [Mis14]. Esses elementos ajudarão o novo produto
a competir com outro produto existente ou a torná-lo conhecido para ser utilizado pelos
usuários finais.



37

Para empresas já estabelecidas é exigido pouco esforço para divulgar o novo pro-
duto ou serviço, visto que elas já atendem diferentes clientes em diferentes mercados. Por-
tanto, um novo negócio estabelecido identifica um problema que afeta o mercado e acredita
que o novo produto ou serviço será adotado pelo mercado-alvo, uma vez que restringe
esse problema. Assim como empresas estabelecidas, as empresas iniciantes planejam cui-
dadosamente uma estratégia, desenvolvendo um produto completo, conforme exigido no
mercado, com base na visão proposta, antes de liberá-lo para o mercado-alvo [Mis14]. Este
ato de liberar um produto totalmente desenvolvido para o mercado antes de testá-lo é uma
proposição arriscada, devido à alta incerteza na participação de mercado [Rie11]. Isso re-
percute mais nos negócios em desenvolvimento, pois eles operam em ambientes incertos,
ao contrário dos negócios estabelecidos, que operam com clientes conhecidos e servem-se
deles na determinação de mercados [Bla12].

Diante disso, um MVP deve ser um produto com recursos suficientes para satis-
fazer os primeiros clientes, o que fornecerá feedback para a decisão final necessária ao
desenvolvimento completo do produto em um futuro próximo, conforme declarado por Ries
[Rie11]. Essa técnica é usada para testar o mercado e é benéfica para a empresa, pois
ajuda a melhorar a nova ideia para atender às necessidades do cliente. Nesse sentido, a
maioria das empresas enfrenta os desafios de gerenciar a complexidade do produto e as
necessidades de medir e avaliar o impacto do teste.

Segundo Ries [Rie11], existem três maneiras de considerar a avaliação desses
impactos. A primeira maneira, que ele chamou de "the sticky engine", em que a empresa
se funde com outra empresa estabelecida que está produzindo quase o mesmo produto e
desenvolve um produto final, liberando-o para o mercado já existente, determinado pela em-
presa estabelecida. Com o uso dessa estratégia, as empresas medem o produto usando o
feedback do mercado e também acompanham a quantidade de vendas feitas pela empresa
principal. Menos vendas da empresa significam que os clientes estão deixando de usar o
produto ou há pedidos para a melhoria deste. Quando ocorrem mais vendas, isso indica
que o produto final é bem-aceito pelo mercado. Por exemplo, um negócio de inicialização de
microprocessador pode se fundir com uma empresa de smartphone e projetar um produto
instalando o primeiro no smartphone.

Na segunda maneira, que Ries [Rie11] chamou de “viral engine”, em que o cres-
cimento de uma nova ideia depende do produto existente no mercado da mesma empresa,
a empresa divulga um produto existente com detalhes que descrevem o novo produto. Em
grande parte das vezes, as empresas distribuem esses novos produtos ou serviços de forma
gratuita.

Uma terceira via é indicada por Ries [Rie11] como “paid engine”, na qual a em-
presa relaciona a receita vitalícia do cliente com os custos de aquisição deste. Quanto
maior a diferença, maior a taxa de crescimento da empresa.
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Apesar dos conceitos de MVP apresentados por [Rie11] e [Bla12], este conceito
possui diversas definições que foram apresentadas em diferentes publicações. O estudo
apresentado por [LT16] mostra a evolução desse conceito. Uma primeira definição de MVP,
apresentada por [Rob01] possui uma conotação econômica:

MVP is not a minimal product, it is a strategy and process directed toward making
and selling a product to customers.

Porém, o conceito mais conhecido e mais referenciado [LT16] é o apresentado por
Ries [Rie09].

MVP is a version of a new product, which allows a team to collect the maximum
amount of validated learning about customers with the least effort. It is an iterative
process of idea generation, prototyping, presentation, data collection, analysis
and learning.

Após a definição de MVP por Eric Ries, outras definições foram publicadas. Steve
Blank [Bla14] publicou no seu blog a indicação de que um MVP possui apenas aqueles
recursos (e não mais) que permitem que o produto seja implantado. Kniberg [KI12] coloca
que MVP significa liberar cedo e frequentemente, e aprendizado validado significa usar
métricas e testes A / B para descobrir o que realmente funciona e o que não funciona.
Poole [Poo12] coloca o MVP como uma ferramenta comercial, mostrando que o MVP é
uma oferta que gera receita para a empresa e motiva os clientes a fornecer feedback e
recomendá-la a outros clientes em potencial.

Ries [Rie11] apresenta uma classificação dos tipos de MVPs que são discutidos
entre os empreendedores:

• Explainer video: uma animação curta que explica o que seu produto faz e por que os
usuários devem comprá-lo.

• Landing Page: uma página da web na qual os visitantes “aterrissam” após clicar em
um link de um e-mail ou outro tipo de campanha. Serve para comunicar rapidamente
as propostas da startup.

• Wizard of Oz: uma interface de usuário que se parece com um produto real em fun-
cionamento, mas na qual o processo de negócios real é realizado manualmente. O
objetivo deste MVP é demonstrar o trabalho completo feito pelo produto.

• Concierge MVP: um serviço manual que consiste exatamente nas mesmas etapas
que os usuários seguiriam com o produto.

• Piecemeal MVP: semelhante ao Wizard of Oz, com a diferença de que a execução
das tarefas é feita usando ferramentas existentes.



39

• Mockup MVP: como protótipo de papel e wireframe, representava a interface de usuá-
rio do produto sem qualquer funcionalidade.

• Public project proposal : uso de plataformas de crowdsourcing e/ou crowdfunding para
validar a aceitação do mercado.

• Single feature MVP: um protótipo que implementa a função mais importante do pro-
duto.

• Rip off MVP: um produto de sucesso para se obter feedback e, em seguida, girar em
uma direção diferente com outro produto.

O termo "protótipo"também é frequentemente usado no contexto das startups
como um termo intercambiável com MVP [DA16]. Segundo Duc et. al. [DA16], existem
diferentes tipos de protótipos de software frequentemente usados nas fases iniciais do de-
senvolvimento de software, como descartáveis ou protótipos rápidos, que consomem muito
poucos esforços com análise de requisitos mínimos para construir um protótipo. Um ponto
importante e comumente utilizado pelas startups é o protótipo evolutivo [Flo84], que é a
construção de uma funcionalidade para uso real e, a partir disto, o protótipo evolui para o
sistema. Outro tipo de protótipo usado pelas startups é o chamado protótipo incremental
[Flo84], que baseia-se na construção de vários protótipos funcionais dos vários subsistemas
para uma futura integração e definição do sistema completo.

Para esta pesquisa, serão considerados somente os MVPs ou protótipos que utili-
zem desenvolvimento de software para sua construção.

Em resumo, startups são empresas que desenvolvem uma nova ideia sob condi-
ções de maior incerteza [Rie11]. Uma startup opera em torno de uma visão de que seu
produto resolverá unicamente os problemas prementes dos clientes em seu mercado alvo.
Seus fundadores geralmente esperam que o produto entregue um retorno sem precedentes
ao investimento. Essa visão inclui duas suposições importantes: a suposição de forneci-
mento de valor (isto é, a hipótese de valor) e a suposição de crescimento no mercado (ou
seja, a hipótese de crescimento). Dessa forma, o MVP oferece à maioria das empresas a
capacidade de identificar um problema e também fornecer o melhor produto ou serviço aos
clientes, moldando-o de acordo com a preferência do cliente.

2.1.2 Modelo de Maturidade de Startups Proposto pelo IBGC

O Instituto Brasileiro de Governança Corporativa (IBGC) desenvolveu um guia para
apoiar startups e scale-ups na adoção de práticas de governança e gestão sob uma pers-
pectiva da sustentabilidade e sucesso do negócio [LAM19]. O objetivo deste guia é o de
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gerar conhecimento em governança corporativa e influenciar na adoção das melhores prá-
ticas.

Este modelo foi utilizado como base para esta pesquisa, principalmente para en-
tender os diferentes momentos de maturidade de uma startup, do ponto de vista de negócio,
e verificar dentro de cada uma destas fases que práticas de Engenharia de Software são
adotadas pelos empreendedores na construção dos seus produtos de software.

Como já definido anteriormente (seção 2.1.1), uma startup é uma organização
escalável, de alto potencial econômico e inovadora e uma scale-up é o passo seguinte de
uma startup que superou os primeiros obstáculos do negócio, comprovando que o modelo
de negócios é escalável, inovador e de crescimento acelerado.

A definição de governança corporativa dada pelo IBGC [LAM19]:

"Governança corporativa é o sistema pelo qual as empresas e demais organiza-
ções são dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo os relacionamentos
entre sócios, conselho de administração, diretoria, órgãos de fiscalização e con-
trole e demais partes interessadas"

.

A governança corporativa assenta-se em quatro princípios básicos: transparência,
equidade, prestação de contas (accountability ) e responsabilidade corporativa.

No início, o negócio é pouco mais que uma ideia. Depois, ele já está operacional,
testando o mercado e o modelo de negócios. Se estrutura melhor e começa a conquis-
tar mais clientes, até que, em certo momento, já está bem estabelecido, torna-se uma
scale-up, e o seu desafio é crescer aceleradamente escalando suas atividades sem que os
custos cresçam no mesmo ritmo. Este modelo de maturidade de startup do IBGC sugere
as práticas no campo da governança, de forma a orientar a atuação dos empreendedores.
As recomendações podem variar conforme o desenvolvimento específico de cada startup.
Esta edição do IBGC Segmentos [LAM19] se propõe a abordar as particularidades da go-
vernança nas quatro fases de crescimento do negócio:

• Ideação

• Validação (MVP)

• Tração (Product Market Fit)

• Escala

As empresas bem-sucedidas que chegam à maturidade costumam passar com
êxito por estas quatro fases em seu trajeto de evolução. A governança requerida varia de
acordo com o momento e a fase de desenvolvimento da empresa [LAM19]. Em cada uma
dessa fases a governança leva em conta quatro pilares:
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• estratégia & sociedade;

• pessoas & recursos;

• tecnologia & propriedade intelectual;

• processos & accountability.

2.1.2.1 Ideação

Na fase de ideação (hipótese), a startup encontra-se entre o desenvolvimento da
ideia e o entendimento do problema que se propõe a resolver ou a lacuna do mercado que
se propõe a ocupar. É a fase de concepção e de união entre pessoas que se ligam com
um propósito definido e começam a desenvolver o que poderá se tornar uma empresa no
futuro. O negócio ainda não tem, necessariamente atividade operacional nem existência
formalizada do ponto de vista jurídico. Enfoque da governança é o de estruturar os papéis e
as responsabilidades dos sócios, especificar as formas de contribuição e a intensidade de
dedicação, a remuneração e futura participação, bem como opções de saída e descontinui-
dade. Garantir a titularidade da propriedade intelectual da sociedade e o alinhamento entre
os sócios, o processo de tomada de decisão e a construção de consenso.

No momento da concepção do negócio, os fundadores de uma startup podem con-
tribuir de formas distintas: alguns aportam capital, outros dedicam tempo ou conhecimento
ao desenvolvimento da futura empresa. Após o início das atividades operacionais da em-
presa, é desejável que todos os fundadores passem a colaborar em tempo integral e de
modo exclusivo com o negócio. Cada sócio tem que estabelecer como irá agregar à socie-
dade: com capital financeiro ou intelectual, especificando aportes financeiros e volume de
tempo disponível. As ideias não têm valor financeiro ou econômico. Elas podem ser a base
de um negócio inovador e de alto potencial, mas só adquirem valor por meio da sua efetiva
implementação. Enquanto a empresa ainda não tem faturamento e não pode pagar salá-
rios, os sócios dependem de recursos próprios para seu sustento pessoal. Estabelecer a
própria capacidade financeira pessoal e individual para o período pré-operacional e calcular
quanto tempo esses recursos vão durar. Estipular previamente quais são as condições para
que cada fundador receba a sua participação societária é uma boa prática de governança
nas startups.

É desejável que os fundadores assumam um compromisso de permanecer nela
pelo tempo necessário para desenvolvê-la. Essa condição é também conhecida como re-
vesting. Ela visa evitar a atribuição de uma determinada participação societária a pessoas
que dedicaram pouco tempo e descumpriram o compromisso de colaboração por um prazo
minimamente aceitável. Numa startup, o ideal é que os fundadores definam as regras de
saída e/ou entrada de novos sócios para evitar problemas no futuro. A fase de ideação é um
momento perfeitamente adequado para esse tipo de combinação, para estabelecer regras
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simples de ingresso e de saída de sócios. Isso pode ser feito por meio de um acordo de
fundadores (founders agreement), que traz as formas de contribuição de cada sócio.

Na fase de ideação, na maioria dos casos, os talentos e recursos da futura em-
presa se concentram nos fundadores. O pilar de pessoas & recursos tem menor prioridade
no campo da governança corporativa. É recomendável avaliar a conveniência de se empre-
ender de forma individual, como um único sócio.

É necessário abordar questões relacionadas à propriedade intelectual já na fase
de ideação. A proteção da propriedade intelectual poderá ser tratada dentro do próprio
founders agreement mencionado anteriormente ou em contrato particular entre os funda-
dores.

Sobre o aspecto estritamente financeiro, é recomendável um controle de caixa com
registro de entradas e saídas, revisado periodicamente e projetado para curtos períodos de
tempo. Dessa forma os processos servem para:

• Alinhar as expectativas dos fundadores em relação à startup.

• Discutir sobre a capacidade financeira e a perda suportável pelos fundadores.

• Estabelecer como cada sócio irá contribuir para a sociedade.

• Dimensionar a colaboração de cada um.

• Estipular condições para o recebimento de participações societárias (revesting).

• Estabelecer as condições de ingresso e saída de sócios.

• Proteger a propriedade intelectual gerada e os segredos de negócios.

• Redigir, assinar e manter vias físicas do acordo de fundadores (founders agreement).

2.1.2.2 Validação

Na fase de validação, as proposições e suposições levantadas na primeira fase
serão realmente testadas.

Constituir a empresa e organizar regramentos quanto a direitos e deveres dos só-
cios, incluindo as primeiras reflexões sobre o propósito da organização. Organizar práticas
referentes a potenciais empregados-chave e a relação com clientes e parceiros estratégi-
cos. Nessa fase, a empresa já está formalizada, de fato, mas também do ponto de vista
jurídico. O acordo de fundadores (founders agreement) firmado na fase de ideação e que
estabelecia as bases da sociedade pode ser revisado e desdobrado em dois novos docu-
mentos: o estatuto ou contrato social e o acordo de sócios. O estatuto ou contrato social é
um documento obrigatório de constituição de uma sociedade e deve ser levado para registro
público na junta comercial do estado onde se estabelece o endereço da sede da empresa.
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O estatuto regula aspectos obrigatórios para o funcionamento da sociedade: espe-
cifica o seu nome (razão social), capital social, objeto social, localização, quadro societário
e quem a representa, entre outros itens. A legislação brasileira prevê a existência de dife-
rentes estruturas societárias. Num primeiro estágio, geralmente se opta por uma sociedade
limitada. Em estágios mais avançados, costuma-se estabelecer uma sociedade anônima
(SA) de capital fechado, que oferece mais flexibilidade para o ingresso de novos sócios e
para exigências adicionais.

O único documento obrigatório para fundar uma sociedade empresária é o ato de
constituição. No caso de uma sociedade limitada, esse ato chama-se contrato social. No
caso de uma sociedade anônima de capital fechado, chama-se estatuto social. O acordo
de sócios é um documento privado, arquivado na sede da empresa e que não precisa
ser registrado na junta comercial. O acordo de sócios pode prever que tudo o que for
produzido em termos de propriedade intelectual (softwares, marcas, etc.) seja patrimônio
da sociedade e não da pessoa física que o desenvolveu. Os temas do acordo de fundadores
(founders agreement) são, em geral, formalizados em outros documentos:

• Informações obrigatórias sobre a sociedade (natureza pública) : contrato ou estatuto
social.

• Informações facultativas sobre o relacionamento dos sócios (natureza privada): acordo
de sócios.

Os acordos de sócios tratam basicamente de dois tipos de temas: direitos patri-
moniais (aqueles que impactam no valor das participações dos sócios) e direitos políticos
(aqueles que impactam na gestão e controle do negócio). Os principais temas contempla-
dos são: exercício do poder de controle; A partir dessa fase, é importante compreender a
diferença entre o patrimônio pessoal de cada sócio e o patrimônio da empresa. Da mesma
forma, é interessante que se estabeleçam as regras de saída da sociedade, bem como as
condições para que isso aconteça. O acordo de sócios pode especificar o método de apu-
ração do valor das suas quotas (ou ações), a forma de pagamento dos respectivos haveres
sociais ou regras de compra e venda da participação societária do sócio que deixa o ne-
gócio. Chegamos agora às cláusulas da resolução de conflitos. É necessário estabelecer
como a empresa irá resolver os conflitos societários: por mediação, por arbitragem ou no
poder judiciário. Caso os sócios optem por resolver seus problemas por mediação e/ou
arbitragem, devem prever isso de forma expressa no contrato social e no acordo de sócios.

Caso o contrato social e o acordo de sócios omitam o tema, automaticamente
se estabelece o poder judiciário (do estado onde fica a sede/matriz da sociedade) como
o ambiente para a resolução dos conflitos. Cada uma das opções tem suas vantagens e
desvantagens. A mediação pode servir como uma primeira tentativa de resolver a questão,
mas, quando essa tentativa não é bem-sucedida, faz-se necessário recorrer à arbitragem
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ou ao judiciário. A arbitragem se destaca pela maior rapidez, pelo sigilo e pela possibilidade
de ter especialistas, mas sua principal desvantagem é o maior gasto (custas, honorários,
etc.). O poder judiciário possibilita menores gastos (custas, honorários, etc.), mas o prazo
para a decisão final é mais longo, pois esta se sujeita a variadas instâncias e recursos. Na
fase de validação, é comum que a startup comece a captar recursos de investidores (por
exemplo, por meio de programas de aceleração ou de investidores anjo).

Esses recursos são captados por meio de investimento na empresa mediante aqui-
sição de participação societária ou por meio de empréstimo de dinheiro conversível em quo-
tas ou ações (também conhecido como mútuo conversível). É muito importante informar-se
sobre os efeitos de um down round nas captações de recursos por meio de mútuos con-
versíveis. O down round ocorre quando existem operações sucessivas de captação, mas a
operação subsequente é realizada com base em um valuation menor do que o valuation da
rodada de captação anterior. Nesses casos, pode ocorrer a diminuição de participação no
capital social e, simultaneamente, a perda de valor patrimonial.

Também é necessário considerar se a aquisição de determinada participação por
um sócio restringirá as possibilidades de ingresso de novos sócios ou investidores no fu-
turo. Ao aportar capital na sociedades, o novo investidor costuma exigir alguns direitos. A
negociação deve ser conduzida com ponderação: os fundadores precisam ter em conta que
essa situação se repete a cada rodada de investimento.

Na fase de validação não são apenas os novos investidores que passam a fazer
parte da startup. Assim, torna-se necessário alinhar expectativas e contrapartidas de rela-
ções estabelecidas com mentores, advisors, conselheiros consultivos e, no futuro, conse-
lheiros de administração que passem a executar tarefas e atividades em favor da empresa.
Para atrair e reter talentos no negócio, é comum começar a avaliar a possibilidade de cons-
tituição de option pools e contratos de opções de compra de ações (stock options). O stock
option pool é a parcela do capital social da empresa destinada aos funcionários por meio
de opções de compra de quotas ou ações a serem adquiridas, na maioria das vezes, por
um preço simbólico. Para tornar operacional a sua utilização adequada, é necessário rea-
lizar o detalhamento em duas frentes: o primeiro passo é estabelecer a fatia de capital e
as regras gerais para sua utilização, incluindo, por exemplo, precificação da participação,
posições-chave a serem contempladas, e as regras de manutenção, recompra ou devo-
lução da participação em situações de encerramento da relação de trabalho. O segundo
passo é aprovar as condições de negociação no plano individual para cada pessoa-chave
contemplada pelo programa, definindo se as condições particulares para receber a parti-
cipação prometida e as alçadas de decisão internas para que se ofereça a alguém essa
participação. Ambas as situações, são em geral, deliberadas e aprovadas previamente em
reuniões de sócios e/ou investidores. Essas regras, que estipulam os prazos para a obten-
ção de participação societária, são conhecidas como cláusulas de vesting. A cláusula de
vesting determina o período total de tempo que o profissional deve trabalhar na empresa
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para alcançar o percentual máximo de participação societária. Durante o período de tempo
de vesting são estabelecidos cliffs. Os cliffs são datas ou marcos específicos atingidos
pelo profissional e, uma vez alcançados, asseguram o acesso à parcela da participação
societária total combinada. Sobre propriedade intelectual, é importante a startup realizar o
registro em várias jurisdições, pois muitas vezes a proteção assegurada pelo registro está
limitada ao território de cada país em que esse registro é realizado. Na fase de validação, a
startup apresenta uma atividade operacional inicial e, por consequência, eventuais receitas
e despesas.

Esse é o momento de assegurar a existência de controles internos organizados
de apuração de resultados, que permitam, inclusive, a prestação de contas a eventuais
investidores. É importante que os sócios entendam o conceito e a relevância das demons-
trações financeiras e do gerenciamento de caixa. Do ponto de vista tributário, é o momento
de buscar apoio para entender os regimes de enquadramento fiscal da startup. É impor-
tante lembrar que o tratamento e o pagamento inadequado de tributos são tratados pela lei
brasileira como crime.

Nessa fase da startup também é hora de avaliar a formalização de contratos com
clientes e o desenvolvimento de termos de uso de softwares. Os contratos com os clientes
finais ajudam a preservar o valor da empresa.

2.1.2.3 Tração

Nessa fase, denominada tração, o serviço/produto oferecido pela startup está va-
lidado e os desafios principais consistem em conquistar clientes e aumentar o faturamento
sem abrir mão dos princípios e valores da organização. Depois de passarem pelo período
conhecido como "Vale da Morte"das startups, logo após a ideação e a validação do modelo
de negócio, os empreendedores chegam a um ponto de inflexão importante: entram nas
fases de tração e de escala, que caracterizam as scale-ups. Na primeira, a prioridade do
negócio está na construção de uma base sólida que o levará a escalar em alta velocidade.

A startup já é uma scale-up. Todos os recursos devem ser utilizados no melhor
interesse da empresa. Na fase de tração, a scale-up dá os primeiros sinais de solidez:
formou um mercado consumidor e criou um modelo de negócios validado. A implantação
de um conselho (consultivo ou de administração) é cada vez mais necessária para dar
apoio estratégico aos sócios na jornada de crescimento da organização. O conselho de
administração é definido pelo IBGC como "o órgão colegiado encarregado do processo de
decisão de uma organização em relação ao seu direcionamento estratégico". Nessa fase, é
uma boa prática a formalização e disseminação da cultura e do direcionamento estratégico
da organização.

Recomenda-se a existência de um planejamento formal do negócio que inclua
recursos, metas e indicadores que permitam a gestão estruturada do desempenho e a
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prestação de contas para os públicos interno e externo. É recomendável que o empreende-
dor entenda bem a relação com os investidores de acordo com as regras do país em que
o recurso foi captado, que não necessariamente são iguais às normas do mercado local.
Nesse sentido, o ingresso de sócios estrangeiros pode trazer benefícios, mas também pode
agregar mais complexidade, novos riscos e necessidade de conhecimento de diferentes le-
gislações.

2.1.2.4 Escala

Nessa última fase de escala (crescimento), a empresa já está estabelecida. Seu
desafio é crescer em um ritmo acelerado, garantido a exploração das oportunidades e a
expansão do negócio em termos geográficos, de mercado ou produtos, conforme a perti-
nência da estratégia da organização. A scale-up já conta, por exemplo, com conselheiros
consultivos ou de administração, que colaboram para o direcionamento estratégico da or-
ganização. Os fundadores passam a ter mais um papel executivo. Para tanto, é necessário
que amadureçam a sua visão de empresa e negócio em uma função executiva, dedicando-
se a disseminar a cultura, definir a linhas de atuação, criar condições para atrair talentos e
estruturar um time capacitado para conduzir o empreendimento a longo prazo.

Deve-se considerar a possibilidade de incluir conselheiros externos e independen-
tes em sua composição. O código de conduta expressa os princípios éticos e valores, dá
diretrizes e orienta a atuação de todos os envolvidos com o negócio, principalmente em
relação a processos críticos. Para a tomada de decisões baseadas na ética, a organização
pode ter como base quatro aspectos: a sua identidade, o código de conduta, as diver-
sas políticas que regulam aspectos críticos e de conformidade e, finalmente, a estratégia
da companhia e o seu sistema de gerenciamento de riscos corporativos. Decisões éticas
baseiam-se em:

• identidade da empresa;

• código de conduta;

• política da organização;

• estratégias; e

• gerenciamento de riscos corporativos.

Recomenda-se promover um aumento progressivo de proteção, com especial aten-
ção para temas como confidencialidade, não competição, proteção aos segredos de negó-
cios e revisão sistemática do investimento no portfólio de propriedades intelectuais. Como
mecanismos de defesa de seus interesses, a empresa deve estar atenta à atuação de
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ex-sócios, conselheiros ou executivos que estejam sujeitos a obrigações e deveres de con-
fidencialidade ou não competição.

Para lidar com a crescente complexidade e em busca de uma estrutura de gover-
nança mais robusta e madura, nessa fase podem ser implantados órgãos de fiscalização e
controle complementares.

É importante que a empresa padronize a forma de divulgação de informações
entre seus sócios e investidores, de forma a otimizar os esforços de relacionamento com
eles. Ao término da fase de escala, é esperado que a empresa tenha alcançado o estágio
avançado nos quatro pilares do modelo de governança em negócios com alto potencial
de crescimento. No primeiro pilar, ela adotou um processo formal de revisão e aprovação
da estratégia e implementou um processo de gestão de riscos e compliance, dedicou-se
a promover a postura ética e criou um código de conduta, implementou mecanismos de
atração e retenção de talentos e estipulou um plano de sucessão, avançou na proteção
da propriedade intelectual e caminhou para uma estrutura mais robusta de processos e
prestação de contas, por meio da implementação de mecanismos de controles (como a
auditoria independente).

2.1.3 Startups e Engenharia de Software

O desenvolvimento de software em uma startup é algo visto como um desafio, prin-
cipalmente quando o tema está relacionado ao uso de metodologias de desenvolvimento
e o uso de ferramentas para estruturar e acompanhar as atividades. As startups possuem
estruturas organizacionais enxutas e altamente flexíveis para conseguir compreender as
necessidades do mercado e a entrega rápida de um produto ou serviço que atenda a uma
parcela dos clientes, que muitas vezes não estão bem definidos na concepção do negócio
[Bla12].

Alguns estudos apresentaram modelos para conduzir atividades de desenvolvi-
mento de software em startups, porém não apresentaram resultados significativos. Co-
leman [CO08b] fez um estudo de como o processo de software é utilizado por startups,
concluindo que nas fases iniciais as equipes de desenvolvimento destes negócios nascen-
tes utilizam qualquer processo que atenda os objetivos do negócio. Indica ainda que as
startups dependem muito da experiência dos profissionais que integram a equipe de de-
senvolvimento.

Um framework proposto por Bosch et. al [BHOBL13] chamado de Early Stage
Software Startup Development Model (ESSSDM) oferece suporte ao processo de tomada
de decisões para startups nas fases iniciais. O modelo ESSSDM auxilia a startup na valida-
ção das ideias iniciais do negócio para que este processo de encontrar a ideia chave para a
startup seja rápido e preciso [BHOBL13]. O modelo possui 3 partes: (1) geração de ideias,
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(2) um backlog de ideias priorizadas e (3) um funil por meio do qual as ideias são validadas
sistematicamente usando o loop Build-Measure-Learn [BHOBL13] [Rie09].

Giardino et. Al [GPU+15] realizou um estudo com 13 startups para entender o seu
comportamento na adoção de atividades de Engenharia de Software. Como resultado, os
autores descobriram que as startups são conduzidas com algumas características que defi-
nem as decisões adotadas na construção do negócio. Estas características são a incerteza,
a falta de recursos e a pressão do tempo. Isto faz com que a startup, ao lançar o produto
no mercado, foque na identificação dos ajustes necessários a serem feitos na solução pro-
posta de acordo com o feedback inicial dos primeiros clientes ou usuários e das métricas
coletadas [GPU+15]. No modelo apresentado por Giardino et. Al [GPU+15], chamado de
Greenfield Startup Model, 4 objetivos relacionados ao desenvolvimento de software foram
apresentados:

• Integração de soluções escaláveis com iterações rápidas e conjunto mínimo de funci-
onalidades;

• Empoderamento dos membros da equipe conferindo-lhes responsabilidade e autono-
mia para se envolverem em todas as atividades da fase de desenvolvimento;

• Melhoria dos padrões de fluxo de trabalho através do início de um gerenciamento de
projeto mínimo; e

• Adaptação das práticas de desenvolvimento Lean e Ágil após a fase inicial caótica da
startup.

Um dos pontos que são comumente mostrados em pesquisas que envolvem o
desenvolvimento de software em startup é a adoção de práticas ágeis [GPU+15] [MCSP20]
[WEB+16] [PMK+17] [MHASH19] [SRSM19] [YM13].

Yau [YM13] apresentou um estudo relacionado à adoção rigorosa de metodologia
ágil pelas startups. A principal contribuição deste estudo foi que este uso rigoroso e puro
de uma metodologia ágil pode não fornecer benefícios para compensar o custo e o tempo
investidos pela equipe de desenvolvimento. Em outro estudo ministrado por Mkpojiogu
[MHASH19] um survey realizado entre startups da Arábia Saudita indicou que 72.4% dos
respondentes indicaram utilizar ágil em alguma das práticas de desenvolvimento indicando
ainda que as 5 principais metodologias ágeis adotadas são:

• Metodologia Scrum;

• Dynamic Software Development Methodology ;

• Metodologia Lean;

• eXtreme Programming; e
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• Feature Driven Development.

Souza et. Al [SRSM19] realizou uma coleta de dados em 14 startups com o ob-
jetivo de investigar as práticas ágeis em uso pelas startups. Um dos primeiros resultados
indica que o uso de tais práticas ajudam a integrar, otimizar e automatizar o desenvolvi-
mento de software [SRSM19].

Baseado nas respostas de 1526 startups de software, Pantiuchina et. al [PMK+17]
observou que a maioria das startups não utiliza as práticas ágeis para melhorar a qualidade
do seus produtos ou serviços, ou seja, questões relacionada a refatoração regular e testes
tem baixa prioridade e, consequentemente, há um aumento da dívida técnica. Por outro
lado, a adoção com o viés da velocidade no desenvolvimento é o grande foco das startups
para que possam atender aos lançamentos frequentes das versões dos seus produtos e o
planejamento ágil a curto prazo.

2.2 Processo de desenvolvimento de software

O desenvolvimento de um software, desde os estágios iniciais até a manuten-
ção do sistema, envolve especificar, desenvolver, gerenciar e evoluir sistemas de software
[Som10]. Isto é feito através da adoção de práticas de Engenharia de Software (ES). O
termo ES surgiu em 1968 com o objetivo de dar suporte ao desenvolvimento utilizando pro-
cessos, métodos, técnicas e ferramentas [Som10]. Nas startups a realidade não é diferente.

O uso sistemático usado na Engenharia de Software é às vezes chamado de pro-
cesso de software [Som10]. Segundo Sommerville [Som10] um processo de software é
uma sequência de atividades que leva à produção de um produto de software utilizando
quatro atividades fundamentais:

1. Especificação de software, onde clientes e engenheiros definem o software a ser pro-
duzido e as restrições à sua operação.

2. Desenvolvimento de software, onde o software é projetado e programado.

3. Validação de software, onde o software é verificado para garantir que é o que o cliente
exige.

4. Evolução do software, em que o software é modificado para refletir as mudanças nos
requisitos do cliente e do mercado.

Diferentes modelos de processo foram propostos e são utilizados por organiza-
ções de diferentes tamanhos [KS13]. Estes modelos são aplicados por estas organizações
para se ter um maior controle dos custos, tempo, qualidade e mudanças dos requisitos dos
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clientes [KS13]. De acordo com Prikladnicki et al. [PNAE03], a qualidade do software é
fortemente dependente da qualidade do processo utilizado na sua preparação. Da mesma
forma, uma reflexão feita por Fuggeta [Fug00], esclarece que pesquisadores e praticantes
têm percebido que o desenvolvimento de software é um esforço coletivo, complexo e cri-
ativo. Desse modo, a qualidade do produto de software depende bastante das pessoas,
organizações e procedimentos utilizados para criá-lo e disponibilizá-lo [Fug00].

As próximas seções apresentam uma visão geral das principais abordagens de
desenvolvimento de software.

2.2.1 Abordagem Prescritiva

A abordagem prescritiva é o processo mais tradicional de desenvolvimento de soft-
ware que envolve um processo de projeto sequencial [Pre15]. Um dos modelos prescritivos
mais conhecidos é o modelo cascata e as fases que estão envolvidas neste são: con-
cepção, projeto do sistema, implementação, integração e teste, implantação do sistema e
manutenção.

Alguns aspectos importantes do modelo cascata que devem ser levados em con-
sideração na sua escolha são [BM12]:

• O requisito deve estar claro e bem definido antes de iniciar a fase de projeto.

• O teste só será realizado quando o código estiver totalmente desenvolvido.

• Cada fase de desenvolvimento prossegue em ordem sem qualquer sobreposição.

• A documentação e os testes acontecem no final de cada fase, o que ajuda a manter a
qualidade do projeto.

• O testador estará envolvido apenas na fase de testes.

A concepção é a primeira fase da abordagem em cascata que envolve a compre-
ensão do que é necessário para ser projetado. Essa fase também compreende o enten-
dimento da função e finalidade do software. Na fase de concepção, as especificações da
entrada e a saída do produto final são marcadas e estudadas de maneira adequada [Pre15].

No estágio de projeto, as especificações do primeiro estágio são estudadas ade-
quadamente e o projeto do software é desenhado. Há benefícios para o projeto do sistema
no modelo em cascata para desenvolvimento de software. O primeiro benefício é a especi-
ficação do hardware e do requisito do sistema. Outro benefício é a definição da arquitetura
geral do sistema [Pre15].

Na fase de implementação, o sistema é desenvolvido em unidades que são inte-
gradas na próxima fase do desenvolvimento [Pre15]. Nessa fase, a preocupação é que
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cada unidade esteja funcionalmente criada e testada, para posterior integração e testes de
sistema.

Todas as unidades do estágio de implementação são integradas ao sistema. Essas
unidades devem ser devidamente testadas antes da integração. O objetivo desses vários
testes do software é descobrir se há algum erro, e outra finalidade dele é garantir que o
cliente não enfrente qualquer dificuldade na instalação do software [Pre15].

2.2.2 Abordagem Adaptativa

Jim Highsmith [Hig13] apresenta uma abordagem adaptativa para o desenvolvi-
mento de software para a construção de software e sistemas altamente complexos. Esse
modelo, baseado na colaboração e auto-organização das equipes, define um ciclo de vida
para o modelo baseando-se em três fases: especulação, colaboração e aprendizagem
[Hig13]. Os métodos ágeis são exemplos desta abordagem adaptativa.

Metodologias ágeis são um grupo de métodos de desenvolvimento de software
que são baseados em um processo iterativo e incremental [SSG12]. As quatro principais
características fundamentais para todas as metodologias ágeis são: planejamento, desen-
volvimento iterativo e evolutivo, rapidez e resposta flexível para mudar e promover a comu-
nicação [Mah09].

O Manifesto Ágil define a abordagem do desenvolvimento de software ágil [All01].
Nesse manifesto, há a indicação dos 12 princípios por trás da abordagem ágil [All01]:

• Nossa maior prioridade é satisfazer o cliente, através da entrega adiantada e contínua
de software de valor.

• Aceitar mudanças de requisitos, mesmo no fim do desenvolvimento. Processos ágeis
se adéquam a mudanças, para que o cliente possa tirar vantagens competitivas disso.

• Entregar software funcionando com frequência, na escala de semanas até meses,
com preferência aos períodos mais curtos.

• Pessoas relacionadas a negócios e desenvolvedores devem trabalhar em conjunto e
diariamente, durante todo o curso do projeto.

• Construir projetos ao redor de indivíduos motivados, dando-lhes o ambiente e suporte
necessário, e confiar que farão seu trabalho.

• O método mais eficiente e eficaz de transmitir informações para, e por dentro de um
time de desenvolvimento, é através de uma conversa cara a cara.

• Software funcional é a medida primária de progresso.
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• Processos ágeis promovem um ambiente sustentável. Os patrocinadores, desenvolve-
dores e usuários, devem ser capazes de manter incessantemente, passos constantes.

• Contínua atenção à excelência técnica e ao bom design, aumenta a agilidade.

• Simplicidade: a arte de maximizar a quantidade de trabalho que não precisou ser feito.

• As melhores arquiteturas, requisitos e designs emergem de times auto-organizáveis.

• Em intervalos regulares, o time reflete em como ficar mais efetivo, e então, se ajustam
e otimizam seu comportamento de acordo.
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3. METODOLOGIA DE PESQUISA

Para a condução da pesquisa proposta neste documento, um estudo empírico do
tipo exploratório envolvendo métodos qualitativos e quantitativos de coleta e análise de
dados, vinculado a experimentação e análise em campo, se faz necessário. De uma forma
geral, a metodologia foi inspirada nos estudos de [MBT06] e [SCT01], e é dividida em quatro
fases. Esta metodologia é detalhada neste Capítulo.

3.1 Métodos utilizados

3.1.1 Revisão sistemática da literatura

Mapeamento da literatura fornece insights sobre as maneiras pelas quais o pes-
quisador pode limitar o escopo a uma área necessária de investigação [CC17]. Keele [K+07]
define uma revisão sistemática da literatura como "Uma ampla revisão de estudos primários
em uma área de tópico específica que visa identificar quais evidências estão disponíveis so-
bre o tópico."

Segundo Keele [K+07], existem três motivos principais para a realização de tal
estudo:

• Identificação de grupos de evidências.

• Direcionar o foco de futuras revisões sistemáticas.

• Identificação de áreas para mais estudos primários a serem realizados.

No contexto desta pesquisa, foi utilizada uma revisão sistemática da literatura do
tipo mapeamento sistemático. O tema deste mapeamento foi o processo de desenvolvi-
mento de software utilizado por startups digitais na construção de seus negócios (envol-
vendo técnicas, práticas, metodologias, etc). Para realizar este estudo de mapeamento,
seguiu-se o protocolo proposto por Petersen et al. [PFMM08], cujos principais estágios são
mostrados na Figura 3.1.
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Figura 3.1 – Estágios do mapeamento sistemático [PFMM08]

Este mapeamento foi realizado no início do processo desta pesquisa e comple-
mentada ao final do período do doutorado, com o intuito de:

• Entender o estado da arte referente ao uso de práticas de Engenharia de Software
pelas startups.

• Identificar lacunas nas pesquisas existentes que suportassem as decisões para futu-
ras investigações.

• Fornecer um embasamento teórico sobre o tema para o pesquisador.

3.1.2 Estudo de campo

Um estudo de campo é um método de investigação com o foco em uma comu-
nidade de trabalho, de estudo, ou voltada para qualquer outra atividade humana [Car02].
No estudo de campo a pesquisa é realizada por observação direta das atividades e/ou por
entrevistas com participantes da comunidade, com o intuito de captar informações e inter-
pretações sobre o grupo estudado.

Kvale [Kva83] define o estudo de campo como uma pesquisa qualitativa como
algo que tem o objetivo de reunir descrições do mundo da vida do entrevistado no que diz
respeito à interpretação do significado dos fenômenos descritos. Nesta pesquisa utilizou-se
a entrevista com startups para a coleta de dados. Entrevista é um método básico usado na
pesquisa qualitativa [Olt16].

Nas entrevistas face-to-face não há atraso significativo entre a pergunta e a res-
posta [Opd06]: o entrevistador e o entrevistado podem reagir diretamente sobre o que o
outro diz ou faz. Uma vantagem dessa comunicação síncrona é que a resposta do entrevis-
tado é mais espontânea, sem reflexão prolongada [Opd06].

Nesta pesquisa, optou-se por uma entrevista semiestruturada pois oferece uma
amplitude maior do que as demais, dada sua natureza qualitativa. A entrevista semiestru-
turada é um encontro em que o entrevistador não segue à risca uma lista formalizada de
perguntas [BW94]. O protocolo criado serve como guia para a condução dos questiona-
mentos, porém permite uma discussão maior em determinados tópicos.
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Como resultado, nesta pesquisa, as entrevistas realizadas serviram para direcio-
nar o pensamento sobre como é o comportamento das startups no que diz respeito ao uso
de Engenharia de Software nas diferentes etapas de desenvolvimento do negócio e com
isso possibilitar a criação de uma proposta de modelo para futuras avaliações e validações.

3.1.3 Survey

Um survey é um método estruturado de coleta de informações de uma parcela
de uma população devidamente definida [Sch04]. Este tipo de técnica pode ser definida
como a coleta de informações de uma amostra de indivíduos por meio de suas respos-
tas às perguntas [CS11]. Este tipo de pesquisa permite uma variedade de métodos para
recrutar participantes, coletar dados e utilizar vários métodos de instrumentação. Um sur-
vey pode usar estratégias de pesquisa quantitativas (por exemplo, usando questionários
com itens classificados numericamente), estratégias de pesquisa qualitativa (por exemplo,
usando perguntas abertas) ou ambas as estratégias (ou seja, métodos mistos) [Sch04].

Baseado nas questões de pesquisa deste trabalho, o survey foi utilizado para ma-
pear com maior detalhamento e abrangência as práticas de Engenharia de Software utili-
zado pelas startups e o questionário foi criado baseado nos eixos levantados na análise
das entrevistas realizada anteriormente. Com isso, o objetivo da aplicação do survey foi o
de validar tais eixos e ajustar o modelo proposto desta pesquisa.

3.1.4 Grupo Focal

Um grupo focal é uma discussão informal entre indivíduos selecionados sobre tó-
picos específicos [BTS86]. Apesar de existirem variações sobre o método básico [Kit94]
há uma ou mais discussões, nas quais os participantes se concentram em tópicos seleci-
onados pelo pesquisador que apresenta estes em formatos de perguntas. Segundo Carey
[CS94], recomenda-se grupos entre 6 e 8 participantes e agrupamentos homogêneos, par-
ticularmente em relação ao "status"ou "maturidade".

Kontio et al. [KLB04] fornecem diretrizes sobre as etapas para a realização de
estudos de grupo de foco em um contexto de Engenharia de Software:

• Passo 1 - Definir o problema de pesquisa: O objetivo é discutir a utilização de práti-
cas de Engenharia de Software pelas startups nos diferentes estágios de maturidade.

• Passo 2 - Selecionar os participantes: Foram escolhidas startups que estivessem
em níveis mais avançados de maturidade e que possuíssem software como ferra-
menta chave para o negócio.
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• Passo 3 - Conduzir a sessão do grupo focal: Assim que os participantes foram
identificados e convidados, foi conduzida a sessão do grupo focal. Ela ocorreu de
forma online utilizando a ferramenta zoom (www.zoom.us)

Assim, o grupo focal realizado foi uma pesquisa investigativa, buscando preencher
lacunas da etapa anterior. Executado de forma online síncrono requerendo que todos os
participantes estivessem conectados ao mesmo tempo [Fli13]. As vantagens do grupo focal
online são [Fli13]: maior grau de anonimato para participantes e que a dinâmica de grupo
desempenha um papel menor em comparação com os grupos focais no mundo real, sendo
que é menos provável que os participantes dominem o grupo ou inibam outra contribuição
dos participantes.

3.2 Metodologia

A Figura 3.2 apresenta o desenho de pesquisa que sumariza as estratégias de
pesquisa e a linha do tempo para a execução deste estudo. O desenho foi inspirado no
trabalho de Shull et al [SCT01]. Cada fase é descrita em detalhes a seguir.

Figura 3.2 – Desenho da metodologia de pesquisa

3.3 Fase 0 - Exploratória

Esta fase consiste no entendimento do estado da arte e entender como as startups
estão trabalhando e empregando a Engenharia de Software na construção dos seus pro-
dutos. Uma revisão da literatura foi realizada com o objetivo de analisar o que está sendo
estudado e pesquisado nesta área.
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3.4 Fase I - Estudo de Viabilidade

Estudos de viabilidade são peças de pesquisa feitas antes de um estudo principal
[ACCL10]. Nesse contexto, ter o entendimento de como as startups de software desenvol-
vem seus MVPs (da concepção da ideia até as primeiras versões do produto) e que práticas
e/ou ferramentas elas utilizam é crucial para esta pesquisa. Para isto, um estudo de campo
foi realizado com dez empreendedores de startups de software. Foram escolhidas star-
tups de software que já possuíssem produtos com clientes e/ou usuários, caracterizando-se
como startups com o MVP validado pelo mercado.

Para a análise das entrevistas 6 passos foram seguidos:

1. Definição das perguntas e perfil dos entrevistados.

2. Entrevistas.

3. Transcrição das entrevistas.

4. Análise das transcrições e codificação das principais declarações.

5. Categorização da codificação realizada.

6. Análise com base nas categorias definidas.

O roteiro utilizado neste estudo de campo encontra-se no Apêndice A.

3.5 Fase II - Estudo de Observação

A terceira fase da metodologia é a execução de um estudo de observação, que
tem por objetivo coletar dados sobre o tema e obter um entendimento minucioso dos dados
coletados [SCT01]. Nesta etapa, um survey online com perguntas fechadas foi aplicado
com startups de diferentes regiões do país. A análise deste survey encontra-se no Capítulo
4 e o instrumento de coleta do survey encontra-se no Apêndice B.

3.6 Fase III - Estudo de Avaliação

Execução de um grupo focal para entender de forma mais minuciosa o compor-
tamento histórico das startups durante todos os estágios de maturidade. A escolha das
startups com níveis de maturidade avançado é essencial para o sucesso desta etapa, visto
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que, as discussões sobre as práticas escolhidas pelas equipes deste do primeiro dia da star-
tup até o dia do grupo focal são importantes para a análise e avaliação do modelo. Foram
utilizadas duas técnicas para ajudar nesta avaliação: classificação de cartões (os cartões
encontra-se no Apêndice C) e Grupo Focal (o roteiro utilizado encontra-se no Apêndice D).
O detalhamento e análise da aplicação destes métodos encontra-se no Capítulo 5.
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4. FASE 0 - EXPLORATÓRIA - REVISÃO SISTEMÁTICA DA
LITERATURA

A revisão da literatura teve como objetivo a identificação de estudos existentes e
já publicados no tema desta pesquisa. Um dos principais métodos utilizados para apoiar na
identificação destes estudos é a revisão sistemática da literatura. Ela é caracterizada como
um estudo secundário usado para buscar na literatura existente uma gama de diferentes
estudos a partir de questões de pesquisa específicas [Web03]. Essas revisões empregam
protocolos cuidadosamente definidos para determinar quais estudos devem ser incluídos,
bem como para analisar sua contribuição da forma mais imparcial possível.

4.1 Justificativa e Trabalhos Relacionados

Ao analisar o processo de desenvolvimento de software, encontram-se várias ativi-
dades ou práticas consideradas essenciais [FS17]. Estas práticas permitem que os desen-
volvedores consigam atender as necessidades dos stakeholders, mantendo assim um fluxo
contínuo de trabalho [dTMPS19]. A utilização de práticas de desenvolvimento de software
em startups é algo desafiador para os membros da equipe [CO08a]. Segundo Fuggetta
[Fug00], o gerenciamento do desenvolvimento de software é alcançado por meio do uso
de processos de software, sendo que isto é definido pelo conjunto de políticas, estruturas
organizacionais, tecnologias, procedimentos e artefatos necessários para conceber, desen-
volver, implantar e manter um produto de software. Neste contexto, utilizar práticas de
Engenharia de Software em startups é algo complexo e multifacetado, mesmo as startups
sendo criativas e flexíveis por natureza [Sut00].

Outras revisões da literatura foram realizadas sobre este mesmo tema. Paternoster
et al. [PGU+14] desenvolveu uma revisão com o objetivo principal de entender o estado da
arte da pesquisa em startups de software. Como conclusão, o estudo mostrou que em
2013 somente 4 artigos tinham fortes contribuições relacionadas ao uso de Engenharia de
Software no contexto das startups [PGU+14].

Em 2015, Klotins et al. [KUG15] realizou um mapeamento da literatura, classifi-
cando os estudos primários em 11 das 15 áreas do conhecimento do SWEBOK, concluindo
que a revisão não fornecia um suporte confiável para a Engenharia de Software em qual-
quer fase do ciclo de vida de uma startup.
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4.2 Protocolo da Revisão Sistemática da Literatura

Para a execução desta revisão sistemática da literatura, as seguintes questões de
pesquisa foram utilizadas como guia:

• RQ #1: Como as práticas de Engenharia de Software são utilizadas por uma startup
de software durante o processo de desenvolvimento do MVP?

• RQ #2: Quais ferramentas são usadas pelas startups de software durante o processo
de desenvolvimento do MVP?

As bases de dados científicas selecionadas nas quais foram realizadas as buscas
são apresentadas a seguir. Estas bases de dados foram escolhidas considerando a sua
cobertura e uso no domínio da Engenharia de Software e startups, além da capacidade de
executar a consulta referente a este estudo. As seguintes bases de dados foram utilizadas:

• ACM Digital Library

• IEEExplore

• Scopus

• Science Direct

Para a construção da string de busca, as seguintes palavras-chave foram conside-
radas: Engenharia de Software, desenvolvimento de software, startup de software, startup,
processo de desenvolvimento de software, prática de desenvolvimento de software, meto-
dologia de Engenharia de Software, técnica, método, modelo, estratégia, abordagem, me-
todologia, framework e ferramenta. E com isto, a string de busca ficou da seguinte forma:

Population: P:= (Software startup <or> Startup)

Intervention: I := (( Software Engineering <or> "Software Development") <or> "Soft-
ware development process«and> (MVP <or> "minimum viable product«or> prototype) )

Outcome: O := (Technique <or> Method <or> Model <or> Strategy <or> Approach
<or> Methodology <or> Framework <or> Tool )

E com o intuito de entender melhor a área de startups de software e o uso de práti-
cas de Engenharia de Software por estas empresas nascentes e considerando uma revisão
da literatura sobre o desenvolvimento de software por startups realizado por Paternoster
et. al. [PGU+14], que analisou estudos publicados até 2013 e do estudo apresentado por
Klotins [KUG15] referente a revisão da literatura com o foco nas práticas de Engenharia
de Software em v, publicado no ano de 2015. Inicialmente a revisão da literatura utilizou o
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período de 2015 à 2018 (período inicial desta pesquisa) e refeita utilizando o período esco-
lhido para este estudo foi o de 2015 a 2020 para melhor representar o estado da arte do
tema utilizado neste trabalho. Além disso, para cada uma das bases de dados utilizadas,
ajustes na string de busca foram necessárias, devido às particularidades de cada engine
de busca. Na sequência são apresentadas como ficaram cada uma das strings de buscas
de acordo com a base de dados:

• Scopus : ( TITLE-ABS-KEY ( ( "Software startup"OR startup ) ) AND TITLE-ABS-KEY
( ( ( "Software Engineering"OR "Software Development") OR "Software Development
Process"AND ( mvp OR "Minimum Viable Product"OR prototype ) ) ) AND TITLE-ABS-
KEY ( ( technique OR method OR model OR strategy OR approach OR methodology
OR framework OR tool ) ) ) AND PUBYEAR > 2014 AND PUBYEAR < 2021

• Science Direct : ( ( "Software startup"OR startup ) ) AND ( ( "Software Enginee-
ring"OR "Software Development") OR "Software Development Process"AND ( mvp OR
"Minimum Viable Product"OR prototype ) ) )

• IEEEXplore : ("Software startup"OR Startup) AND ((( "Software Engineering"OR "Soft-
ware Development") OR "Software development process"AND (MVP OR "minimum
viable product"OR prototype) )

• ACM : "query": AllField:(Startup) AND AllField:(( "Software Engineering"OR "Software
Development") OR "Software Development Process"AND ( mvp OR "Minimum Viable
Product"OR prototype ) )) "filter": Publication Date: (01/01/2015 TO 12/31/2020),
NOT VirtualContent: true

O processo de seleção dos estudos iniciou com o resultado da aplicação destas
string de buscas, conforme apresentado na Tabela 4.1. A pesquisa nas bases de dados
Scopus, Direct Science, IEEE e ACM usando a string de busca resultou em um total de
1.175 referências, sendo 737 estudos não duplicados. As buscas foram direcionadas aos
seguintes tipos de documentos: capítulos de livros, artigos de periódicos e artigos de con-
ferências.

Tabela 4.1 – Resultados das pesquisas nas bases de dados
Base de dados #Artigos
Scopus 26
Science Direct 44
IEEE 119
ACM 986
Total 1175

Os critérios de seleção e exclusão foram definidos e utilizados para refinar a esco-
lha dos estudos desta revisão e estes são apresentados a seguir:
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• Não serão selecionadas publicações em que descrevam e/ou apresentam ‘keynote
speeches’, cursos, workshops e similares;

• Somente serão selecionados trabalhos escritos em inglês;

• Somente serão selecionados trabalhos publicados entre 2015 e 2020;

• Não serão selecionados trabalhos que não passaram por um processo de revisão por
pares;

• Serão excluídos trabalhos referentes a áreas do conhecimento que não seja Enge-
nharia de Software;

O primeiro passo foi verificar trabalhos duplicados entre os 1.175 resultados das
bases de busca utilizadas. Na etapa seguinte, foi realizada uma análise nos títulos e re-
sumos, buscando as palavras-chave "Engenharia de Software” e “Startup”. A partir do
resultado desse filtro, todos os trabalhos resultantes foram lidos para identificar a relevância
desses estudos, e assim os 37 artigos considerados no mapeamento foram filtrados. O pro-
cesso e o número de referências de cada etapa do processo são apresentados na Figura
4.1.

Este processo de análise dos trabalhos resultantes das pesquisas realizadas nas
bases de dados foi realizada utilizando uma ferramenta chamada Rayyan (https://rayyan.qcri.org/)
que permite, de forma ágil, importar as referências dos trabalhos e realizar uma triagem dos
mesmos, com o objetivo de facilitar o trabalho do revisor [OHFE16]. Além desta ferramenta,
uma planilha em excel foi utilizada para finalizar a análise dos resultados.

Na fase de definição das palavras-chaves ("keywording"), o objetivo é criar um es-
quema de classificação de forma eficiente, garantindo que todos os documentos relevantes
sejam levados em consideração [PFMM08]. O processo utilizado é apresentado na Figura
4.2.

Iniciando pela leitura dos resumos dos estudos primários e atribuindo-lhes um con-
junto de palavras-chave para identificar a principal área de contribuição do artigo. A seguir,
é realizada uma combinação das palavras-chave, categorizando em alto nível, refinando o
esquema. Para esta atividade uma planilha excel foi utilizada para facilitar a inserção das
palavras-chave, bem como informações adicionais relativas a extração de dados e mapea-
mento.

Para a extração de dados e mapeamento, algumas informações adicionais foram
adicionadas à ferramenta citada anteriormente. São elas:

• Focus Facet: as categorias criadas durante o processo do esquema de classificação;

1. Equipe de desenvolvimento

2. Gerenciamento de projetos
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Figura 4.1 – Estágios do processo de seleção

Figura 4.2 – Criação do esquema de classificação

3. Processo de desenvolvimento

4. Métodos ágeis

5. Requisitos

6. Dívida Técnica

• Tipo de contribuição: Baseado em um trabalho de Shaw [Sha03];

1. Conselhos/recomendações: implicação com base em opiniões pessoais.

2. Framework/Método: Framework/método usado no desenvolvimento de software.
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3. Orientações: Orientações com base nos resultados da pesquisa.

4. Lições aprendidas: Conselhos acionáveis derivados dos resultados de pes-
quisa obtidos.

5. Modelo: Representação do modelo de um determinado contexto com base em
um processo conceituado.

6. Ferramentas: Ferramentas utilizadas durante o desenvolvimento de software.

• Método de pesquisa: método utilizado na pesquisa;

1. Estudo de caso: Um relatório sobre uma situação específica que foi estudada;

2. Estudo empírico: Estudo baseado em evidências empíricas;

3. Estudo experimental: Um estudo em que uma intervenção é introduzida para
observar seus efeitos;

4. Survey: Processo para coletar dados, analisar as informações e relatar os resul-
tados

• Tipo de pesquisa: tipo de pesquisa (adaptado de Wieringa et al. [WMMR06]): A
classificação utilizada por Wieringa [WMMR06] foi utilizada como base para definir o
tipo de pesquisa dos artigos analisados. Esta classificação é definida como:

1. Evaluation Research (ER): técnicas ou soluções são implementadas e avaliadas
na prática, e as consequências investigadas;

2. Validation Research (VR): técnicas que foram propostas, mas ainda não foram
executadas na prática (é um estudo típico de laboratório);

3. Proposal of Solution (PS): A solução para um problema é proposta e seus be-
nefícios são discutidos.

4. Philosophical Paper (PP): estrutura a área na forma de uma taxonomia ou qua-
dro conceitual;

5. Experience Paper (PE): inclui a experiência pessoal do autor na percepção de
como aconteceu na prática;

6. Opinion Paper (OP): a opinião pessoal do autor sobre um problema sem trabalho
relacionado e métodos de pesquisa.

• Paper Rank: nota de 0 a 10, sendo 0 baseada no trabalho de Dyba et al. [DD08]

1. Referências: O estudo está bem referenciado? (1 ponto)

2. Objetivos: Os objetivos dos estudos estão claros? (1 ponto)

3. Amostra: A coleta de dados foi realizada adequadamente? (1 ponto)

4. Método: A metodologia de análise foi bem aplicada? (1 ponto)
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5. Contexto: O contexto do estudo está claramente descrito? (1 ponto)

6. Descobertas: As descobertas são confiáveis? (1 ponto)

7. RQ #1: Responde a RQ #1? (2 pontos)

8. RQ #2: Responde a RQ #2? (2 pontos)

• Contribuição: conclusões importantes do estudo.

4.3 Análise dos Resultados

Esta seção apresenta os dados mais relevantes extraídos dos 37 estudos primá-
rios, após a análise e a classificação. A Tabela 4.3 apresenta a lista destes 37 artigos.

Na Figura 4.3, pode-se observar a distribuição das publicações de acordo com os
anos de publicação. Este gráfico foi gerado somente com os dados recuperados dos anos
definidos para esta revisão.

Figura 4.3 – Referências por ano de publicação

Se comparado com a primeira versão desta revisão da literatura (Figura 4.4), pode-
se constatar que há um aumento das publicações referentes ao assunto deste trabalho,
mostrando um crescimento significativo até 2016 e posteriormente um volume não muito
diferente de um ano para o outro (como pode-se ver na Figura 4.3).

A fim de ilustrar lacunas potenciais no campo de pesquisa, são apresentados al-
guns gráficos para melhor entender o posicionamento dos grupos de pesquisa de acordo
com a temática deste trabalho. Os trabalhos primários selecionados além de estarem relaci-
onados à Engenharia de Software, possuem focos bem definidos e estes foram mapeados
nesta revisão. Os focos são: Dívida Técnica, Equipe de Desenvolvimento, Metodologias
Ágeis, Processo de Desenvolvimento e Requisitos. Na Figura 4.5, estes focos são cruzados
com os tipos de pesquisa e os métodos de pesquisa. Fica claro que a maioria dos trabalhos
são do tipo Validation Research, indicando resultados ainda iniciais e não validados. Além
disso, boa parte destes trabalhos são estudos empíricos ou surveys, indicando que há ainda
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Tabela 4.2 – Lista dos artigos primários
Primeiro autor Focus Facet Tipo de Pesquisa Método de Pesquisa Tipo de Contribuição Paper Rank

Cavalcante, B H [CLBdFJ18] Processo de
desenvolvimento VR Survey Orientações 9,6

Klotins, E [Klo17] Processo de
desenvolvimento VR Estudo de Caso Framework/Método 9,6

Giardino, Carmine [GPU+15] Processo de
desenvolvimento VR Estudo Empírico Orientações 9,6

Melegati, J [MCS+20] Processo de
desenvolvimento VR Estudo Empírico Conselhos/Recomendações 9,4

Pantiuchina, J [PMK+17] Métodos ágeis VR Survey Orientações 9,4

Nguyen-Duc, Anh [NDSA15] Processo de
desenvolvimento PS Estudo Empírico Modelo 9,3

Berg, V [BBND+18] Processo de
desenvolvimento VR Estudo Empírico Conselhos/Recomendações 9,1

Souza, Renata [SMS+19] Processo de
desenvolvimento VR Survey Modelo 9

Tripathi, N [TKP+18] Requisitos VR Estudo Empírico Conselhos/Recomendações 9

Duc, Anh Nguyen [DA17] Equipe de
desenvolvimento VR Estudo de Caso Conselhos/Recomendações 8,9

Seyam, M [SM15] Métodos ágeis VR Survey Conselhos/Recomendações 8,8
Thongsukh, S [TA+17] Métodos ágeis ER Estudo Empírico Framework/Método 8,6

Melegati, Jorge [MGKW19] Requisitos ER Estudo Empírico Modelo 8,5
Njima, Mercy [Nji19] Dívida Técnica VR Estudo Empírico Orientações 8,4
Rafiq, U [RBWL17] Requisitos VR Estudo de Caso Modelo 8,3

Nguven-Duc, A [NDDSA17] Processo de
desenvolvimento VR Estudo Empírico Orientações 8,2

Nguyen-Duc, A [NDSA16] Processo de
desenvolvimento ER Survey Modelo 8,2

Khanna, D [Kha18] Equipe de
desenvolvimento ER Estudo Empírico Framework/Método 8,1

Gralha, C[GDW+18] Requisitos VR Estudo de Caso Orientações 8
Albuga, S [AO18] Requisitos ER Estudo Empírico Framework/Método 7,8
Yin, Huishi [YP17] Requisitos VR Survey Conselhos/Recomendações 7,7

Cico, Orges [CDJ20] Processo de
desenvolvimento VR Survey Conselhos/Recomendações 7,5

Melegati, Jorge [Mel19] Requisitos VR Estudo Empírico Orientações 7,5
Chicote, M [Chi17] Dívida Técnica VR Estudo Empírico Conselhos/Recomendações 7,4

Seppanen, P [SOL16] Equipe de
desenvolvimento VR Survey Orientações 7,3

Alves, C [ACA20] Requisitos ER Estudo Empírico Lições aprendidas 6,9

Melegati, Jorge [Mel18] Processo de
desenvolvimento PS Estudo Empírico Framework/Método 6,8

Aldaeej, Abdullah [Ald19] Dívida Técnica VR Estudo de Caso Conselhos/Recomendações 6,8
Njima, Mercy [ND19] Dívida Técnica VR Estudo Empírico Conselhos/Recomendações 6,8

Seyam, M Métodos ágeis VR Estudo Empírico Conselhos/Recomendações 6,7

Ibba, Simona [IBPT18] Processo de
desenvolvimento VR Survey Conselhos/Recomendações 6,5

Lim, S L [LBI20] Requisitos ER Estudo de Caso Framework/Método 6,5
Besker, T [BML+18] Dívida Técnica VR Survey Conselhos/Recomendações 6,5

Mangiza, Phillip [MB20] Equipe de
desenvolvimento VR Estudo Empírico Orientações 6,4

Klotins, Eriks [KUC+18] Dívida Técnica VR Survey Conselhos/Recomendações 6,3

Ko, A J [Ko17] Processo de
desenvolvimento OP Estudo de Caso Lições aprendidas 5,8

Kemell, K -K. [KES+20] Equipe de
desenvolvimento VR Estudo de Caso Conselhos/Recomendações 4,7

Figura 4.4 – Referências por ano

trabalho a ser realizado na pesquisa. Analisando os focos dos trabalhos, observa-se que
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algumas práticas de Engenharia de Software ainda não figuram nos objetos de pesquisa,
como por exemplo, verificação e validação.

Figura 4.5 – Referências por ano

4.3.1 Síntese do Capítulo

No estudo apresentado por Giardino et. al [GPU+15] um modelo definido com 7
categorias que direciona como as estratégias de desenvolvimento são planejadas e as práti-
cas são utilizadas nas startups. Por outro lado, Nguyen-Duc [NDSA15] apresenta um estudo
preliminar de uma visão alternativa da evolução das startups utilizando práticas como, Cus-
tomer Discovery e prototipação. Entretanto, este modelo possui somente uma validação
preliminar com 3 startups.

Alguns trabalhos relacionam o uso de práticas ágeis durante o ciclo de vida de
uma startup. Seyam [SM15] explora a combinação de práticas ágeis (no caso pair program-
ming) com UX Design, com o intuito de integrar na captura e desenvolvimento de requisitos,
levando em consideração a experiência do usuário. Pantiuchina et.al. [PMK+17] apresenta
um estudo que tem como objetivo entender o uso de práticas ágeis pelas startups. Estas
práticas estão relacionadas a qualidade, velocidade e comunicação. Neste estudo, há a
indicação que práticas relacionadas com velocidade (lançamento frequente e planejamento
ágil) são mais utilizadas se comparadas com as demais.

Estudos relacionados a engenharia de requisitos aparecem com maior frequência
nesta revisão. Lim et. al. [LBI20] apresenta um método para startup conseguirem acessar
stakeholders de grandes corporações, com o intuito de entendimento de um determinado
problema, e com isso mapear os requisitos da solução. Alves [ACA20] conclui que existe
uma limitação de estudos empíricos sobre como as v de software executam a engenharia de
requisitos. E Melegati et al. [MGKW19] apresenta um modelo de engenharia de requisitos
para startups de software.

Outro aspecto apresentado nos estudos está relacionado ao dívida técnica. Klo-
tins at. al. [KUC+18] realizou uma pesquisa com 86 v ao redor do mundo e verificou que as
startups acumulam grande parte da dívida técnica na fase de testes e que o tamanho e a
experiência da equipe implicam diretamente no controle ou não da dívida técnica. Destaca
ainda que monitorar os níveis de dívida técnica e adoção de práticas preventivas dimi-
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nui o risco do impacto negativo da dívida técnica no desenvolvimento da startup. Besker
[BML+18] indica que a pressão que as startups sofrem para chegarem ao mercado o mais
rápido possível e a incerteza relacionada as suas hipóteses são fatores importantes de ge-
ração de dívida técnica. No estudo realizado com startups, ele buscou entender o acúmulo
intencional de dívida técnica, concluindo que nas fases iniciais a busca pelo "bom"orienta
os empreendedores na quantidade de dívida que eles podem conter.

Pode-se analisar que a temática de processo de desenvolvimento, além de ter o
maior número de trabalhos selecionados, apresentou uma maior importância para este tra-
balho. Isto está relacionado a forma mais ampla abordada pelos pesquisadores em relação
às práticas de Engenharia de Software e ferramentas que auxiliam as startups de software
a desenvolverem seus MVPs.

Nenhum artigo selecionado para análise tem como objetivo o estudo de ferramen-
tas que podem ser utilizadas pelas startups. O foco de tais artigos se concentra em relatos
de casos e pesquisas que envolvem o uso de práticas de Engenharia de Software pelas
startups.

Neste Capítulo, aplicou-se a técnica de revisão da literatura com o intuito de enten-
der o estado da arte de pesquisa na área de Engenharia de Software e startups de software.
Nesta revisão 37 estudos primários foram selecionados e analisados sob a ótica das duas
questões de pesquisa que guiaram este trabalho. Isso tudo permitiu que o direcionamento
do trabalho deste doutorado fosse definido no sentido de entender e mapear as práticas de
Engenharia de Software que as startups utilizam durante a criação dos seus MVPs e como
isto evolui com o tempo.
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5. FASE I - ESTUDO DE VIABILIDADE - ESTUDO DE CAMPO COM
STARTUPS

Neste capítulo são apresentados os resultados do estudo de campo realizado com
um conjunto de 10 startups. Foram selecionadas startups que já possuem um produto de
software desenvolvido, ou seja, as startups escolhidas estão posicionadas nas fases de va-
lidação, tração ou escala, de acordo com o modelo de maturidade de startups definido pelo
IBGC [LAM19] apresentado no Capítulo 2. O instrumento de coleta utilizado neste estudo
de campo encontra-se no Apêndice A. A coleta de dados foi realizada usando entrevistas
semiestruturadas cobrindo as 3 questões de pesquisa principais desta tese, apresentadas
no Capítulo 1.

5.1 Protocolo do estudo

Para a realização das entrevistas semiestruturadas, uma amostra que pudesse
representar diferentes tipos de startups, diferentes tamanhos de equipes e diferentes es-
tágios de maturidade foi definida. Assim posto, 10 (dez) startups foram escolhidas para
participarem desta amostra, sendo analisados os critérios da fase de maturidade segundo
o IBGC [LAM19], se recebeu algum investimento, se há funcionários na startup além dos
sócios e se reside em algum ambiente de inovação (parque tecnológico ou incubadora de
empresas). A Tabela 5.1 apresenta estes critérios.

Tabela 5.1 – Startups x Critérios

Startup Fase de maturidade
(modelo do IBGC) Investimento Funcionários Reside em

ambiente de inovação
A Tração Não Não Sim
B Validação Sim Não Não
C Validação Não Não Não
D Validação Sim Sim Não
E Tração Não Sim Não
F Validação Não Não Sim
G Escala Sim Sim Não
H Tração Não Não Não
I Escala Sim Sim Sim
J Tração Não Sim Não

Para a coleta dos dados, o primeiro passo foi o de entrar em contato com um dos
fundadores de cada startup que já possuíssem clientes e/ou usuários e fazer o convite para
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participar das entrevistas. Para as startups residentes do Tecnopuc (três das dez) foi rece-
bido um aceite de imediato, porém para evitar que houvesse um viés negativo na pesquisa,
por ter na amostra somente startups conhecidas pelo autor desta pesquisa, startups de ou-
tros estados e outros ambientes foram convidadas. Os convites foram realizados por e-mail
e à medida que os aceites eram recebidos, foram definidas a data e a hora da entrevista,
utilizando o Whatsapp. Para a entrevista, a ferramenta Zoom foi utilizada, pois 7 (sete)
startups entrevistadas eram estabelecidas em outras cidades.

Desta forma, para esta pesquisa, uma amostra não probabilística intencional foi utilizada.
Isto é, são amostragens em que há uma escolha deliberada por parte do pesquisador, por
conveniência, de acordo com seus critérios e julgamentos [MR14]. Este tipo de amostra
define que a escolha seja realizada por especialistas [MR14], e neste caso as indicações
das startups se deu por intermédio dos gestores dos ambientes de inovação ao qual as
startups estão vinculadas.

5.1.1 Caracterização das startups

Startup A

A startup A é uma startup da área do agronegócio e possui 3 (três) sócios, sendo
que estes são os únicos que trabalham na operação. Possuem, cada um deles, papéis
bem definidos, sendo que um é responsável pelo entendimento do negócio, relação com o
mercado e vendas. Os outros dois sócios são da área de tecnologia da informação, sendo
um deles programador Web e o outro um programador responsável pela arquitetura do
software. A startup A possui 13 clientes ativos provenientes de diversos estados do Brasil.
A solução é um SaaS (Software as a Service) para a gestão de animais. A entrevista foi
realizada com o fundador CEO responsável pelo negócio e pela tecnologia escolhida para
a solução.

Startup B

A startup B é uma startup da área financeira que faz a gestão de cripto ativos.
Possui dois sócios, com perfil técnico (tecnologia da informação). O negócio está em fase
de validação e possui 3 (três) clientes e um investidor-anjo. Somente um sócio está atuando
em tempo integral na empresa, enquanto o outro sócio exerce atividade profissional em uma
empresa de tecnologia. A entrevista foi realizada com fundador que possui o papel de CTO.
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Startup C

A startup C desenvolveu uma solução para melhorar a jornada do cliente em uma
óptica. Possui um modelo B2B (Business to Business) [IDAB+19]. Possui 3 sócios, sendo
que um deles é um sócio corporativo, isto é, uma empresa do ramo de ópticas possui parti-
cipação societária na empresa e, muitas vezes, induz o que deve ou não ser desenvolvido
pelos outros dois sócios. Um sócio possui o perfil técnico e o outro possui um perfil ge-
rencial. A solução está em utilização por 5 clientes, sendo que ainda não há geração de
receita. A entrevista foi realizada com o fundador desenvolvedor da solução.

Startup D

A startup D é uma startup do ramo imobiliário, que disponibiliza uma ferramenta
para as incorporadoras se relacionarem com os corretores de imóvel, promovendo maior
detalhamento do processo de venda e reduzindo os custos da operação. A equipe é com-
posta por 4 (quatro) profissionais, todos da área de tecnologia. Possui 2 (dois) clientes
em fase inicial de uso. A entrevista foi realizada com o CEO, que foi o responsável pela
definição inicial da tecnologia utilizada na solução da startup.

Startup E

A startup E atua com tecnologias voltadas à transformação digital de processos.
Possui uma plataforma que auxilia na gestão de processos digitais, sendo integrável a sis-
temas de empresas. Trabalha em um modelo B2B com uma equipe de 6 (seis) pessoas,
sendo 2 (dois) sócios e 4 (quatro) funcionários da startup, sendo estes a equipe técnica de
desenvolvimento. O CTO foi o fundador entrevistado nesta startup.

Startup F

A startup F é uma empresa inovadora focada em saúde preventiva, que conta com
uma solução completa para a estratégia da saúde da família. A entrevista foi realizada com
o fundador e responsável pelo desenvolvimento da solução.

Startup G

A startup G possui uma solução que facilita as integrações entre diferentes siste-
mas. Possui 6 (seis) profissionais na equipe e mais de 20 (vinte) clientes ativos. Trabalha no
modelo B2B [IDAB+19], focando nas equipes de tecnologia da informação das empresas.
Entrevista realizada com o CTO da startup.
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Startup H

A startup H desenvolveu um sistema para organizadores de competições esporti-
vas. Modelo SaaS que permite ao organizador ter um site para divulgar e administrar suas
competições. Possui 3 sócios, sendo dois da área de tecnologia da informação e um da área
de gerenciamento. A entrevista foi realizada com o fundador responsável pela prospecção
do negócio.

Startup I

A startup I é uma startup da área financeira de antecipação de recebíveis para em-
presas que precisam de capital. Possui uma equipe de 13 (treze) profissionais, distribuídos
em diversas áreas. Possui operação em 3 (três) estados brasileiros e trabalha com parte
da equipe de forma distribuída. A entrevista foi conduzida com CEO da empresa.

Startup J

A startup J é uma startup da área da saúde, focada na capacitação dos médicos
através de uma plataforma de ensino à distância. Possui um modelo de assinatura B2C
(Business to Consumer ) [IDAB+19] e está desenvolvendo uma solução B2B2C (Business
to Business to Consumer ) [IDAB+19] para atender um novo mercado. A equipe possui
7 profissionais, sendo um sócio, um atuando na área de vendas e marketing e 5 (cinco)
atuando na equipe de desenvolvimento. A entrevista foi realizada com o fundador que
possui a função de CTO na startup.

5.2 Resultados

Para a realização das entrevistas, os seguintes passos foram realizados:

• Elaboração das perguntas (Apêndice A).

• Revisão por pares : as perguntas foram revisadas por um colega, aluno de douto-
rado, e por uma doutora em Engenharia de Software, especialista em Engenharia de
Sofware empírica.

• Pré-teste: foi realizada uma entrevista no modo pré-teste com uma startup residente
do Tecnopuc.

• Entrevistas
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Com as entrevistas realizadas, um processo de análise e codificação foi feito. Em
uma primeira análise de cada uma das entrevistas, foram identificados em média 24 (vinte e
quatro) códigos por entrevista, totalizando 247 códigos. Após esta primeira análise, um re-
finamento foi realizado, chegando a um total de 19 códigos que, classificados e agrupados,
transformaram-se em um total de 6 categorias (Figura 5.1), mapeando assim o que mais se
destacou nas falas dos empreendedores.

Figura 5.1 – Categorias resultantes das entrevistas (Fonte: Autor)

São elas: equipe, gerenciamento de projetos, arquitetura de software, teste de
software, requisitos e processo de desenvolvimento. E no contexto de cada uma destas
categorias, alguns pontos foram mais destacados.

Na categoria Equipe, há considerações relativas à competência em inovação, ne-
gócios e tecnologia. Ao criar uma nova startup, um conjunto completo de habilidades é
necessário para iniciar este novo empreendimento e uma vasta quantidade de conheci-
mento relacionado a software é necessária nas fases de maturidade da startup [Kha18].
Além disso, a heterogeneidade da equipe muda à medida que evolui pelas diferentes eta-
pas do processo [VCW+06] e isto ajuda a startup no enfrentamento dos problemas que ela
encontra durante o seu desenvolvimento, principalmente pela combinação das experiências
e conhecimentos que cada integrante da equipe possui. Conforme dito pelo empreendedor
da Startup A:

...cada sócio tem uma habilidade específica que nos ajuda como negócio...

Planejar e desenvolver um novo produto é uma atividade densa e, normalmente,
necessita ser executada por uma equipe preparada para executar atividades específicas em
diferentes áreas do conhecimento. A maioria das equipes de startups é homogênea, o que
significa que os membros da equipe compartilham atributos, habilidades e características
semelhantes [Bra19]. Esta é uma realidade nas startups entrevistadas. Das 10 (dez), 9
(nove) iniciaram suas operações com um sócio-fundador da área da tecnologia da informa-
ção e na média eram equipes compostas por 3 (três) fundadores. A complementaridade
dos times foi um dos destaques nas entrevistas. A divisão das responsabilidades fica clara
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em vários momentos dos depoimentos. Por exemplo, o empreendedor da Startup H cita a
composição e as responsabilidades dos fundadores:

O <sócio 1> é responsável pela parte de tecnologia, o <sócio 2> é responsável
por conexões com o mercado e com a parte comercial e eu sou o responsável
pela parte de produto entendimento do produto.

Quando o assunto direcionava para a parte técnica, a Arquitetura do Software
foi comentada como essencial nas fases mais avançadas de maturidade da startup. E in-
dicavam que nas fases iniciais, principalmente na fase de ideação, um modelo de reuso de
tecnologias e modelos já existentes fora a solução utilizada para agilizar a entrada no mer-
cado. Segundo o empreendedor da Startup I, a criação de uma ferramenta temporária para
validar o interesse do público foi desenvolvida com uma estrutura simples e um processo
manual para atender a demanda:

Não tinha nem site. Então a gente começou, a gente fez um sitezinho lá, coloco
no ar ... e eu e o <sócio 1> criávamos o boleto manualmente...

O empreendedor da Startup I indica um caminho semelhante no início das ativida-
des da startup:

.. fiz a planilha no excel para poder fazer os cálculos...

Crowne [Cro02] argumenta que na fase inicial de um novo empreendimento, os
empreendedores costumam ser tecnicamente capazes e o produto se desenvolve de forma
rápida e direta. Porém, problemas críticos de desenvolvimento de produtos podem levar ao
fracasso da empresa e são citados por Crowne [Cro02]:

• P1 - Desenvolvedores inexperientes: Os desenvolvedores trabalham heroicamente
e os cronogramas de entrega do produto raramente são cumpridos. Quando o produto
é entregue, ele não atende aos requisitos do cliente. Não é confiável e falha frequen-
temente no ambiente de produção. A retificação de defeitos leva mais tempo do que
o esperado e geralmente cria mais defeitos.

• P2 - O produto não é realmente um produto: O produto, normalmente, é customi-
zado para um determinado cliente, ou vários clientes, gerando um conjunto grande de
versões que devem ser cuidadosamente mantidas.

• P3 - O produto não tem dono: Ninguém sabe quem tem autoridade para decidir
quais recursos vão para o produto, ou a autoridade fica com um comitê que é disfun-
cional.
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• P4 - Não há planejamento para o desenvolvimento do produto: O plano de negó-
cios da empresa não estabelece objetivos e metas para o desenvolvimento de produ-
tos. O product owner (PO) toma decisões importantes em uma base ad-hoc, sem ser
capaz de conectá-las a um plano estratégico maior.

• P5 - Plataforma do produto não reconhecida: A importância das tecnologias e
componentes que fazem parte do produto não é compreendida, discutida e gerenci-
ada. A seleção desses componentes é deixada inteiramente para os desenvolvedores
de produtos.

Analisando as startups entrevistadas, várias delas passaram ou passam por pro-
blemas desta natureza, conforme Tabela 5.2.

Tabela 5.2 – Problemas técnicos no desenvolvimento das startups entrevistadas

Startup P1 P2 P3 P4 P5
Startup A 1 1 1
Startup B 1 1 1 1
Startup C 1 1 1
Startup D
Startup E 1
Startup F
Startup G 1 1 1
Startup H 1 1 1 1
Startup I
Startup J 1 1 1 1

As hipóteses relacionadas ao cliente ou ao mercado de atuação das startups são
a base real e inicial para a captura dos requisitos. De acordo com as entrevistas, boa parte
dos requisitos iniciais (principalmente nas fases de ideação e validação) são baseadas nas
crenças do fundador. Relatos da dependência do fundador na elicitação dos requisitos,
com foco fortemente em requisitos funcionais. Nenhum dos entrevistados apresentou pre-
ocupação em definir requisitos não-funcionais, porém apresentaram preocupações quando
da evolução da startup e a revisão da tecnologia que fora escolhida inicialmente. Para
a gestão dos requisitos, métodos ágeis e ferramentas visuais são as mais comentadas e
utilizadas por essas empresas nascentes.

O gerenciamento de projetos em startups é realizado informalmente. Para pe-
quenas empresas e startups é muito difícil gerenciar e alocar recursos entre os membros
de equipes que trabalham em projetos diferentes ao mesmo tempo. Nas entrevistas, esta
informalidade na gestão dos projetos ficou clara. Durante as fases de ideação e valida-
ção os empreendedores apresentaram pouco interesse em práticas de gestão de projetos,
conforme o empreendedor da Startup B:
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...fizemos as pesquisas com os clientes no google forms e buscamos ali os itens
que devem ser implementados... da planilha que é gerada pelo forms...

e, também apresentado pelo empreendedor da Startup J:

Hoje é tudo manual, e como a equipe também é pequena, não tem a necessi-
dade de grandes protocolos para gestão dos projetos...

Por outro lado, nas fases de maturidade mais avançadas, preocupações com pla-
nejamento, monitoramento e uso de ferramentas para organizar os projetos foram apresen-
tadas. A Startup C indicou que ...agora usamos o JIRA para controlar o projeto e todos
saberem o que deve ser feito". As startups D, E e H indicaram o uso do Trello como a or-
ganizadora do backlog, enquanto que as startups A e J indicaram que o planejamento dos
novos projetos é uma prática atual nessas empresas.

Em relação ao teste de software, todas as startups indicaram que iniciam as
atividades executando testes ad hoc, normalmente pelo programador. A startup I indicou
que algumas vezes o próprio cliente fazia o papel de testador.

...em alguns momentos colocávamos a solução para o cliente sem termos tes-
tado internamente e esperávamos a posição dele...

No atual momento, todas as startups implementaram algum tipo de automação de
testes, sejam testes de unidade ou funcionais. E nenhuma possui um profissional dedicado
a esta atividade dentro da equipe de desenvolvimento dos produtos.

Na categoria processo de desenvolvimento de software ou ciclo de desenvolvi-
mento, somente há preocupação na formalização de algum processo após a fase de valida-
ção. A implementação de controles e estruturas para gerenciar adequadamente as ativida-
des de desenvolvimento de software é um grande desafio para as startups de software. No
contexto das startups entrevistadas, os fundadores (ou parte dos fundadores) possui co-
nhecimento de desenvolvimento de software, porém, conforme relataram há preocupação
na sobrevivência excluir qualquer ímpeto de formalizar o processo. Como disse o fundador
da startup B "...estamos sempre correndo para conseguir virar o mês, não tenho tempo para
implantar um processo. Quando crescermos pensaremos nisso...".

5.3 Síntese do capítulo

Este capítulo apresentou o resultado de um estudo de campo realizado com 10
startups em diferentes níveis de maturidade, com o intuito de buscar um maior entendimento
sobre o uso de práticas de Engenharia de Software (questão de pesquisa RQ #1) e des-
cobrir quais ferramentas elas utilizam durante a construção do MVP (questão de pesquisa
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RQ #2). Além disso, alguns questionamentos foram direcionados para tentar descobrir em
que momento a startup busca um maior formalismo no uso destas práticas e ferramentas
de Engenharia de Software no seus ciclo de vida (questão de pesquisa RQ #3).

Na etapa de codificação das entrevistas, 6 categorias foram mapeadas, indicando
as principais áreas da Engenharia de Software que são abordadas pela startup, indepen-
dente do seu nível de maturidade. São elas: equipe, requisitos de software, arquitetura de
software, gestão de projetos, teste de software e processo de desenvolvimento.

Algumas descobertas destas entrevistas podem ser resumidas nos seguinte itens:

• Equipe: (a) Competências generalistas são importantes nas fases iniciais de uma
startup, bem como competências em inovação, negócios e tecnologia; (b) Heteroge-
neidade da equipe é importante para o seu crescimento, sendo mais necessárias à
medida que novas necessidades surgem no contexto da startup.

• Arquitetura de software: nas fases iniciais da startup, os empreendedores optam por
reusar soluções pré-existentes no mercado e somente após a fase de validação que
inicia uma preocupação em escolher a melhor tecnologia para o problema que está
sendo solucionado.

• Requisitos de software: Fases iniciais com foco em requisitos funcionais e dependên-
cia do conhecimento do fundador.

• Gestão de projetos: Informal e visual em um primeiro momento (fases iniciais) e uso
de ferramentas e processos mais definidos nas fases de tração e escala.

• Teste de software: Pouco realizado no início da vida de uma startup (focado nos testes
do programador e na resposta do uso pelos clientes ou usuários). Com o crescimento
do negócio, automação foi um item citado e implementado por algumas startups.

• Processo de desenvolvimento: informal nas fases iniciais e alguma formalização após
a fase de validação.

Com isso, foi possível capturar as práticas de Engenharia de Software utilizadas
nas startups em diferentes estágios de maturidade, bem como as ferramentas que foram
utilizadas. Assim, o primeiro esboço do modelo proposto envolveu a identificação destas
seis categorias, que serviram de insumo para as etapas seguintes desta pesquisa.
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6. FASE II - ESTUDO DE OBSERVAÇÃO - SURVEY

Startups possuem um modo peculiar para desenvolver um novo produto. A flexi-
bilidade e reatividade das startups permitem um rápido desenvolvimento e lançamento de
produtos inovadores [KUG19]. Apesar de existirem alguns estudos relacionados ao desen-
volvimento de software nas startups ([KUC+19], [LPE+19], [GPU+15], [MCSP20]) nenhum
explora o momento em que a startup adota ou deixa de adotar alguma prática de Engenha-
ria de Software.

Assim, a partir das práticas classificadas nas 6 categorias identificadas no estudo
de campo apresentado no Capítulo 5, foi planejado um estudo estudo exploratório realizado
com 41 startups visando entender não somente as práticas de Engenharia de Software uti-
lizadas por estas empresas nestas 6 categorias, mas qual a relação da adoção das práticas
de acordo com a etapa de maturidade de cada startup. Como base foi utilizado o modelo de
maturidade apresentado pelo IBGC [LAM19] descrito no Capítulo 2. Este capítulo apresenta
os resultados deste estudo.

6.1 Protocolo do estudo

Algumas informações importantes podem ser extraídas do resultado das respos-
tas deste survey, muito em razão da diversidade de startups, suas áreas de atuação, o mo-
mento de cada uma delas e as diferentes localizações no Brasil. A aplicação deste survey
obteve a participação de startups originárias de 7 (sete) estados brasileiros: Rio Grande do
Sul (48.8%), Santa Catarina (17.1%), Paraná (9.8%), Rio de Janeiro (9.8%), Pernambuco
(7.3%), São Paulo (4.9%) e Mato Grosso do Sul (2.4%).

O survey foi concebido com a preocupação de ter uma abrangência nos eixos
levantados na fase anterior (estudo de campo) e que indicam áreas da Engenharia de Soft-
ware que uma startup considera durante suas etapas de crescimento. Foram abordadas
nas questões os seguintes eixos:

• Equipe de desenvolvimento de software;

• Requisitos de software

• Arquitetura de software

• Teste de software

• Gerenciamento de projetos

• Processo de desenvolvimento de software
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O survey foi criado utilizando a ferramenta Google Forms e disponibilizada online
para que fosse possível uma maior abrangência dos resultados. Para divulgação, as redes
sociais e grupos do Whatsapp de startups e gestores de ambientes de inovação foram
utilizados.

A população-alvo deste estudo foram empreendedores de startups nas diferentes
fases de maturidade. A utilização da ferramenta para coleta dos dados deste survey (Google
Forms) evitou que a pesquisa fosse respondida mais de uma vez pelo mesmo respondente.
A participação foi voluntária e o preenchimento do formulário levou entre 7 e 10 minutos.

Para validar o survey criado (Apêndice B), ele foi aplicado, por conveniência, em
duas startups residentes do TECNOPUC e analisado por um especialista em startups. Após
análise da percepção das startups e do especialista, o survey foi ajustado e as respostas
descartadas.

Durante um período de 2 semanas foram coletadas informações de 41 diferentes
startups. Após o período de coleta, as informações foram analisadas e as descobertas são
apresentadas neste capítulo.

6.2 Análise das respostas

Analisando o perfil dos 41 respondentes, pode-se observar que não foram identifi-
cadas startups na fase de ideação, conforme Figura 6.1. Porém, as startups respondentes
analisaram a adoção das práticas de Engenharia de Software de acordo com o histórico
de cada uma. Na Figura 6.1, a análise foi feita de acordo com a história de cada startups
nas fases em que se encontravam no momento da pesquisa e nas fases que elas já tinham
passado.

Figura 6.1 – Maturidade das Startups
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Isto pode ter ocorrido pelo fato de que startups na fase inicial (ideação) ainda não
possuem experiência e resultados de desenvolvimento de software. Elas focam muito mais
na identificação do que deve ser apresentado ao mercado pela startup para solucionar o
problema do cliente ou no nicho de clientes escolhido.

Como observa-se na Figura 6.2 na fase de Ideação as startups tinham uma preo-
cupação maior em desenvolver suas equipes de desenvolvimento e identificar os requisitos
necessários para a criação do MVP. Este gráfico (Figura 6.2) apresenta o resultado da refle-
xão dos empreendedores referente a quais práticas de Engenharia de Software (requisitos
de software, teste de software, gerenciamento de projetos, arquitetura de software, equipe e
processo de desenvolvimento) foram importantes nas fases do negócio (ideação, validação,
tração e escala).

Figura 6.2 – Engenharia de Software x Fases de Maturidade

Klotins [KUC+19] apresentou que em fases iniciais, chamadas de “inception” e
"stabilization”, construção da primeira versão do produto e preparação do produto para
escalar, respectivamente, as startups definem atividades prioritárias relacionadas a: (1)
equipe (ter um time efetivo, trabalhando com engajamento, liderança e complementar); (2)
requisitos (validação das ideias, processo de incorporar as ideias dos clientes no produto,
definição do escopo do MVP e gestão de mudanças); (3) teste de software (funcional, defini-
ção do nível de qualidade “good-enough”, definição dos requisitos de qualidade e execução
manual de testes; (4) projeto e arquitetura de software (mitigação de riscos de tecnologia
e utilização de modelos já existentes; (5) gerenciamento de projetos (foco no desempenho
do projeto); e (6) proposta de valor (externo, a partir da visão do cliente, e interno, a partir
da análise de potencial de mercado).

Observa-se que a equipe de desenvolvimento é uma das grandes preocupações
por parte das startups. De acordo com Giardino et. al. [GPU+15], os primeiros integrantes
da equipe de desenvolvimento são os fatores de sucesso e de grande produção das star-
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tups, com entregas rápidas, com comprometimento e assumindo múltiplos papeis de forma
auto- organizada para realizar as entregas que a startup necessita. Fica evidente que este
foco na equipe pode ocasionar efeitos colaterais no produto que está sendo desenvolvido,
por exemplo, o acúmulo de dívida técnica pela não estruturação ou uso de práticas de
Engenharia de Software nas fases iniciais do negócio [GPU+15].

Analisando as respostas deste survey, observa-se que 92.7% das startups tiveram
problemas com erros no produto desenvolvido, 58.5% tiveram que desenvolver novamente
alguma funcionalidade por erro na compreensão do problema/requisito e 68.3% tiveram
que resolver problemas de usabilidade das suas soluções. Estes problemas podem indicar
que uma melhor definição do processo de desenvolvimento auxiliaria na diminuição destes
problemas. A Figura 6.3 mostra que somente 17.1% possuem um processo formalizado,
em que há a definição do processo e este é seguido por toda a equipe de desenvolvimento.

Figura 6.3 – Processo de desenvolvimento das startups

Analisando os papeis que as startups possuem ou possuíam nas diferentes fases
de maturidade do negócio, percebe-se uma diversidade de responsabilidades da equipe
(Figura 6.4).
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Figura 6.4 – Papeis x Maturidade

Pontos importantes demonstrados a partir das respostas obtidas:

• Para o desenvolvimento de um MVP baseado em hipóteses não validadas, isto é, sem
o conhecimento do que o cliente deseja ou da certeza da solução proposta pela star-
tup, papeis mais genéricos são mais presentes. Programador FullStack, por exemplo,
foi o papel que possuia uma presença significativa nas diferentes fases de maturidade,
principalmente as iniciais (ideação, validação e tração).

• Desenvolvedor Web, desenvolvedor FullStack e Product Owner estão presentes de
forma significativa na fase de ideação. Pode-se afirmar que estes papeis demostram
importância na concepção da primeira versão do produto, seja pela análise do que o
mercado está desejando (através do PO), seja através da codificação de uma solução
(seja web ou genérica).

• Apesar da importância de entendimento do mercado em todas as fases, o PO tem uma
relevância maior na fase de tração. Pode-se afirmar que isto ocorre, pois nesta fase
as hipóteses de cliente, mercado e solução já foram validadas nas fases anteriores e
o momento da startup é o de crescimento no mercado escolhido.

• A gestão de projetos e a arquitetura de software são apresentadas de forma mais
informal nas fases iniciais (ideação e validação) pelos fatores de incertezas da star-
tup e possuem um crescimento na importância nas fases de tração e escala, muito
provavelmente pelo fato de aumento de equipe, funcionalidades e diversificação de
produtos e serviços.

• A inexistência de uso de técnicas de elicitação de requisitos na fase de ideação (Fi-
gura 6.5) pode ser analisada pelo fato dos requisitos desta fase serem oriundos do
conhecimento ou experiência dos fundadores. Por outro lado, a fase de tração mos-
tra uma grande relevância para esta prática, principalmente através de brainstorming,
observação e pesquisas com clientes ou usuários.
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Figura 6.5 – Elicitação de requisitos pelas startups

Sobre a arquitetura do software pode-se afirmar que as opções de projeto adota-
das afetam não apenas as funções da solução, mas também as considerações relacionadas
ao fornecimento, como custo, tempo e escalabilidade. Portanto, é extremamente importante
considerar métricas adequadas para calcular as vantagens e desvantagens de várias op-
ções de projeto para otimizar o ganho de vida útil e reduzir o custo total de propriedade do
produto de software [NOKGR12].

A qualidade destas definições fica clara para o empreendedor à medida que o
projeto da solução se consolida e as hipóteses são validadas. A Figura 6.2 mostra a rele-
vância da arquitetura de software, principalmente nas fases de tração e escala. Mas para os
empreendedores os grandes objetivos de se ter qualidade na arquitetura do software está
relacionado a:

• Tempo de lançamento no mercado;

• Funcionalidade (precisão, interoperabilidade com outros sistemas, segurança, confor-
midade de funcionalidade);

• Confiabilidade (maturidade, tolerância a falhas, capacidade de recuperação de erros,
conformidade de fiabilidade);

• Eficiência (tempo e utilização de recursos, conformidade com a eficiência);

• Manutenibilidade (analisabilidade, mutabilidade, estabilidade, capacidade de teste,
conformidade de manutenção);

• Portabilidade (adaptabilidade a diferentes ambientes, instabilidade, coexistência com
outros sistemas, substituibilidade, conformidade com a portabilidade).



84

Figura 6.6 – Objetivos de qualidade da arquitetura

O projeto da arquitetura é essencial para a qualidade da solução proposta pelos
empreendedores. De acordo com a Figura 6.6 as funcionalidades definidas para o MVP
são pontos-chave para uma boa definição de arquitetura, sem deixar de lado a eficiência
(20%) e o tempo de lançamento no mercado (17%). Portabilidade e manutenção não foram
apresentadas como críticas para estas definições. Pode-se inferir que em momentos de
definição do que deve ser a solução da startup e como ela deve ser apresentada ao cliente,
os empreendedores se preocupam com entregar algo que estes clientes usarão (funcio-
nalidade), no tempo adequado (tempo de lançamento) realizando exatamente o que fora
definido (eficiência) de forma confiável (confiabilidade).

Quando questionadas sobre práticas de testes de software, os respondentes apre-
sentaram algo que já fora apresentado em outras pesquisas relacionadas ao tema. Leal et.
al. [LPE+19] indica que testes de usabilidade são as práticas de testes mais comum entre as
startups. Klotins [KUC+19] apresenta reflexões de startups que indicam o uso de testes de
usabilidade para validar hipóteses e melhorar as soluções apresentadas pela startup. Giar-
dino et. al. [GUP+14] indica que a aplicação de práticas de qualidade nas funcionalidades
de maior valor para os clientes é algo crítico. Na aplicação do survey os resultados esta-
beleceram que a usabilidade e interação humano-computador é algo essencial nas fases
de validação, tração e escala (vide Figura 6.7). Além disso, testes de aceitação são impor-
tantes, tendo um destaque na fase de tração. Isto pode ocorrer pelo aumento de clientes
ou usuários e um maior feedback para mudanças nas funcionalidades dispostas, e conse-
quentemente, uma preocupação por parte da startup em entregar algo sem a presença de
erros.
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Figura 6.7 – Testes executados pelas startups

No que tange o processo de desenvolvimento de software, o conjunto de startups
respondentes deste survey utilizam na grande maioria um processo com práticas ágeis
(Figura 6.8). Um total de 82.9% utilizam métodos ágeis o que está de acordo com pesquisas
similares realizadas. Por exemplo, em [LPE+19] 86% das startups indicaram adotar práticas
oriundas de métodos ágeis, enquanto que o estudo apresentando em [Gat12] apresenta
que mais de 70% utilizam métodos ágeis.

Figura 6.8 – Processo de desenvolvimento das startups

Giardino [GPU+15] apresenta o conceito de "speed up development" que repre-
senta uma abordagem de desenvolvimento de software baseada no foco da equipe em
implementar um conjunto mínimo de funcionalidades que atendam ao momento de valida-
ção da startup. Isto está alinhado aos princípios ágeis, que são comumente usados pelos
empreendedores para conseguir atender ao mundo de incertezas e mudanças que se en-
contram.
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Figura 6.9 – Habilidades de Engenharia de Software da equipe

Desta forma a equipe de desenvolvimento deve ser madura o suficiente para en-
tender as responsabilidades individuais e, de forma alinhada e integrada, realizar as entre-
gas necessárias para que a startup atenda seus objetivos. A Figura 6.9 mostra que boa
parte das startups pesquisadas possui equipes com habilidades adequadas aos objetivos
de desenvolvimento da empresa, porém com algumas lacunas. Isto pode ser entendido
como a falta de alguns perfis necessários ou a falta de conhecimento profundo em determi-
nadas tecnologias.

6.3 Síntese do capítulo

Neste capítulo foram apresentadas as informações obtidas de um survey plane-
jado e respondido por 41 startups de software. Estas startups, conforme apresentado,
encontram-se nas fases de validação, tração ou escala, o que significa que já possuem
algum MVP no mercado com algumas validações. O survey foi abrangente o suficiente
para entender como as startups se posicionam ou se posicionaram de acordo com seis
áreas (equipe de desenvolvimento, requisitos, teste de software, arquitetura de software,
gerenciamento de projetos e ciclo de desenvolvimento de software).

Algumas respostas seguiram uma tendência apresentada em outras pesquisas
similares, como por exemplo, a adoção de métodos ágeis pelas startups. Porém alguns
pontos foram apresentados e se transformam em itens de atenção para esta pesquisa:

• Na fase de ideação, papeis mais genéricos são mais importantes do que os mais
específicos;
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• O projeto de software, organizado como se conhece em grandes empresas, começa a
ser uma preocupação em fases mais avançadas da startup (tração ou escala). Antes
disso, o número de incertezas quase que obriga que as startups tenham equipes
dinâmicas, generalistas e com capacidade de adaptação rápida;

• A preocupação com as escolhas tecnológicas, a robustez da solução ou a arquitetura
da solução é algo que interfere na startup somente após as validações iniciais de
mercado;

• Os testes de software são realizados praticamente pelos clientes ou usuários, princi-
palmente enquanto há escassez de recursos por parte da startup (fases de ideação e
validação).

Para melhor representar os níveis de maturidade de adoção das práticas de Enge-
nharia de Software foi criado uma representação gráfica (Figura 6.10). OS níveis de matu-
ridade de adoção foram baseados no modelo apresentado pelo IBGC [LAM19] e adaptado
de acordo com as análises realizadas nesta pesquisa.

Figura 6.10 – Versão 1 dos níveis de maturidade de adoção de práticas de Engenharia de
Software

A partir da análise dos dados coletados neste survey, foi possível evoluir para uma
versão do modelo (Figura 6.11) apresentando as práticas de Engenharia de Software e a
sua adoção de acordo com o momento de maturidade do negócio da startup.

Figura 6.11 – Versão 1 do modelo de adoção de práticas de Engenharia de Software por
startups

Para cada eixo apresentado no modelo, a maturidade do uso da prática é indicado
com o preenchimento dos quadrados indicados no modelo, mostrando assim, dentro da
maturidade do negócio (ideação, validação, tração ou escala) qual o nível de adoção das



88

práticas (equipe, gerenciamento de projetos, requisitos de software, testes de software,
arquitetura de software e processo de desenvolvimento de software).

Para as equipes de desenvolvimento, estar em um nível inicial significa possuir
uma equipe auto-gerenciada, evoluindo em um nível intermediário para ter uma orientação
focada no negócio, ou seja, o desenvolvimento do software necessário é baseado no en-
tendimento das necessidades do negócio que a equipe adquire durante o desenvolvimento
da startup. Estar em um nível avançado, significa adicionar uma preocupação com os per-
fis técnicos da equipe, para chegar em um nível maduro de equipe que contemple uma
complementariedade destes perfis.

No item requisitos de software, a startup inicia com o foco total no entendimento
do negócio e do mercado que deseja atuar (inicial), passando no nível intermediário pelo
entendimento e mapeamento das dores do cliente em requisitos de software. Nos níveis
avançado e maduro, a startup se preocupa pela definição e uso de ferramentas e processos,
respectivamente.

Para testes de software, um nível inicial os testes são realizados de forma ad hoc
pela equipe ou, em alguns casos, pelo cliente (neste caso, a startup lança uma versão
do MVP para early adopters e monitora o uso para identificação de eventuais problemas.
No nível intermediário, a equipe inicia a implementação de testes de unidade. No nível
avançado, o PO executa testes funcionais em busca de problemas e melhorias nas funcio-
nalidades disponibilizadas no MVP. Já no nível maduro, a startup possui uma preocupação
em estabelecer um processo de testes de software com um profissional ou equipe dedicada
a estas atividades.

O nível inicial da arquitetura de software, a startup cria seu MVP com soluções
tecnológicas pré-existentes, chamado de "modelo lego de arquitetura". Com um melhor
entendimento do mercado e das dores do cliente (nível intermediário), os fundadores com
formação técnica criam a solução tecnológica baseada em experiências anteriores. No
nível avançado, a startup passa a se preocupar com o posicionamento de mercado e com
isto realizada uma análise de soluções similares existente no mercado e se baseia nesta
comparação para a definição da arquitetura de software. No nível maduro, a startup cria a
solução tecnológica baseada nas necessidades do mercado atuante.

Para o gerenciamento de projetos, a startup inicia (nível inicial) com o PO exe-
cutando o papel de gerente de projetos, basicamente verificando junto ao mercado o que
deve ou não deve ser desenvolvido e repassando estas informações para a equipe de de-
senvolvimento. No nível intermediário, a startup começa a usar ferramentas para um melhor
planejamento das atividades da equipe e passa, no nível avançado, a usar ferramentas para
monitorar e melhorar o processo de desenvolvimento. No nível maduro, a startup começa
a ter novos projetos em paralelo, fazendo com que o uso de ferramentas seja necessário
para otimizar o uso da equipe de desenvolvimento.
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No que tange o ciclo de desenvolvimento, a startup, no nível inicial, o processo
está totalmente informal, passando a ter um processo minimamente definido, focado na
programação (nível intermediário). No nível avançado, a startup utiliza ferramentas de ge-
renciamento de configuração e possui um processo de desenvolvimento de software melhor
definido. No nível maduro, a startup utiliza ferramentas em todas as etapas do desenvolvi-
mento de software.

Estas definições serviram para um melhor entendimento do que as startups focam
e aplicam nos diferentes níveis de maturidade do negócio.

Na fase de ideação, foi observado que as startups priorizam os componentes de
suas equipes e suas expertises técnicas com capacidade de se auto-gerenciarem e com
foco no desenvolvimento do negócio e nos primeiros requisitos de software. Outro fator
importante nesta fase é a orientação da equipe na construção do MVP, baseado nos requi-
sitos de software levantados pela equipe sem uma preocupação com o formalismo de um
processo de desenvolvimento.

Na fase de validação, a preocupação dos empreendedores continua sendo com
a equipe altamente capacitada tecnicamente e auto-gerenciada, porém com a entrada no
mercado e o retorno deste em relação ao uso do MVP lançado, requisitos técnicos come-
çam a fazer parte da rotina da startup, bem como a realização de testes ad hoc ou até
mesmo pelos próprios clientes e a correção de bugs. A arquitetura do software é criada
com base no conhecimento e experiência dos fundadores e partem da premissa do uso
de componentes já existentes e de conhecimento da equipe. O gerenciamento de projetos
aparece somente na atuação de um dos fundadores, normalmente atuando na figura de PO
e estabelecendo a relação com o mercado e clientes.

Na fase de tração, a startup possui preocupações com a produtividade da equipe
e o tempo de resposta para as necessidades do mercado. Práticas de gestão de projetos
começam a ser inseridos no contexto do desenvolvimento, há um maior uso de ferramentas
e controles no processo de desenvolvimento, há uma busca por automação de testes e
uma preocupação em desenvolver uma arquitetura de software robusta o suficiente para
suportar o crescimento do negócio.

Na fase de escala, a startup já é considerada uma scale-up e com característi-
cas próprias de uma empresa. Há um rigor maior no desenvolvimento, na constituição da
equipe, muitas vezes distribuída. Com isso, a startup começa a ter um processo mais for-
mal de desenvolvimento, com o uso de ferramentas para auxiliar na comunicação da equipe
e na gestão e priorização dos requisitos de software. As decisões relativas a arquitetura de
software são baseadas nas necessidades do negócio e novos projetos são iniciados pela
startups, requerendo um maior rigor na gestão de projetos.
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7. FASE III - ESTUDO DE AVALIAÇÃO - GRUPO FOCAL

Este capítulo apresenta o resultado do estudo realizado com um grupo focal rea-
lizado com 4 startups. Estas startups têm seu perfil descrito a seguir e foram escolhidas
pelo nível avançado de maturidade (mínimo no nível de tração no modelo do IBGC) e por
estarem localizados em diferentes cidades.

7.1 Protocolo do estudo

Um grupo focal é um método de pesquisa qualitativa que funciona selecionando
um grupo de pessoas, colocando-as em um ambiente interativo e investigando suas percep-
ções, opiniões, crenças e atitudes sobre um tópico específico [Mor96]. Este estudo realizou
um grupo focal com a participação de 4 startups e teve como principal objetivo de avaliar o
modelo proposto e descrito no capítulo anterior. As startups participantes se encontravam
nas fases de tração ou escala e foi executado para melhor entender o uso das práticas de
Engenharia de Software durante as fases de construção dos seus produtos ou serviços e
identificar as práticas comumente utilizadas pelas startup nas fases de ideação, validação,
tração e escala.

Como mecanismo de alinhamento inicial com estas startups, uma técnica cha-
mada de classificação de cartões foi utilizada na fase inicial do grupo focal, com o intuito de
"quebra-gelo"e para buscar informações pontuais sobre cada uma das startups.

Após a definição dos cartões e dos questionamentos a serem utilizados no grupo
focal, uma startup residente do Tecnopuc foi convidada para fazer a validação da aplicação
das técnicas. Esta validação teve como objetivos a verificação da clareza dos questiona-
mentos propostos e o tempo necessário para as respostas dos cartões. Após a análise
destes itens, os questionamentos e os cartões foram ajustados e, então, utilizados na exe-
cução do grupo focal.

Em um dia e hora marcado as startup se reuniram via zoom (www.zoom.us) e a
dinâmica da classificação dos cartões e do grupo focal foi realizada. a sessão foi gravada e
posteriormente transcrita para uma análise mais profunda sobre as respostas e discussões
apresentadas pelas startups.

O protocolo do grupo focal encontra-se no Apêndice D e os cartões utilizados estão
no Apêndice C.
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7.2 Caracterização das startups

Nesta seção são apresentados os perfis das startups participantes do grupo focal.

Startup K

Startup que atua no segmento de seguros e possui uma plataforma para facilitar
as negociações com seguros empresariais. Foca em facilitar a experiência do cliente com
seguros, comparando todas opções para encontrar a cobertura correta, realizar a compra
e ainda gerir suas apólices de forma online e segura. Utiliza tecnologias de inteligência
artificial e aprendizado de máquina para melhorar a assertividade junto aos seus clientes.
Conta com mais de 1.200 (mil e duzentos) clientes ativos e apresenta um crescimento na
base de 10% ao mês. Sua base operacional está localizada na cidade de Canoas, no Rio
Grande do Sul. A startup foi representada pelo sócio-fundador que possui o papel de CTO.

Startup L

Startup do segmento da saúde, com uma solução que auxilia as equipes hospi-
talares na criação e gestão das escalas de trabalho dos profissionais. Utiliza inteligência
artificial para a geração das escalas e está presente em grandes hospitais do país. Sua
sede se localiza na cidade de Porto Alegre. A startup foi representada pelo sócio-fundador
que possui o papel de CEO.

Startup M

Startup que possui uma solução direcionada ao relacionamento entre equipes de
trabalho, trabalhando com processos colaborativos para dimensionar a comunicação de
uma marca através da gestão de ativos digitais. Sua sede está localizada na cidade de São
Leopoldo, no Rio Grande do Sul. A startup foi representada pelo sócio-fundador responsá-
vel pelo desenvolvimento da solução.

Startup N

Startup que conta com uma solução que simplifica o processo entre os consumi-
dores e produtos vendidos em plataformas de e-commerce. Possui clientes espalhados
pelo Brasil e a sede está localizada na cidade de Campo Grande do Mato Grosso do Sul. A
startup foi representada pelo sócio-fundador que concebeu o negócio e criou as primeiras
versões da solução.
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7.3 Classificação de Cartões

O objetivo principal da metodologia de classificação de cartões ou Card Sorting é
ajudar as pessoas a realizar uma categorização de um conjunto de elementos [MMRAGCHV19].
Esta metodologia foi escolhida por ajudar os participantes na compreensão inicial das dis-
cussões que foram realizadas no grupo focal. A proposta, para esta pesquisa, foi obter um
retrato da situação das startups em determinados momentos de sua jornada. Aliado ao
grupo focal, ele trouxe uma visão bastante objetiva de cada startup, o que serviu como um
suporte ao entendimento das questões trazidas por cada participante.

Basicamente os participantes de um grupo recebem um conjunto de cartas que
devem classificar juntos em vários grupos diferentes deixando-os livres para uma tomada
de decisões sem influências. Os métodos de classificação de cartões [RK71] podem ter
dois propósitos diferentes:

• Estudar como as pessoas classificam um determinado conjunto de objetos: Pela forma
como uma determinada quantidade de pessoas classifica determinados objetos em
diferentes grupos é possível determinar como pensam ou como se sentem sobre um
determinado assunto.

• Ajudando os usuários a realizar classificações complexas: O método de classificação
de cartões é uma maneira conveniente para os especialistas realizarem processos de
classificação, usando sua afinidade, semelhança ou outros critérios.

Este estudo foi realizado de forma virtual, disponibilizando os cartões aos partici-
pantes por meio da ferramenta Jamboard (https://jamboard.google.com/) com as 4 (quatro)
startups. A classificação de cartões foi realizada antes do grupo focal, com tempo esti-
mado de 10 minutos. Cada participante recebeu um link contendo 5 conjuntos de cartões
(Apêndice C), com objetivo de coletar informações sobre o momento da startup.

A análise foi realizada de forma individual, em um primeiro momento, e coletiva
num segundo momento, onde se buscou identificar padrões e contrastes entre os diferen-
tes momentos de maturidade das startups. Foram coletados dados sobre o momento da
startup, categorias mais importantes em cada fase, responsável por definir os requisitos em
cada fase, alterações e suas proporções em cada fase e equipe de TI em cada fase.

A seguir, são apresentados os resultados da aplicação da metodologia para cada
um dos cartões.
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7.3.1 Cartão #1: Momento da Startup

As quatro startups estavam em momentos de maturidade muito parecidos entre
tração e escala. A Startup K estava em uma fase de tração, enquanto as outras já se
encontravam em um momento de transição da fase de tração para a fase de escala.

7.3.2 Cartão #2: Categorias mais importantes por etapa

Startup K: Teve grande variação de quantidades e tipos de categorias . Na etapa
da ideação, os requisitos foram a categoria mais importante, não sendo mencionado ne-
nhum outro. Na validação, foi a equipe e a arquitetura de software. Na tração, arquitetura
de software se manteve, incluindo também gerenciamento de projeto, ciclo de desenvolvi-
mento, teste de software e equipe. A Figura 7.1 apresenta o que a startup K considerou
mais importante em cada uma das etapas de maturidade.

Figura 7.1 – Categorias mais importantes - Startup K (Fonte: Autor)

Startup N: Teve alguma variação de categorias, tendo elencado uma maior pro-
porção delas nas primeiras etapas. Na ideação as categorias requisitos, gerenciamento de
projetos, equipe e arquitetura de software foram mais importantes. Na validação, estas mes-
mas se mantiveram, sendo acrescentadas ciclo de desenvolvimento e teste de software. Na
tração, mantiveram-se o gerenciamento de projetos e o ciclo de desenvolvimento. Na escala
não foram mencionadas categorias. A Figura 7.2 apresenta as escolhas da startup.

Startup L: Houve alguma variação de categorias. Na ideação, apenas os requisitos
e a equipe foram mencionados como mais importantes. Na validação, foram acrescentadas
gerenciamento de projetos, arquitetura de software e ciclo de desenvolvimento. Na tração e
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Figura 7.2 – Categorias mais importantes - Startup M (Fonte: Autor)

na escala, mantiveram-se apenas arquitetura de software e teste de software. A Figura 7.3
mostra o posicionamento da startup referente a sua jornada de maturidade.

Figura 7.3 – Categorias mais importantes - Startup L (Fonte: Autor)

Startup M: Houve alguma variação de categorias. Na Ideação, equipe e requisitos
foram citados como mais importantes. Na Validação, equipe, ciclo de desenvolvimento e ge-
renciamento de projetos. Na tração, foi acrescentado a arquitetura de software. Na escala,
foram mantidas equipe, ciclo de desenvolvimento, arquitetura de software e foi acrescen-
tado o teste de software. A Figura 7.4 apresenta as escolhas da startup referente a este
cartão.

Análise das categorias por etapa

Ideação
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Figura 7.4 – Categorias mais importantes - Startup N (Fonte: Autor)

Na ideação, requisitos foi a categoria que se manteve padrão para todas as 4
startups. Equipe se manteve importante para 3 startups nesta etapa. Apenas uma star-
tup mencionou gerenciamento de projetos e arquitetura de software como importante na
ideação (Tabela 7.1).

Tabela 7.1 – Categorias importantes na fase de ideação

Startup K Startup L Startup M Startup N
Gerenciamento de projetos
Arquitetura de software
Ciclo de desenvolvimento
Teste de software
Equipe
Requisitos de software

Validação

Na validação, a equipe foi a categoria padrão para as 4 startups. Gerenciamento
de projetos, arquitetura de software e ciclo de desenvolvimento foram citadas por 3 startups.
Requisitos por 2 e teste de software por uma (Tabela 7.2).

Tração

Na tração, o teste de software foi a categoria padrão para as 4 startups. Arquite-
tura de software e ciclo de desenvolvimento foram mencionadas por 3. Gerenciamento de
projetos e Equipe por duas. A categoria requisitos não foi mencionada nesta etapa (Tabela
7.3).

Escala

Na escala, apenas 3 startups elencaram as categorias. Teste de software e Arqui-
tetura de Software foram padrão para estas. Ciclo de desenvolvimento foi mencionada por 2
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Tabela 7.2 – Categorias importantes na fase de validação

Startup K Startup L Startup M Startup N
Gerenciamento de projetos
Arquitetura de software
Ciclo de desenvolvimento
Teste de software
Equipe
Requisitos de software

Tabela 7.3 – Categorias importantes na fase de tração

Startup K Startup L Startup M Startup N
Gerenciamento de projetos
Arquitetura de software
Ciclo de desenvolvimento
Teste de software
Equipe
Requisitos de software

e Equipe por uma startup. Gerenciamento de projetos e Requisitos não foram mencionadas
nesta etapa (Tabela 7.4).

Tabela 7.4 – Categorias importantes na fase de escala

Startup K Startup L Startup M Startup N
Gerenciamento de projetos
Arquitetura de software
Ciclo de desenvolvimento
Teste de software
Equipe
Requisitos de software

Compilação e análise das categorias por startup

Todas as startups citaram todo o conjunto de categorias, porém elas foram bas-
tante diversificadas na distribuição das etapas. Isto demonstra diferentes necessidades por
cada startup.

Cada startup teve algum tipo de categoria que foi mais mencionada no processo
de amadurecimento da startup, conforme a seguir (Figura 7.5).

• Startup K: Arquitetura de software

• Startup L: Arquitetura de software

• Startup M: Equipe
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• Startup N: Gerenciamento de projetos

Figura 7.5 – Categorias Citadas pelas Startups (Fonte: Autor)

Do total, as categorias mais citadas nas etapas pelos participantes foram arqui-
tetura de software e equipe, ambas com 10 menções. Em seguida, o ciclo de desenvolvi-
mento, com 8 menções. Gerenciamento de projetos e teste de software, com 7 menções
e requisitos 6. A Figura 7.6 apresenta as categorias citadas pelos participantes de acordo
com o nível de maturidade.

Alguns pontos interessantes são apresentados nesta figura (Figura 7.6). Enquanto
"Requisitos"é um assunto importante na fase de ideação, de acordo com os participantes,
este assunto perde sua importância à medida que a startup evolui no processo de maturi-
dade. Por outro lado, teste de software, arquitetura de software e ciclo de desenvolvimento
ganham importância à medida que a startup ganha maturidade.

7.3.3 Cartão #3: Definição dos requisitos

• Startup K: A definição dos requisitos variou em todas as etapas. Na ideação, foram
responsáveis o fundador (não técnico) e o UX designer. Na validação, o Cliente, o
fundador (técnico) e o fundador (não técnico). Na tração, o Engenheiro de software, o
Cliente e o UX designer.

• Startup L: Teve transições de definidores dos requisitos. Na ideação, apenas o fun-
dador (não técnico) foi o responsável. Na validação, além do fundador (não técnico),
o PO e o Cliente foram definidores. Já na escala, mantiveram-se o PO, o Cliente e
entrou o Engenheiro de software como definidor.
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Figura 7.6 – Categorias Citadas pelas Startups por Fase de Maturidade (Fonte: Autor)

• Startup M: A definição dos requisitos teve maior variação nas fases iniciais. Na ide-
ação, o fundador (técnico) e o fundador (não técnico) foram os definidores. Na vali-
dação, o Cliente e o fundador (não técnico). Na tração e na escala, o Cliente e o PO
tiveram este papel de definição.

• Startup N: a definição dos requisitos se manteve uniforme, desde a ideação até a
tração, contando com fundador (técnico), fundador (não técnico) e Cliente.

Compilação e análise dos definidores de requisitos por etapa de maturidade

Ideação

O fundador técnico e o fundador não técnico fizeram parte dos definidores de
requisitos para 75% das startups. O Cliente e o UX designer fizeram parte dos definidores
de requisitos para 25% das startups. Engenheiro de software e PO não foram definidores
de requisitos para as startups nesta etapa (Figura 7.7).

Validação

O Cliente foi definidor para 100% das startups na etapa de validação. Tanto o fun-
dador técnico como o fundador não técnico e o UX Designer foram definidores de requisitos
para 75% das startups nesta etapa. O PO foi definidor para 25% das startups na Validação
(Figura 7.8).

Tração
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Figura 7.7 – Definidores de requisitos - Fase Ideação (Fonte: Autor)

Figura 7.8 – Definidores de requisitos - Fase Validação (Fonte: Autor)

Na tração, o cliente foi definidor de requisitos para 100% das startups. PO foi
definidor para 50% e o fundador técnico para 75%. UX Designer, engenheiro de software e
fundador não técnico, para 25% (Figura 7.9).

Figura 7.9 – Definidores de requisitos - Fase Tração (Fonte: Autor)

Escala

Na escala, o cliente e o PO foram definidores de requisitos para 50% das startups.
O engenheiro de software, para 25% (Figura 7.10).
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Figura 7.10 – Definidores de requisitos - Fase Escala (Fonte: Autor)

7.3.4 Cartão #4: Alterações dos requisitos por etapa

Startup K: teve sua alteração mais significativa entre a validação e a tração. Tendo
alterações pequenas na ideação e na validação.

Startup L: Teve suas principais alterações na validação e na tração. Na ideação, 3
pequenas alterações.

Startup M: Teve sua alteração mais significativa entre a validação e a tração. Na
ideação e na validação, uma alteração pequena em cada etapa.

Startup N: Teve alterações mais significativas na ideação e na validação. Na vali-
dação também teve uma alteração média e na tração uma alteração pequena.

Análise das alterações por etapa

Visualização da soma das alterações das 4 startups por etapa. As maiores al-
terações ocorreram entre a ideação e a tração. Sendo a maior intensidade nas fases de
validação para tração. Alterações menores ocorreram mais na ideação. Uma startup rela-
tou alteração média na validação e uma relatou alteração pequena na tração.

7.3.5 Cartão #5: Proporção da equipe de TI por etapa

Startup K: Na ideação não teve equipe técnica. Na validação teve 25% e na tração
50%. Não menciona o cenário para a fase de escala (Figura 7.11).

Startup L: começou com 50% de equipe técnica na ideação. Na validação e na
tração teve um aumento para 75%. Na escala voltou para 50% (Figura 7.12).

Startup M: Começou com 75% de equipe técnica na ideação e assim seguiu na
validação. Na tração aumentou para 50% e na escala para 25% (Figura 7.13).
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Figura 7.11 – Equipe de TI - Startup K (Fonte: Autor)

Startup N: Começou com 25% de equipe técnica na ideação. Na validação e na
tração aumentou para 75%. Não menciona o cenário para a fase de escala (Figura 7.14).

Análise da proporção da equipe de TI por etapa

A visualização de dados, com base no card sorting, mostra a evolução da equipe
de TI durante as etapas das startups (Figura 7.15). Cada linha da Figura 7.15 indica a
evolução da equipe de TI em termos de quantidade de profissionais de cada uma das
startups participantes do grupo focal.

Importante analisar que das 4 startups, somente uma não tinha profissionais de TI
na fase de ideação. Por outro lado, a fase de validação e tração mostrou-se como as fases
de maior importância e investimentos na equipe de tecnologia das startups. Se comparar-
mos com a visão dos empreendedores nas diversas etapas de maturidade, mostrado na
Figura 7.6, pode-se perceber que este incremento na equipe de TI está associado a uma
preocupação maior em relação a atividades de definição da arquitetura de software e testes
de software.
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Figura 7.12 – Equipe de TI - Startup L (Fonte: Autor)

7.4 Grupo Focal

Após a conclusão da classificação dos cartões, fez-se o uso de um grupo focal,
que é uma metodologia estabelecida comumente utilizada nas ciências sociais [Mor96]. Na
Engenharia de Software, Kontio et al. [KLB04] referem-se aos grupos de foco como um
método rápido e de baixo custo para obter informações qualitativas. Para esta pesquisa, o
grupo focal foi escolhido por ser exploratório por natureza [THB10] e com isso não somente
o que as pessoas têm a dizer, mas fornecer percepções sobre as fontes de comportamentos
e motivações complexos [MK+93].

As respostas foram transcritas e transformadas em tópicos, contendo os principais
pontos mencionados pelos participantes. Estes tópicos foram categorizados, identificando
as 6 (seis) categorias identificadas a priori, além de 5 (cinco) categorias identificadas pos-
teriormente, durante a análise dos dados :
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Figura 7.13 – Equipe de TI - Startup M (Fonte: Autor)

• Teste de software

• Equipe

• Gerenciamento de projetos

• Arquitetura de software

• Ciclo de desenvolvimento

• Requisitos

• Softwares utilizados (novo)

• Experiências anteriores (novo)

• Negócio (novo)

• Aprendizado (novo)
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Figura 7.14 – Equipe de TI - Startup N (Fonte: Autor)

• Pandemia (novo)

A análise busca compreender as trocas entre os participantes, indo de consensos
e dissensos, a crenças e perspectivas.

A análise de conteúdo é um procedimento clássico para analisar materiais de texto
de qualquer origem, de produtos da mídia a dados de entrevistas [Fli12]. É um método
baseado no uso de categorias derivadas de modelos teóricos. Normalmente, aplicam-se
estas categorias aos textos, em vez de desenvolvê-las a partir do próprio material - embora
evidentemente se possa examinar as categorias à luz dos textos em análise. A análise
de conteúdo tem por objetivo classificar o conteúdo dos textos alocando as declarações,
sentenças ou palavras a um sistema de categorias [Fli12].

A seguir é realizada uma análise do grupo focal de acordo com o protocolo inicial
utilizado

Questão 1: Como foi a jornada inicial da startup na definição do que deveria
ser e o que não deveria ser desenvolvido?
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Figura 7.15 – Equipe de TI - Visão Geral (Fonte: Autor)

Startup K

Os fundadores têm perfil de negócios. Na ideação, precisou reforço de marketing
para validar teses (hipóteses) da área de seguros. Criou o MVP para facilmente endereçar
as dores dos clientes e facilitar a interação com o sistema. Usou basicamente serviços
oferecidos gratuitamente e teve custos somente com o projeto do website e uma licença de
um produto de software. Passaram quase 1 ano com o MVP, com tentativas e erros, e isto
mostrou que o produto tinha aderência no mercado. No momento de tomar as decisões do
quê implementar, já com sócio da área de tecnologia, ficou mais fácil.

A empresa precisava ser rentável desde o primeiro dia, para que os fundadores se
dedicassem a ela. Não caíram na armadilha de criar um produto Pegaram um produto exis-
tente, para entregar de forma diferente. Para monetizar e testar as validações era mais fácil.
Precisam tomar decisões agora do que vai dar mais escala em cima do mesmo produto. A
proposta é conceber novos produtos a partir de um posicionamento seguro. Utilizaram esta
estratégia para monetizar e testar as hipóteses de negócio mais rapidamente.

Startup L
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Os empreendedores possuíam uma startup anterior que lhes deu uma experiência
para indicar o que não deveria ser feito. O propósito do novo negócio surgiu pelo relacio-
namento que eles possuíam com um profissional da área da saúde e esta demanda (a de
gerenciar escalas) foi foco de uma pesquisa mais profunda até descobrirem que a maio-
ria dos setores que realizam este tipo de serviço, o realizam de forma manual, sem uma
solução computacional. O primeiro passo foi entender onde estava o problema e onde es-
tava consumindo tempo e "roubando"produtividade dos gestores e desenvolver algo neste
ponto. Criaram várias hipóteses e iniciaram os testes. Com o primeiro MVP, entraram em
contato com um hospital que disponibilizou as informações para que eles pudessem execu-
tar o MVP e testar algumas hipóteses. O MVP era um script que gerava séries de dados em
excel. Gerava escalas que um gestor levava 15 dias fazendo, em alguns minutos. Na star-
tup anterior eles desenvolviam antes e depois validavam e então aprenderam que o método
não funciona. Resolveram fazer o oposto. Hoje tem um processo muito mais definido com
uma equipe de 20 pessoas, sendo a maioria da área de tecnologia da informação. Utilizam
uma metodologia ágil e conseguem entregar funcionalidades muito fácil para o cliente. A
cada 15 dias ele recebe uma news com o que tem de novo. Sempre trabalham com con-
ceito de MVP. Cada funcionalidade nova é planejada para conseguir se resolver da forma
mais rápida com o emprego do mínimo de esforços. Há um contato muito próximo do cliente
para a parte de criação do produto. Há um ciclo rápido de validação, fazendo "inceptions" e
dinâmicas de levantamento de requisitos - questionários, etc., para medir o impacto do que
pode causar de efeito.

Startup M

Decisão inicial partiu dos fundadores e a partir disto começaram a validar. Com os
primeiros indícios de validação, utilizaram os primeiros clientes como base para os primei-
ros requisitos. O feedback dos clientes foi fundamental para novas funcionalidades, ajustes
e caminhos a seguir. A análise do que os clientes solicitam e a observação do mercado
indicam onde a startup emprega seus esforços para o desenvolvimento de novas funciona-
lidades. A equipe de tecnologia de informação é a mais representativa e com isso apostam
no desenvolvimento inteiro das funcionalidades e dos produtos para então verificar se o
mercado mostra aceitação.

Startup N

Tiveram uma conversa inicial entre pessoas técnicas e não técnicas para discutir
tudo que queriam fazer. Em um momento posterior, entrou um sócio desenvolvedor e a
partir disto elaboraram o MVP. Este primeiro MVP demorou 1 (um) ano para ser desenvol-
vido. Na época, não tinham nenhuma orientação, como o uso de um modelo criado em um
Business Model Canvas, optaram por algo bem simples de desenvolver desde os primeiros
meses do negócio.
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Análise da questão 1

REQUISITOS: A proposta inicial surgiu dos fundadores (técnicos e não técnicos).
Todos começaram com um MVP para validar o produto. Apenas uma startup não tinha
fundador técnico, mas contou com apoio comercial para a validação.

Atualmente, para 3 (três) das startups, as definições dos requisitos são feitas em
conjunto, integrando fundadores, membros como POs e clientes, que ganharam destaque
durante a validação. Para uma delas, as definições partem somente do fundador não téc-
nico.

CICLO DE DESENVOLVIMENTO: Apenas uma startup partiu para o desenvolvi-
mento do produto, as demais elaboraram um MVP para validação junto a seus clientes /
consumidores antes. Algumas mencionam que isto foi um aprendizado de experiências
anteriores.

EQUIPE: Inicialmente, as equipes das 4 (quatro) startups foram bastante diversi-
ficadas. 3 (três) tinham fundadores técnicos, mas em proporções diferentes em relação ao
restante da equipe.

GERENCIAMENTO DE PROJETOS: Uma das startups conta que evoluiu para um
processo mais estruturado, de metodologia ágil, sempre se comunicando com o cliente.

APRENDIZADO: Para as startups que elaboraram o MVP antes do produto, foi
uma questão de aprendizado anterior.

Questão 2: Qual foi a evolução do time da startup, do day ONE até o dia
de hoje, em termos de quantidade, perfil, responsabilidades? Pergunta complemen-

tar: Todas as definições de requisitos são dos sócios no momento atual? Pergunta

complementar: Como as equipes se organizam em relação a isso? O que é priori-
dade para desenvolverem ou não? Pergunta complementar: Qual software utilizam?

Pergunta complementar: Que ferramentas usam para substituir o board?

Startup K

No início da operação, focaram muito na equipe comercial. A solução é uma má-
quina de vendas, então foram adicionados elementos que dessem escala para a equipe.
Conforme conseguiram dar escala para a equipe, começaram na época com a entrada de
um sócio da área de tecnologia. Com a experiência deste novo sócio, a experiência com
tecnologia e negócios foi possível evoluir no produto e atrair novos talentos para a equipe
de desenvolvimento.Atualmente a equipe possui dois profissionais mais experientes e os
demais juniores. A atuação do PO é responsabilidade do sócio não técnico. Atualmente,
estão mais preocupados em ter alguém que traduza o que pode ser oportunidade de negó-
cio vindo do mercado do que entrar no detalhe micro do produto. Todas as definições são
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feitas exclusivamente pelos sócios. Usam a ferramenta Club House para fazer o controle
dos projetos , tanto dos stories como dos epics. Para a equipe de tecnologia, fazem daily e
plannings quinzenais para aquilo que é estabelecido pelos sócios. Ainda não tem a figura
plena do PO. É a visão dos sócios e se prioriza ao longo do tempo. A pandemia não alterou
muito as entregas. Por ter um sócio técnico focado em processos o uso de ferramentas
como o Trello facilitou a adaptação da empresa no momento da pandemia.

Startup L

O negócio anterior dos fundadores desta startup serviu para mostrar o que não fa-
zer. Começou com o fundador técnico que reuniu alguns amigos/conhecidos não técnicos.
No início acreditavam na ideia do que poderia dar certo, não tinha dinheiro mas sim pessoas
que acreditaram nessa ideia. Trocaram um percentual da empresa para que novos sócios
pudessem ajudar no desenvolvimento do produto. Com a equipe multidisciplinar de funda-
dores, começaram a criação do produto. Tiveram facilidade para conseguir o investimento.
Segundo um dos fundadores: "No início cada dólar é mais caro, dá muito mais trabalho
ganhar dinheiro. Com a validação do negócio é mais fácil, o dinheiro se torna barato."

No início só contratavam serviços terceirizados, trabalhos esporádicos de design
e outros, mas com o crescimento do produto, obrigaram-se a internalizar este serviços.
Começaram a contratar pessoas da parte de produto, desenvolvedores e designers, foco
apenas sêniores. Como estavam criando algo novo, que não tinha onde se basear, preci-
savam de experiência. Este ainda é o foco e pagam um salário acima de mercado. Neste
momento estão mais focados na parte comercial, suporte e customer success.

Fazem isso mais ou menos em parceria. Realizam muitas pesquisas com cliente
para entender onde existe a "dor do cliente"e tentam compilar a informação identificando o
melhor caminho. A PO faz o trabalho de acompanhamento direto com os clientes.

Trabalham com metodologia ágil, com reuniões quinzenais em que fazem o pla-
nejamento. É passado para toda equipe as funcionalidades pensadas. Nas cerimônias da
metodologia tem review para ver o que não funcionou ou deu errado na sprint anterior. Na
planning tentam passar as prioridades, se tem algo afetando algum cliente ou se vão traba-
lhar em outro mercado. Durante o período da sprint, fazem reuniões, as daily meetings, para
o acompanhamento. Utilizam muito software de gerência de projeto para esta atividade.

Utilizam ferramentas como o ClickUp e o GitHub. Isto auxilia o trabalho remoto,
necessário durante o período da pandemia.

Startup M

Sempre investiram muito no time técnico e no suporte. Desde os primeiros clientes
adotam metodologia de customer success. Por trabalharem com clientes de porte médio e
grande, conseguiram dar atenção a cada conta. De acordo com o fundador: "... não precisa
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trabalhar com suporte em escala, conseguimos trabalhar bem próximos aos clientes. E isso
é importante."

No time de desenvolvimento, sempre trabalharam com uma squad mínima. Co-
meçaram com desenvolvedor júnior e estagiário, e isso foi um erro, segundo o fundador.
Deveriam ter começado com pleno e sênior e ir introduzindo estagiários ao longo do tempo.
Hoje o time está mais pleno para sênior e este é o foco de contratação. O papel de PO é
bastante focado nos fundadores, que analisavam os requisitos junto aos clientes. Sendo
um fundador da área de design, a parte de User eXperience (UX) sempre foi algo exis-
tente na startup. Atualmente tem a parte de gestão do produto, responsável pela parte de
refinamento, que é capturar a ideia básica e detalhar em requisitos para desenvolvimento.
Desta forma consideram que a squad esteja no formato ideal, composto pelo UX designer
e gestor de produto.

Buscam juntar vários tipos de demandas. Algumas são requisitos de clientes que
geralmente são melhorias incrementais.

Tem requisitos estratégicas, de visão do produto e onde se quer chegar. E tem
alguns requisitos de estratégia da startup, focado no mercado que atuam ou nos concor-
rentes. Isto é responsabilidade do gestor de produto. A ideia é que os fundadores foquem
mais nos objetivos do negócio e o gestor de produtos na tradução dos requisitos para serem
integrados ao produto.

O gestor de produtos faz a priorização do que entra no Kanban e o que fica no
backlog, além de acompanhar o ciclo de desenvolvimento. Com o Kanban, acompanham
a capacidade atual do time e a quantidade de atividades em desenvolvimento. Utilizam a
ferramenta Jira.

Startup N

A equipe iniciou com 3 (três) sócios, sendo que apenas 1 (um) desenvolvedor.
Após 3 (três) anos, contrataram 2 (dois) programadores: 1 (um) sênior e 1 (um) júnior.
O design sempre foi terceirizado e com a automação de alguns processos diminuíram a
necessidade de contratar mais pessoas. No momento estão em busca de pessoas para
aumentar a equipe e estão com dificuldade para encontrar programadores, principalmente
no estado de origem da startup.

Possuem um planejamento do que pretendem fazer a curto, médio e longo prazo.
Porém, várias demandas são oriundas dos atuais clientes e, com isso, ocorrem várias alte-
rações no planejamento da startup.

Na pandemia, por exemplo, pararam tudo e mudaram o que estavam fazendo por
uma demanda específica de um cliente. Com isso, tiveram que se adaptar às novas de-
mandas e ao interesse do consumidor que mudou. Existem projetos que querem fazer e
que darão resultado a longo prazo, mas estão muito conectados ao que está acontecendo
no momento.
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A equipe é enxuta e utilizam o Trello para o controle das atividades e planejamento.
Acreditam que inserir uma metodologia de desenvolvimento no atual momento da startup
tende a atrapalhar o desempenho da equipe.

Análise da questão 2

EQUIPE: As equipes começaram com formações variadas. A questão da seniori-
dade da equipe surge durante a conversa. 3 (três) startups comentam como a senioridade
é importante para atingir melhores resultados e evitar retrabalho. Porém, no início opta-
ram por profissionais juniores e foram exigindo senioridade ao longo do tempo. Questões
técnicas também foram mencionadas como impacto nas equipes, incluindo a escolha da
tecnologia. Uma startup tem dificuldades em encontrar profissionais pela sua localização.
Foco no suporte ao cliente é uma questão mencionada por 2 (duas) das startups. A função
comercial na equipe foi mencionado, mas para a maioria surge após a startup começar a
crescer.

REQUISITOS: Os requisitos no geral são definidos pelos sócios. 3 (três) das star-
tups dividem esta definição com clientes. Uma delas cita que a pandemia do covid-19
impulsionou novos comportamentos em seus usuários/clientes, sendo necessário novas
definições com base neste fator.

GERENCIAMENTO DE PROJETOS: Quanto à organização para atender as de-
mandas e prioridades, as metodologias são variadas, assim como os softwares e ferramen-
tas, conforme mostra a Tabela 7.5:

Tabela 7.5 – Relação entre metodologia e software utilizados pelas startups

Metodologia Software
Startup L trabalha com metodologia ágil,
incluindo cerimônias com plannings, reviews,
retrôs das sprints, além de dailys de acompanhamento.

Click up (principal)
GitLab

Startup
M utiliza o board de kanban (JIRA),
gerenciado pelo gestor de produtos, fazendo o planning, retros
e reviews, como se fosse uma stand up.

Jira
Product board
(anterior, apenas testaram)
Diamond D (anterior,
apenas testaram)

Startup K faz controle dos projetos, stories e epics
quinzenais e dailys para a tecnologia.

Trello (anterior)
Club house (atual)

Startup N acredita que uma metodologia poderia
atrapalhar no momento. Trello

Questão 3: Sobre as escolhas de tecnologia para a startup, o que deu certo,
o que deu errado e o que ainda precisa ser feito?

Startup K
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Optaram por linguagens mais consolidadas, fáceis para contratar pessoas, prin-
cipalmente na região onde estão inseridos. Se veem como conservadores. Fizeram inici-
ativas com linguagens de programação novas. Testaram uma estratégia de um aplicativo
com nova tecnologia, mas serviu somente para aprendizado. Consideram que por serem
conservadores no desenvolvimento do produto, a manutenção é mais trabalhosa, gerando
atrasos em algumas entregas.

Startup L

O foco é escalar. Fizeram pesquisa baseada em tecnologias que o fundador téc-
nico dominava. Com a experiência do fundador técnico, foi construída uma application
programming interface (API) para testar a ideia no mercado. Pensaram inicialmente em
utilizar o que consideravam a tecnologia ideal, mas pelo fato da dificuldade em encontrar
profissionais resolveram focar em tecnologias mais consolidadas e que tinham mais facili-
dade em encontrar profissionais. Para novos integrantes possuem um filtro e entrevistam
entre 10 (dez) a 15 (quinze) pessoas antes de fazer a escolha. O foco está na senioridade.
Em relação às atividades da startup, estão focando nos testes de software. Sempre que
possível, agregam novas tecnologias no produto e estão preocupados com segurança da
informação.

Startup M

No início não teve muita discussão sobre a tecnologia. Foi muito da experiência
que já tinham e fazia sentido para determinado cenário.

Foram conservadores na escolha da tecnologia com o foco em desenvolver rapida-
mente o produto. Atualmente a tecnologia utilizada não é muito diferente da que foi utilizada
na concepção do produto, porém algumas novas tecnologias foram agregadas, evoluindo
a arquitetura da solução. Fazem um trabalho constante de avaliação geral para entender
quais são os gargalos que tem de infraestrutura e escala.

Startup N

Acham comum, no começo, o responsável pela tecnologia utilizar seus conhe-
cimentos e experiências prévias na concepção do novo produto. Começaram com uma
linguagem de programação específica e depois tiveram vários problemas. Devido a isso,
mudaram o produto inteiro 3 (três) vezes. Utilizam alguns robôs que capturam os preços
em tempo real e, neste ponto, tiveram problemas por não possuírem o conhecimento téc-
nico internalizado.

Análise da questão 3

ARQUITETURA DE SOFTWARE:

A experiência dos fundadores foi mencionada por 3 (três) startups com relação ao
uso de tecnologias. Na visão das startups, o que funcionou em relação a escolha das tecno-
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logias foi, para 2 (duas) startups, escolher tecnologias mais consolidadas, que facilitassem
trazer profissionais qualificados.

A construção prévia de uma API foi mencionada por 2 (duas) startups. De forma
geral, as tecnologias são reaproveitadas, e o código não é reescrito.

7.5 Síntese do capítulo

Este capítulo apresentou o resultado obtido da realização de um grupo focal com 4
startups, precedido de uma classificação de cartões. O objetivo principal era validar premis-
sas do modelo de adoção das práticas de Engenharia de Software por startups apresentado
no capítulo anterior.

Com base nas respostas das startups aos cartões e as discussões realizadas
durante o grupo focal conseguiu-se entender com maior clareza alguns pontos importantes
do modelo e realizar ajustes importantes no mesmo. Estas análises podem ser resumidas
da seguinte forma:

• Equipe de desenvolvimento : Verificou-se um incremento na importância da equipe
de TI nas fases de validação e tração. A base da equipe nas fases iniciais, prin-
cipalmente na fase de ideação, era baseada no grupo de fundadores. Apostam na
senioridade da equipe como diferencial para uma melhor entrega final. Uma definição
clara foi a evolução da equipe de acordo com a evolução do negócio da startup.

• Requisitos de software : Requisitos de software se mostraram importantes na fase
de ideação e, mesmo não sendo citada pelos empreendedores na classificação de
cartões, a importância do requisito de software foi apresentado em discussões sobre o
tema durante o grupo focal. A evolução da necessidade de um melhor gerenciamento
dos requisitos está associado a própria evolução do negócio da startup.

• Teste de software : Práticas de teste de software são apresentadas de forma total-
mente informal e ad hoc na fase de validação e evolui no formalismo e na adoção de
técnicas e ferramentas nas fases de tração escala.

• Arquitetura de software : Decisões tecnológicas são assumidas pelos fundadores,
principalmente por aqueles que possuem uma formação técnica. Na fase de validação
a arquitetura da solução da startup é criada de forma informal, normalmente baseada
na experiência do fundador e com componentes pré-existentes. Com o negócio cres-
cendo e tendo suas hipóteses validadas, a arquitetura do software normalmente é
recriada e baseada em empresas semelhantes. E na fase de escala a preocupação
das decisões tecnológicas ficam focadas nas necessidades do negócio.
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• Gerenciamento de projetos : Apesar do gerenciamento do projeto estar na preo-
cupação dos empreendedores durante todas as fases, conforme foi apresentado na
dinâmica da classificação dos cartões, ele é executado de forma totalmente informal e
baseado na confiança na equipe na fase de ideação. Na fase de validação começam
a ser definidos papeis para este fim, principalmente com a presença do fundador que
faz o papel de PO. Somente nas fases de tração e escala a gestão de projetos possui
um maior formalismo para o planejamento e monitoramento dos projetos e, também,
inicia-se o uso de ferramentas de gestão de projetos.

• Processo de desenvolvimento : Durante a fase de ideação as startups não possuem
nenhum processo de desenvolvimento. Na fase de validação, devido a velocidade de
entregas e mudanças dos requisitos para a validação das hipóteses, o processo de
desenvolvimento é informal e muitas vezes desorganizado. Somente nas fases de
tração e escala o uso de ferramentas e um formalismo nas etapas de desenvolvimento
são empregados pela startup.

Estas descobertas ajudaram na avaliação do modelo empírico da adoção de prá-
ticas de Engenharia de Software de acordo com o crescimento das startups de software,
que será apresentado no próximo capítulo.
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8. MODELO PRESS - PRÁTICAS DE ENGENHARIA DE
SOFTWARE PARA STARTUP

Nos capítulos anteriores foram destacados conceitos importantes e adoção de prá-
ticas pelas startups. Sabendo que uma startup é um grupo de pessoas que trabalha com in-
certezas, seja de mercado ou tecnológica e que tem alto potencial de escala, principalmente
pelo uso intensivo de tecnologia, ter fases de desenvolvimento do negócio bem definidas
é algo importante para a longevidade do negócio. O IBGC propôs um modelo de gover-
nança corporativa para startups, com fases de maturidade e elementos que precisam estar
presentes, tais como estratégia e sociedade, pessoas e recursos, tecnologia e propriedade
intelectual e processos e accountability [LAM19]. Estes elementos são essenciais para que
a startup possa crescer e se transformar de projeto para um negócio e uma organização de
fato.

Por outro lado, as startups de software, que têm na tecnologia um dos principais
diferenciais, têm como maior dificuldade a necessidade de identificar e utilizar adequada-
mente práticas de Engenharia de Software, de acordo com o nível de maturidade da startup.
Se na ideação, validação, tração e escala existem preocupações relacionadas ao negócio,
como por exemplo, definição do negócio, o acordo de sócios, a titularidade da propriedade
intelectual, deve-se igualmente ter preocupações pelo lado do desenvolvimento de soft-
ware. Se uma startup possui recursos escassos para validar suas hipóteses [Rie11], estes
recursos devem ser bem aplicados também no desenvolvimento do produto.

Por este motivo, nesta tese propõe-se um modelo de adoção de práticas de Enge-
nharia de Software de acordo com a maturidade da startup. Este modelo foi desenvolvido a
partir de estudos empíricos de base qualitativa e quantitativa que contribuíram para chegar
na versão apresentada neste capítulo.

Primeiramente, o modelo contempla a visão de maturidade a partir das seis cate-
gorias identificadas no estudo de campo apresentado no Capítulo 4. São elas:

• Equipe

• Requisitos de software

• Testes de software

• Arquitetura de software

• Gerenciamento de projetos

• Ciclo de desenvolvimento
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Para cada um desses itens, foi analisado e definido um conjunto de critérios que
indicam o nível de maturidade de aplicação das práticas pelas startups em cada uma destas
6 categorias (Figura 8.1).

A Tabela 8.1 apresentou a relação dos eixos de Engenharia de Software e o que
é considerado em cada nível de maturidade definido. Ela foi construída como resultado
do survey realizado, juntamente com os aprendizados obtidos no estudo de campo com
startups. Estas definições foram avaliadas no grupo focal realizado.

Inicial Intermediário Avançado Maduro/Completo

Equipe Equipes
auto-gerenciadas

Equipes
auto-gerenciadas
Orientação ao
negócio

Equipes
auto-gerenciadas
Orientação ao
negócio
Preocupação com
as competências
técnicas

Equipes
auto-gerenciadas
Orientação ao
negócio
Preocupação com
as competências
técnicas
Preocupação com
a complementariedade
dos perfis

Requisitos
Foco no
entendimento
do negócio

Foco no
mapeamento
das dores do
cliente/mercado
em requisitos
de software

Foco no mapeamento
das dores do
cliente/mercado em
requisitos de software
Definição de ferramentas
e processo

Consolidação do
processo e
ferramentas

Teste de
software

Testes ad hoc
ou feitos
pelo cliente

Testes de unidade Testes funcionais
executados pelo PO

Processo de
testes de software
Profissional ou
equipe dedicada

Arquitetura
de software Modelo lego

Informal/
desenvolvida pelo
fundador

Arquitetura baseada
no mercado

Arquitetura
baseada no negócio

Gerenciamento
de projetos

PO como
gerente de
projetos

Preocupação com
planejamento
das atividades

Preocupação com
monitoramento e
melhoria do processo

Uso de ferramentas
Projetos em paralelo

Ciclo de
desenvolvimento

Totalmente
informal e
não organizado

Processo de
desenvolvimento
minimamente
definido (foco
na programação)
Uso de ferramentas
de apoio
a programação

Gerenciamento de
configuração
Processo de
desenvolvimento definido

Uso de ferramentas
em todas as etapas do
processo de
desenvolvimento

Tabela 8.1 – Definição dos níveis de maturidade das práticas

Figura 8.1 – Níveis de maturidade das práticas

A partir disso, foi feita a relação das práticas de Engenharia de Software com o grau
de maturidade da startup, indicando os níveis a serem alcançados em cada um dos eixos.
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Estes níveis foram escolhidos para manter uma paridade com o estudo do IBGC [LAM19]
e com isso ter uma paridade entre o modelo proposto pelo IBGC e o modelo proposto por
esta pesquisa, visando inclusive futura proposta de extensão do próprio modelo do IBGC
para startups de software. A Figura 8.2 ilustra a forma como estes níveis são representados
no modelo proposto.

Figura 8.2 – Níveis representados no modelo proposto

8.1 Ideação

Na fase de ideação a startup ainda procura respostas do mercado para validar
suas hipóteses. Está entre o desenvolvimento da ideia e o entendimento do problema que
se propõe a resolver [LAM19]. Na contexto de negócio, o empreendedor está em fase
de alinhamento entre os fundadores e qual o propósito a startup terá. No contexto de
Engenharia de Software, uma preocupação em ter uma equipe ou parte da equipe técnica
para conseguir desenvolver algo que ajude na validação das hipóteses é parte constante
dos primeiros passos do empreendimento.

De acordo com o analisado durante esta pesquisa, a equipe e os requisitos são
pontos de atenção para estes novos empreendimentos. Na parte da equipe, por se tratar
basicamente dos fundadores da startup, a preocupação é que mesmo que todos estejam
iniciando as atividades empreendedoras, o alinhamento interno e a autogestão para que
todas as atividades técnicas sejam executadas é essencial. Neste item, como a startup
ainda está em uma fase embrionária, as discussões sobre definições do que será o projeto
e o que será necessário, em termos técnicos, deve ser o foco da equipe.
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Na questão dos requisitos, os empreendedores estão focados no que será o pro-
duto ou serviço. Nesta fase, os empreendedores analisam os requisitos de negócio, ainda
sem muita preocupação com requisitos técnicos. O entendimento do mercado, das dores
do cliente e de alternativas de como construir o MVP de forma mais rápida e mais barata
é o objetivo desta fase. A Figura 8.3 apresenta a evolução destes pilares nesta fase de
ideação.

Figura 8.3 – Ideação

Uma análise do que deve ser o checklist do empreendedor nesta fase, tem-se:

• Definir responsabilidades entre os integrantes da equipe

• Discutir o objeto a ser trabalhado na construção do MVP

• Estabelecer mecanismos claros de comunicação entre os integrantes da equipe

• Definir como a análise das dores do cliente ou análise do mercado serão registradas

8.2 Validação

Na fase de validação o empreendedor possui o desafio de validar as hipóteses
levantadas na fase anterior (ideação) [LAM19]. Segundo o IBGC [LAM19] nesta fase a
startup já está formalizada e apta a receber aportes de recursos de terceiros, com o objetivo
de construir o MVP que validarão as incertezas relacionadas ao negócio que está sendo
criado.

Analisando como a Engenharia de Software atua nesta fase, práticas relaciona-
das às equipes de desenvolvimento, requisitos, testes de software, arquitetura de software,
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gerenciamento de projetos e atividades do ciclo de desenvolvimento começam a serem
implementadas pela startup (Figura 8.4).

Em relação à equipe de desenvolvimento, os integrantes continuam na abordagem
de ser uma equipe auto-gerenciada, com forte atuação dos sócio fundadores. É nesta fase
que novos integrantes começam a participar do desenvolvimento, como pode-se observar
nos resultados apresentados do grupo focal. A orientação das ações está centrada no
negócio e nas hipóteses levantadas na fase de ideação e o objetivo é entender como esta
análise do negócio, que se transformou em uma hipótese a ser testada, se transforma em
um requisito a ser utilizado na concepção do MVP ou dos MVPs construídos e utilizados
pela startup para validar estas incertezas.

Isto está diretamente relacionado com a preocupação da startup em controlar es-
tas descobertas sobre o que será o produto ou serviço que está sendo construído pela
equipe. Nesta fase, o MVP que normalmente é trabalhado pelas startups tem uma cons-
trução de software na sua base e, com isso, a gestão destes requisitos começa a ser uma
preocupação para a equipe de desenvolvimento. As primeiras ferramentas começam a ser
utilizadas para melhor entender, priorizar e desenvolver os requisitos. Mas ainda não é algo
incorporado na cultura da startup, ou seja, é o uso da experiência anterior dos profissionais
que trabalham na startup que inserem as práticas de gestão de requisitos.

Figura 8.4 – Validação

As escolhas de tecnologia são iniciadas nesta fase, com o entendimento do negó-
cio e a visão de quais características o MVP terá, a equipe de desenvolvimento estabelece
as primeiras versões da arquitetura de software. Esta criação é realizada ou com elemen-
tos pré-construídos e a disposição no mercado, ou criado de forma rápida e informal por
integrantes da equipe de desenvolvimento usando experiências e conhecimentos adquiri-
dos em projetos executados no histórico profissional dos mesmos. Como a maioria das
startups possui recursos escassos e o tempo para validar alguma hipótese no mercado é
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escasso também, os empreendedores tomam a decisão de definir a arquitetura, não se
preocupando com a robustez ou a certeza da tecnologia escolhida.

Estas questões relacionadas ao tempo, tem impacto também nos testes de soft-
ware que são executados nesta fase. De forma informal, os testes são executados pela
equipe que desenvolveu o MVP, de forma ad hoc e, em muitas situações, nenhum teste é
realizado durante o desenvolvimento do MVP e sim por early adopters, que sinalizam me-
lhorias a serem realizadas ou problemas encontrados no produto ou serviço disponibilizado.

Outra situação importante nesta fase, é a figura do gerente de projetos ser com-
partilhada com o papel do PO do projeto. E este busca informações da aceitação ou não
do MVP e suas necessidades de mudanças ou melhorias. Esta centralização não afeta
o desempenho do desenvolvimento, pois a startup ainda se encontra nos seus primeiros
passos. E, nesta fase, o ciclo de desenvolvimento é totalmente informal e não organizado,
muitas vezes centrado na experiência da equipe de desenvolvimento da startup.

Para o empreendedor é importante entender que práticas podem auxiliá-lo nesta
fase de validação e, para isto ele deve se preocupar com:

• Existência de algum membro da equipe que tenha o conhecimento do negócio;

• Como se dará a transição da dor do cliente ou do mercado em requisito de software;

• Escolha de tecnologia que seja de fácil uso por parte da equipe e de fácil adaptação
às mudanças necessárias para a validação do negócio;

• Como ter o PO gerenciando as atividades do projeto e definindo as prioridades de
desenvolvimento.

8.3 Tração

Na fase de tração, a startup já possui o seu produto ou serviço validado pelo mer-
cado e procura nesta fase a conquista de um maior número de clientes ou usuários e um
aumento do faturamento [LAM19]. Com isto, algumas decisões realizadas pelos empreen-
dedores precisam ser revistas, como por exemplo, a tecnologia escolhida ou a forma como
o produto ou serviço foi criado, pois com o aumento de clientes e usuários e, consequente-
mente, a quantidade de informações uma solução mais robusta se fará necessária.

Nesta fase há grandes avanços relacionados à Engenharia de Software, visto que
a startup validou o cliente, mercado e produto nas fases anteriores e com isso deve consoli-
dar sua solução criando mecanismos para atrair e reter clientes, conforme é apresentado na
Figura 8.5. Há um amadurecimento relacionado à equipe de desenvolvimento, requisitos,
testes de software, arquitetura de software e no ciclo de desenvolvimento.
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Figura 8.5 – Tração

A equipe de desenvolvimento deve, além de continuar a ser auto-gerenciada e
possuir uma forte orientação ao negócio (todos os integrantes da equipe devem conhecer
as nuances do mercado no qual a startup atua), começar a remodelar a equipe de acordo
com as competências técnicas necessárias para o crescimento. Se antes a equipe podia
escolher soluções pré-prontas que não atendessem 100% das necessidades do produto,
simplesmente para validar alguma hipótese, neste momento as soluções apresentadas ao
mercado devem estar 100% aderentes ao que se propõe.

Os requisitos de software devem ser melhor gerenciados por ter um aumento dos
requisitos em razão da startup querer entregar uma solução mais completa do que nas
fases anteriores. Isto faz com que a startup defina um processo de gestão de requisitos,
bem como, a adesão de ferramentas para facilitar o trabalho da equipe e a gestão do projeto.

Em relação a qualidade, testes de unidade são implementados pelos programa-
dores e os testes funcionais pelo PO. Desta forma, a startup inicia uma preocupação em
ter no seu processo de desenvolvimento ações relativas a verificação e validação. Ainda
não há um rigor na execução das atividades de testes de software, mas há um indicativo
da necessidade, principalmente para que o produto ou serviço disponibilizado ao cliente ou
usuário não apresente problemas na execução.

Um dos pontos que mais amadurecem em uma startup nesta fase é a arquitetura
de software. Nas fases anteriores, a preocupação dos empreendedores era colocar algo
para o cliente ou usuário com o intuito de testar as hipóteses de negócio. Nesta fase, a
preocupação dos empreendedores é fazer com que a solução apresentada suporte o cres-
cimento esperado, seja pela aquisição de novos clientes, seja pelo tráfego de uma quan-
tidade maior de informações. Assim, o desenvolvimento de uma arquitetura de software
baseada em soluções similares de mercado é o caminho escolhido pelas startups.
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Na parte do ciclo de desenvolvimento, a formalização do processo e o uso de fer-
ramentas se tornam essenciais para acompanhar o crescimento da equipe, o crescimento
dos requisitos de software e o crescimento do negócio. Assim, uma boa gestão de con-
figuração integrada a um processo de gestão e uso de ferramentas de desenvolvimento
profissionaliza as atividades de desenvolvimento de software da startup.

Como checklist desta fase o empreendedor tem:

• A equipe de desenvolvimento deve possuir papeis técnicos que abranjam a solução
proposta;

• Um processo de gestão de requisitos, bem como a adoção de ferramentas é algo
importante nesta fase de crescimento;

• Adoção de testes de software, seja testes de unidade ou funcional, é extremamente
importante para a entrega de valor ao cliente;

• A arquitetura de software deve ser robusta o suficiente para garantir o crescimento
esperado pela startup;

• A gestão de projetos deve ser baseada em dados e para isto a adoção de processo e
ferramentas é crucial;

• O ciclo de desenvolvimento deve ser formalizado para o melhor entendimento das res-
ponsabilidades de cada integrante da equipe e o uso de ferramentas, como ferramenta
de gestão de configuração, se torna essencial para o bom andamento das atividades.

8.4 Escala

Na fase de escala, a startup está em transformação. Ou seja, é o momento em que
a startup se transforma em uma empresa estabelecida [LAM19]. O crescimento escalável
acelerado é esperado para este tipo de negócio e para isto os empreendedores devem
explorar oportunidades de expansão do negócio em termos geográficos, de mercado ou
produto [LAM19]. Desta forma, novos desafios são apresentados, tanto para o negócio da
startup quanto para a equipe de desenvolvimento.

Todos os pilares relacionados à Engenharia de Software tem algum impacto e
amadurecimento, conforme apresentado na Figura 8.6. A equipe de desenvolvimento tem
que garantir o seu crescimento em número de pessoas, nas competências técnicas e na
complementariedade dos papeis. Fazendo com que os desafios do crescimento sejam bem
absorvidos.

A consolidação de processo, seja de gestão de requisitos, de qualidade de soft-
ware e gestão de projetos são essenciais para esta transformação. O uso de ferramentas
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Figura 8.6 – Escala

propiciam ao negócio a escalabilidade no desenvolvimento de software. Além disso, na
parte de teste de software, um profissional dedicado ou uma equipe designada para estas
atividades é um dos principais avanços nesta área.

Em relação a arquitetura de software, o pensamento é de ter algo baseado nas
necessidades do negócio e nos desafios de crescimento, seja pelo crescimento territorial,
com novas filiais, seja pelo crescimento de mercado, com atuação em mercados nacionais e
internacionais. Este crescimento requer uma estratégia de arquitetura de software baseada
nestes encaminhamentos, no que o negócio indicará.

Figura 8.7 – Modelo consolidado
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Como checklist desta fase o empreendedor tem:

• A equipe de desenvolvimento deve ter papeis complementares;

• Os requisitos são gerenciados adequadamente, com processos bem definidos e fer-
ramentas;

• A tecnologia escolhida para a arquitetura de software suporta o crescimento esperado
pela startup;

• A startup possui uma cultura de gestão de projetos

• Na área de testes de software há um profissional ou equipe dedicada;

• Todo o ciclo de desenvolvimento é bem definido e com o uso de ferramentas adequa-
das.

Nesta fase, os objetivos dos empreendedores foram alcançados, ou seja, a trans-
formação da ideia em um negócio se concretiza e o amadurecimento das práticas de ne-
gócio e também das práticas de Engenharia de Software acontecem e são fundamentais
para a perpetuidade do negócio. A Figura 8.7 apresenta esta evolução do ponto de vista da
Engenharia de Software e também o modelo proposto por esta pesquisa.
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9. CONCLUSÕES E TRABALHOS FUTUROS

Nos últimos anos, o termo “startup” tornou-se cada vez mais popular em termos de
organizações que causaram impacto no mercado, principalmente pelo uso de tecnologias
que permitem seu crescimento rápido e tornam seus modelos de negócio escaláveis. Nesse
sentido, há uma identificação de criação de produtos de software de forma diferenciada que
diverge do que normalmente era característico das empresas tradicionais. Questões como
a identificação de requisitos sem ter o cliente ou mercado definido, a criação de soluções
baseadas no uso de componentes existentes para acelerar a entrega do produto ou, até
mesmo, a transformação rápida de uma característica de um produto no próprio produto
são exemplos de como, para esse tipo de organização, o desenvolvimento de software
mudou.

Neste capítulo final será apresentada a discussão sobre as descobertas desta pes-
quisa e os trabalhos futuros necessários para complementar os resultados apresentados.

9.1 Discussões

De acordo com as questões de pesquisa, apresentadas na introdução deste docu-
mento, algumas discussões e descobertas são apresentadas nesta seção. Lembrando que
a principal questão de pesquisa é a seguinte:

Como adotar práticas de Engenharia de Software no desenvolvimento dos MVPs
das startups digitais durante as diferentes fases de maturidade do negócio?

A abordagem utilizada nesta pesquisa direcionou os primeiros esforços para en-
tender como as startups de software utilizavam as práticas de Engenharia de Software no
desenvolvimento dos seus produtos e serviços. Na fase exploratória, uma revisão sistemá-
tica foi realizada com o objetivo principal de verificar a existência pesquisas sobre o tema
m, junto às comunidades científicas.

Mesmo sendo um tema pouco explorado nas pesquisas científicas, alguns pontos
importantes foram encontrados e que contribuíram para o prosseguimento desta pesquisa:

• À época, discussões mais genéricas e de mapeamento sobre processos de desen-
volvimento de software foram mais presentes do que discussões sobre práticas nas
diferentes etapas do desenvolvimento de um produto;

• O tema requisitos de software foi um dos pontos apresentados no resultado da revisão
sistemática, bem como a adoção de métodos ágeis pelas startups;

• Não foi encontrada nenhuma publicação relacionada diretamente ao uso de ferramen-
tas por startups;
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• Nenhuma citação sobre os estágios de maturidade da startup e a adoção de práticas
de Engenharia de Software.

Em uma segunda etapa, um estudo de campo com os empreendedores ajudou a
definir com o que realmente as startup se preocupavam durante a criação dos seus negó-
cios, sob o ponto de vista da Engenharia de Software. Foram definidas perguntas abertas
para que uma maior quantidade de informações e realidades pudessem ser analisadas.
Além disso, a escolha das startups foi fundamental para que elas pudessem relatar suas
experiências e os avanços na adoção ou não das práticas de Engenharia de Software.

Desta forma, após analisar as entrevistas e codificá-las, foram identificados os
principais eixos da Engenharia de Software que estão presentes nas decisões de desenvol-
vimento dos MVPs das startups de software. São eles:

• Equipe: Neste ponto, fica clara a importância que as startups têm na definição da
equipe de desenvolvimento. Por necessitarem, muitas vezes, de mudanças rápidas e
adoção de novas tecnologias, os membros da equipe se tornam peças fundamentais
para o sucesso do empreendimento.

• Requisitos de software: Em um cenário onde as startups de software trabalham na
definição dos requisitos de suas soluções, os problemas com a definição de requisitos
crescem exponencialmente devido ao fato de que eles ainda não têm a certeza de
quem será o cliente ou o problema não está explicitamente definido [PCSP19]. Es-
ses dois pontos mostram que práticas de requisitos de software são essenciais na
construção do negócio da startup.

• Arquitetura de software: As definições de quais tecnologias a startup deverá utilizar,
desde da ideação à fase de escala, amadurecem a cada etapa do desenvolvimento.
Iniciam com a utilização do conhecimento e experiência de um dos fundadores ou
através da junção de tecnologias pré-definidas existentes no mercado. Após as va-
lidações de mercado e com a certeza de que o caminho escolhido pela startup é o
correto, mudanças na arquitetura são necessárias ou até mesmo uma reengenharia é
aplicada, visto que nas fases de tração e escala, a solução apresentada precisa ser
mais robusta para suportar um maior número de clientes ou usuários, sem falar em
questões de segurança.

• Teste de software: Uma das atividades com alto custo e que pouco é adotada pelas
startups é o teste de software [ZMMW01]. Por muitas vezes os empreendedores
possuem o desafio de satisfazer as necessidades dos clientes com um produto de
alta qualidade em um tempo extremamente reduzido. Às vezes, também é observado
que as startups não sabem como e o que testar. A evolução da adoção de práticas de
teste de software acontece de forma estruturada somente nas fases mais avançadas
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(tração e escala). Antes disso, a startup adota somente testes ad hoc ou até mesmo
delega os testes para os clientes ou usuários da solução.

• Gerenciamento de projetos: Muitos empreendedores não valorizam o gerencia-
mento de projetos por acharem que burocratiza o processo da startup. A confiança
em equipes auto gerenciadas e ciclos rápidos de desenvolvimento e entrega fazem
com que a adoção de práticas relacionadas à gestão de projetos seja feita somente
quando há um aumento significativo da equipe, do projeto ou do portfólio de produtos
e serviços da startup.

• Ciclo de desenvolvimento: Quando o tema é ciclo de desenvolvimento, o entendi-
mento é a abordagem utilizada nas diferentes etapas de maturidade da startup. Uma
informação que foi consolidada é a adoção de metodologias ágeis pelas startups. Po-
rém a forma como isto ocorre durante as quatro fases de maturidade de uma startup
é de fato um real aprendizado para os empreendedores e para a equipe de desen-
volvimento. Iniciando com algo totalmente creditado na capacidade de entrega dos
fundadores e dos primeiros colaboradores, passando por processos focados em pro-
gramação e adoção de ferramentas para aumentar a produtividade da equipe e che-
gando em uma fase com preocupações de gerenciamento de configuração, métricas
e adoção e integração de outras atividades de desenvolvimento de software.

Em uma terceira etapa, um survey foi realizado para entender melhor o comporta-
mento das startups em relação à adoção ou não das práticas de Engenharia de Software
e buscar validar as premissas levantadas na fase do estudo de campo, principalmente re-
lacionada à importância dos eixos (equipe, requisitos de software, arquitetura de software,
teste de software, gerenciamento de projetos e ciclo de desenvolvimento). Foram 41 res-
pondentes que de alguma forma validaram os eixos e indicaram um maior detalhamento do
que é utilizado pelas startups e em que fase de maturidade. Nesta fase, a primeira versão
do modelo PRESS (Práticas de Engenharia de Software em Startups) foi criado.

Já na fase final, a fase de avaliação, um grupo focal com startups em fases avan-
çadas de desenvolvimento (fase de tração ou escala) foi executado e com isso consolidando
o modelo empírico de adoção de práticas de engenharia de software por startup, foco desta
pesquisa.

Com base nos resultados das pesquisas quantitativas e qualitativas realizadas no
decorrer deste doutorado e apresentadas neste documento, acredita-se que este modelo
empírico possa melhorar o entendimento das necessidades reais dessas empresas nas-
centes e do momento da adoção de determinadas práticas de Engenharia de Software.

Do ponto de vista acadêmico, este trabalho traz uma contribuição em analisar as
práticas de Engenharia de Software não somente sob a perspectiva da equipe técnica,
mas sob olhar das necessidades do negócio e o real valor adicionado à uma empresa de
tecnologia.
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9.1.1 Limitações desta pesquisa

Nessa pesquisa foi apresentado o modelo PRESS, visando a adoção de práticas
de Engenharia de Software pelas startups digitais nas diferentes etapas de desenvolvimento
do negócio. Como em qualquer estudo empírico, algumas limitações foram identificadas.

Na fase exploratória, no contexto do desenvolvimento da revisão sistemática da
literatura, pode-se inferir que, pelo fato do tema ser relativamente novo e envolver áreas do
conhecimento diferentes, mas correlatas (Engenharia de Software e Governança Corpora-
tiva), uma abrangência maior das bases de dados pudesse contribuir com uma análise mais
apurada das pesquisas realizadas sobre tema. Entretanto, isto aumentaria o ruído com es-
tudos não relacionados, e por isso optou-se somente por estudos na área de Engenharia
de Software.

Durante o estudo de campo (estudo de viabilidade) uma das limitações encontra-
das está relacionada ao aceite em participar de uma entrevista. Foram convidadas mais
de 30 startups e somente 10 aceitaram disponibilizar um tempo para o estudo de campo.
Além disso, o fato de questionar os empreendedores sobre fatos passados, principalmente
relacionadas às primeiras decisões, pode gerar uma informação menos precisa do que ob-
servar as startups em campo desde o seu início. Entretanto, por restrições de tempo para
o desenvolvimento desta pesquisa, isto não foi possível.

Sobre o survey, a principal limitação está relacionada à coleta de dados. Apesar
de ter obtido 41 respondentes para o survey, a maioria se concentra na região sul do país
e não obteve-se respondentes de startups que estivessem na fase de ideação.

Durante o estudo de avaliação e a execução do grupo focal a limitação está relaci-
onada à possível falta de informações aprofundadas sobre o histórico de desenvolvimento
de software apresentado pelos empreendedores.

Finalmente, o modelo proposto como resultado desta pesquisa foi desenvolvido
utilizando um rigoroso processo científico, orientado por protocolos de pesquisa e revisão
por outros pesquisadores quando possível. Porém, todo estudo empírico possui ameaças
e limitações, e por isso, os resultados apresentados nesta pesquisa não podem ser gene-
ralizados.

9.2 Trabalhos futuros

Existem algumas lacunas que podem ser desenvolvidas em trabalhos futuros. Al-
gumas alternativas para melhoria desta pesquisa são:
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(a) fazer uma análise mais detalhada em cada um dos eixos apresentados e em cada
uma das etapas de maturidade da startup;

(b) criar submodelos para cada eixo, indicando boas práticas a serem utilizadas pelas
startups em seus diferentes estágios;

(c) realizar uma análise crítica em relação aos modelos de maturidade existentes, como
MPS.br e CMMi;

(d) replicar a pesquisa em outros países e verificar ajustes no modelo.

9.3 Considerações finais

Os resultados apresentados nesta tese apresentam interessantes descobertas e
ensinamentos para a comunidade em geral. Por um lado, um estudo preliminar relacionado
à adoção de práticas de Engenharia de Software por startups, em um mundo relativamente
novo e focado em resultados de negócio, mostra a informalidade no uso de práticas de
Engenharia de Software de acordo com as incertezas deparadas pelos empreendedores.
Por outro lado, a evolução dos negócios e o crescimento da empresa movimenta a equipe
de desenvolvimento a buscar maior formalismo e boas práticas de mercado.

O que foi apresentado aqui é conclusivo, no sentido de definir um comportamento
linear para estas empresas nascentes. Porém, este estudo indica um comportamento dos
empreendedores e da adoção de práticas de Engenharia de Software que deve ser mais
aprofundado e pesquisado. Estar no limiar entre Engenharia de Software e negócios, princi-
palmente no campo das startups, pode ser uma oportunidade de descobrir a melhor forma
como o desenvolvimento de software pode adicionar valor para o negócio, para o cliente e
para a equipe de desenvolvimento.
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APÊNDICE A – ROTEIRO DAS ENTREVISTAS

Informações
Básicas QP#1 QP#2 QP#3

Qual o nome da startup? x
Qual é a sua função na startup? x
Conte-me um pouco sobre o momento atual da startup,
do produto e de seus clientes.

x

Como você descreve o negócio da startup? x
Qual é o tamanho do time da startup? x
Quantos estão envolvidos com o desenvolvimento
de software?

x x

Me explica como a equipe de desenvolvimento está
organizada

x

[Para startups em fase de tração ou escala]
Se você pudesse voltar no tempo, você mudaria a
organização da equipe de desenvolvimento de
software da startup ? Se sim, o que você faria de
diferente?

x

Como os requisitos do MVP foram definidos? x
Quais técnicas foram utilizadas para a captura dos
requisitos? (entrevista, pesquisa com clientes,
observação, análise da concorrência, brainstorming,
desenvolvimento para um cliente específico, etc)?

x

E como eles foram registrados? x
[Para startups em fase de tração ou escala]
Como são tratados as mudanças de requisitos?

x

Como foi realizada a escolha da tecnologia utilizada
no desenvolvimento do MVP?

x x

[Para startups em fase de tração ou escala]
Houve alguma alteração na arquitetura do
software ? Se sim, por que?

x

Como o MVP é validado? x
Como os problemas levantados na fase
de validação do MVP são registrados?

x

Quem identifica as atividades de desenvolvimento?
E como é feita a priorização?

x

Como as atividades são direcionadas para a
equipe de desenvolvimento?

x x

Me fala um pouco sobre o processo de desenvolvimento.
Vocês trabalham com modelo tradicional ou ágil ?

x

[Para startups em fase de tração ou escala]
Da forma como foi iniciada a startup e o momento
atual, houve alguma mudança no processo de
desenvolvimento de software?
Se sim, qual? E por que?

x x
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APÊNDICE B – ROTEIRO DO SURVEY
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APÊNDICE C – CARTÕES - CARD SORTING



152



153



154

APÊNDICE D – ROTEIRO PARA O GRUPO FOCAL

Pergunta #1 - Como foi a jornada inicial da Startup na definição do que deveria
ser desenvolvido e o que não deveria ser desenvolvido?

Pergunta #2 - Qual foi a evolução do time da startup, do day ONE até o dia de
hoje, em termos de quantidade, perfil, responsabilidades?

Pergunta #3 - Sobre as escolhas de tecnologia para a startup, o que deu certo, o
que deu errado e o que ainda precisa ser feito?




