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RESUMO

Nos ultimos anos, com a evolugdo da Tecnologia da Informagdo da
Comunicacéo (TIC) e a maior interatividade entre as pessoas, os modelos de negdcio
estdo em constante alteragao e cada vez mais tecnoldgicos. Frente a essas mudancgas
nos modelos, startups do segmento de tecnologia sdo cada vez mais relevantes para
a sociedade. Porém, apresentam uma taxa de mortalidade elevada nos primeiros anos
de vida. Startups sao criadas a partir de ideias inovadoras, observagao de fenémenos
de mercado ou para suprirdemandas existentes e, geralmente, a partir da ideagao de
um individuo ou de um grupo de empreendedores. Estudos focam a analise de
startups na pessoa do empreendedor responsavel por sua criacdo. A proposta desta
dissertacdo é apresentar, a partir do desenvolvimento de uma pesquisa utilizando a
técnica de Design Science Research, um instrumento que permita realizar a analise
de startups, verificando o potencial de viabilidade destas, baseado em trés areas do
conhecimento: visdo empreendedora, capacidade de gestdo e conhecimento técnico.
No contexto destas trés capacidades, a pesquisa foi dividida em trés etapas. A
primeira foi a revisdo sistematica da literatura, no intuito de identificar habilidades que
tendem a agregar maior eficacia para startups do segmento de tecnologia. Neste
processo, foram identificadas diversas habilidades distribuidas em trés campos, sendo
eles o empreendedorismo, a gestdo e o conhecimento técnico. A segunda etapafoi a
elaboracdo de um método de identificacdo destas habilidades e, na terceira foram
confirmadas as habilidades encontradas na revisdo bibliografica e buscou-se
aperfeigoar o instrumento junto a especialistas no assunto. A pesquisa foi capaz de
identificarque existem diversas habilidades que,quando presentes na startup, tendem
a indicar maior probabilidade de sucesso do negdcio. Apds as etapas de pesquisa
bibliografica e empirica, foram elencadas as habilidadades de maior relevéncia para
aumentar a probabilidade de sucesso das startups. Dentre as principais estao a visao
de oportunidades, o conhecimento do setor, a experiéncia académica e a pratica no
assuntodo negéciofimda startup, o conhecimento de gestao financeirae operacional,
uma estrutua de governanga corporativa adequada, o dominio sobre modelos de
precificagdo e monetizacdo, a capacidade de integracdo e uma ampla rede de
relacionamentos. A partir destas e de outras habilidades, no presente trabalho foi
desenvolvido um instrumento capaz de avaliar a existéncia ou nao das habilidades no

ambito de uma startup de base tecnolodgica e, a partir desta analise qualitativa, avaliar
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desde o potencial de sucesso do negdcio, até as lacunas de desenvolvimento que
aumentam a probabilidade de sucesso, ou mesmo a evolugadode uma startup nalinha

do tempo.

Palavras-chave: startup, gestao, empreendedorismo, tecnologia.



ABSTRACT

In recent years, within the evolution of Communication Information Technology
(ICT) and considering the greater interactivity between people, business models are
constantly changing and increasingly becoming more technological. Facing these
changes in models, technology starfups are becoming more and more relevant to
society. However, they present a high mortality rate in the first years of life. Starfups
are created from innovative ideas, from observing market phenomena or to supply
existing demands and, generally, from the idea of one or more entrepreneurs. Several
studies focus on the analysis of startups in the person of the entrepreneur responsible
for their creation. The purpose of this research project is to present, from the
development of a research using the Design Science Research technique, an
instrument that allows to analyze startups, based on three areas of knowledge:
entrepreneurial vision, management skills and technical knowledge. In the context of
these three capabilities, the research was divided into three stages: first, a systematic
literature review was made, in order to identify skills that add greater effectiveness to
startups in the technology segment. In this process, several skills were identified,
distributed in three fields, namely entrepreneurship, management and technical
knowledge. The second stage was the developmentof a method for measuring these
skills and the third one was the procedures to confirm the skills found in the systematic
literature review and validate the method with discussions with experts on the subject.
The research was able to identify several skillsthat tend to indicate a higherprobability
of success for a startup, and that were synthesized in a questionnaire generated from
the results and discussion.

After the bibliographic and empirical research, the most relevant skills were
listed to increase the probability of success of startups. Amongthe main ones are the
vision of opportunities, knowledge of the sector, academic experience and practice in
the subject of the startup's business, knowledge of financial and operational
management, an adequate corporate governance structure, mastery of pricing models
and monetization, the ability to integrate and a wide network of relationships. Based
on these and other skills, an instrumentthat was able to assess the existence or not
of skillswithin a technology-based startup was developed and based on this qualitative
analysis, assess from the potential of business success to the development gaps that

increase the probability of success, or even the evolution of a startup in the timeline.



Keywords: startup, management, entrepreneurism, technology.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 - Elementos chave em um ecossistema de startups ----------------------------- 24
Figura 2 - Etapas do método de trabalhQ --=-=--=-m=-mmemememm e oo oo e e e 2230
Figura 3 - As classes de problemas. Startups de base tecnologica ----------—-—--—-------- 41



LISTADE TABELAS

Tabela1 - Relacdo entre conhecimento de gestao e fatores criticos de sucesso ---33

Tabela 2 - Passos do processo de elaboragéo e validagao do instrumento------------ 41
Tabela 3 - Perfil dos especialistas entrevistados -----—--—-------—-------—- - e- - -—--4 2
Tabela 4 - Habilidades da personalidade empreendedora -------------===m==emmemomeomo - 52
Tabela 5 - Culturada personalidade empreendedora --—--—----—---------—--—----—-—----54
Tabela 6 - Habilidades especificas e conhecimento do setor --------------—-- === ===~ 55
Tabela 7 - Habilidades empreendedoras n§o validadas -----------—--—--—----—----—-- 56
Tabela 8 - Habilidades globais de gestao ----------—----==== === —em s em oo e e 66
Tabela 9 - Capacidades de liderang¢a ----—--------—---—---—--- - ss - oem e e -6 8
Tabela 10 - Fluxos operacionais e e e e e e -6
Tabela 11 — Caracteristicas da reviséo bibliografica ndo validadas 70
Tabela 12 - Organizagéo societaria e governanga corporativa nas startups ----------- 71
Tabela 13 - Experiéncia técnica e a startup -------—---—---=====— e oo e e e --8 0

Tabela 14 — Instrumento 1: Questionario para avaliagéo da viabilidade potencial de

UM SEAIU D o e e e e e -

83

Tabela 15 - Ajustes no Instrumento 1 no campo do empreendedorismo------------—-- 87
Tabela 16 — Ajustes no Instrumento 1 no campo da gestdo —--—-----—--—---——-—-—--—-- 89
Tabela 17 - Ajustes no Instrumento 1 no campo técnico ----------—--—-—=--—-- - —— 90

Tabela18 — Instrumento 2: Questionario paraavaliagao da viabiliade potencial de uma
Startup - e 01

Tabela 19 — Sintese dos resultados da pesquisa ------—------------------------ - ——----03



LISTA DE SIGLAS

TIC Tecnologia da Informagao da Comunicagao
DSR Design Science Research
FCS Fator Critico de Sucesso



10

SUMARIO
LV 10 ) 00 T 037 Yo J 11
1.1 JUSHFICAtiVAs ..o s 15
1.1.1 Justificativa aCad@miCa..........cooeriieiieee e 16
1.1.2 Justificativas empresariais.. ... 17
1.2 QUESEA0 A€ PESUUISA -.ecumruerececeereceermreme e e e rmee s e sme s e seee e e se s eeem e e sme e e seens 21
1.3 ODBjJETIVOS ..ot —————— 22
1.3.1 ODjJEtIVO GEIAl........oeeeeeeeeee et e b er e 22
1.3.2 ODbjetivos ESPECITICOS .....ooiiiieirece e 22
T 30 T=Y [T 4 11 = o= To e o TR0 - 4 o - T 23
2 FUNDAMENTAGAO TEORICA ...t sssse s ssssssssssssassssssssssssans 23
7280 I 1110 o [V o T 20T 23
2.2 O Conceito de Startup de Base Tecnoldgica...........ccrvnimirirsininnsnisensessenans 26
2.3 As habilidades necessarias do Empreendedorismo na Startup............ 28
2.4 As Habilidades da Startup em Gestao........c.ccueerrsmmsrsmssmsssnsessssssssesssessans 30
2.5 As Habilidades em termos de Tecnologia da Startup.........ccccoeveevrerrnenee 35
2.6 Os métodos utilizados para processos seletivos de incubadoras ....... 37
K31 1] = 07 Y o 2 38
3.1 Método da Pesquisa — O Design Science Research............ccuveerrecrnucae 38
3.2 Método de Trabalho.........ccciiinrr s s 39
4 DESCRIGAO E ANALISE CRITICA DO CASO .....ooveeerererreeerrenserssessessessessssans 44
g N 1 [ 46
4.2 PERFIL EMPREENDEDOR..........oo et s smss e ssss e s e sne s e s sn s 48
4.3 A GESTAOD ...t sss st ssss s s st s s b sssssbessssssssnsssnsnsanes 57
4.4 CONHECIMENTO TECNICO......coiciercnisnesssssesssesssssssssssssssssssassssssssssssans 73
4.5 CRIAGAO DO INSTRUMENTO 2.....cooveerrerenerseressssesssssssssssssssesssssasessassssessssenns 83
5 CONCLUSAO, LIMITACOES E RECOMENDAGCOES PARA TRABALHOS
FUTURGOS ... rmsserssssnsssssss s sss s s s smss s sassmssnssassmsssssss s sanssssans sasassss sanssnsansa 93
5.1 CONCLUSOES ......covirerrercnreressssssessssssessssesessasessssessssssssssssssnsssasesssssssasssensssasssssns 94
5.2 LIMITAGOES. ... sssse s ssssssssssssessssssssssssssssssssssssssasssssssssssssssssesas 99
5.3 RECOMENDAGOES PARA TRABALHOS FUTUROS.........ccccoeeemcmrereenne. 99

6. REFERENCIAS .......coreereeereueeereesesseessessssssesssesssessessessssssessssssesasessssessessesssessesas 101



11

1 INTRODUGAO

Este trabalho tem como tema a analise do perfil de viabilidade de startups
do segmento de tecnologia. Na atualidade, as startups estdo impulsionando
inovacgdes a ponto de substituirtecnologias existentes e fomentarnovos modelos
de negécio (KOHLER, 2016). Porém muitas startups, cujo objetivo parece
promissor, falham nos primeiros anos de vida. Dentre os motivos estdo a
resisténcia ou a falta de habilidades de seus fundadores, no momento da
conversao de idealizador para gestor do negdcio, quando ha necessidade da
criagao de uma estrutura de gestao mais estruturada, com rotinas e processos
(DAVILA; FOSTER; JIA, 2006). Em geral, os negdécios mais tradicionais, tais
como industrias, empresas varejistas ou financeiras dependem de dois grandes
fatores para sua expansao. O primeiro € o tempo:a empresa nasce pequenae
se desenvolve ao longo do tempo, de forma organica, até se tornar uma grande
empresa. O segundo fator € o consideravel volume de investimento financeiro
para que este crescimento seja acelerado. Em qualquerum dos dois formatos,
de forma genérica, ha necessidade de um longo tempo até que uma empresa
tradicional possa se tornar global.

Com o advento da internet e da globalizac&o, a integragao entre cultura e
povos é cada vez mais dinamica, pois 0 aumento da tecnologia e inovagédo nos
sistemas de comunicagdo permite que as pessoas estejam muito mais
conectadas e colaborativas (CENTOBELLI; CERCHIONE; ESPOSITO, 2017).
Neste novoambiente, pequenosnegdcios, principalmente aqueles voltados para
tecnologia, passaram a ganhar maior destaque no desenvolvimento de novos
produtos, processos ou servigos e, em um numero consideravel de vezes, a ter
crescimento muito rapido (KIM; KIM; JEON, 2018), quebrando os mercados
tradicionais e substituindo atores consagrados com seus produtos e servigos
inovadores (EDISON et al., 2018). Processos de parcerias com startups tem sido
uma saida para grandes corporagdes, que precisam se reinventar e acessar
novas tecnologias ou mesmo testar novos processos ou novos produtos e

servigos, bem como acessar novas capacidades.
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Esta parceria é realizada através da integracdo com pequenas startups,
em programas outside-in. Este tipo de programa consiste na criacdo de
processos de selegdo, em que estas grandes empresas abrem oportunidades
para startups fornecerem servigos ou melhorias nos processos, visto que sao
ageis, criativas e inovadoras (BOGERS et al., 2019). Ainda, em alguns casos,
estas empresas de base tecnoldogica tém uma perspectiva de rapida
globalizagdo. Dentre estas, podemos citar como exemplos bastante promissores
e conhecidos o Facebook (GRIMMELMANN, 2008) e a Uber (CRAMER,;
KRUEGER, 2016), que sdo grandes empresas, de base tecnoldgica, nascidas
de umaideia, que cresceram rapidamente e que se tornaram globais, chamadas
born global (AMZAN, 2009). Com a expansao e o0 acesso a internet, 0s servigos
baseados em plataformas digitais se tornam cada vez mais baratos e mais
viaveis.

Este atual cenario levou ao desencadeamento de um novo modelo de
negocios, as chamadas startups. O crescimento acelerado e os niveis
relativamente baixos de investimento (MILLER; BOUND, 2011), vinculados a
aceleragdo do crescimento dos negdcios, que pode requer inicialmente uma
pessoa, um computador e a conexaoa granderede (WEIBLEN; CHESBROUGH,
2015), encorajou milhares de pessoas a empreender neste ambiente. Como
consequéncia, houve um aumento significativo no numero de empresas criadas,
principalmente entre 2010 e 2016 (SKELTON, 2019). Desta forma, um conjunto
cada vez mais amplo de pessoas buscam nofacil acesso e no baixoinvestimento
inicial, uma oportunidade para criar seu proprio negocio, o que potencializa a
criagao de milhares de startups ao redor do mundo.

Paralelamente ao alto nivel de criacdo de novas startups, o nivel de
insucesso destas empresas é elevando (HATHAWAY, 2013; NOGUEIRA,
VANESSA SILVA; OLIVEIRA, 2015), mesmo quando estas possuem o6timos
negocios ou oportunidades promissoras (DAVILA; FOSTER; JIA, 2006).
Verificou-se um aumento nas taxas de mortalidade entre 2010 e 2016, que
culminaram com uma reducido no volume de criagdo de novas startups entre
2016 e 2017 (SKELTON, 2019). Acredita-se que esta redugao é decorrente dos
recorrentes insucessos. Alguns fatores podem contribuir para este elevado
percentual de insucesso, como a falta de habilidades para negdcios ou

habilidades técnicas, que sao fatores relevantes para obter-se lucratividade
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(MURMANN, 2017). Outro dilema das startups € a captagdo de recursos
financeiros para desenvolversuas ideias, considerando a falta de recursos como
um fator importante para insucesso de starfups (CRESSY, 1996; WICKHAM,
2007). Ja na dtica dos investidores, munidos de recursos para fomentar novos
negocios, o dilema consiste em identificare selecionaras melhores startups para
investir (CONTI; THURSBY; ROTHAERMEL, 2013; KOHLER, 2016; MILOUD;
ASPELUND; CABROL, 2012).

Ha diversos estudos que se aplicam a avaliagcdo de uma startup,
principalmente centrados na figura do fundador (BARON, 1998; GARTNER,
1989; GRIMALDI; GRANDI, 2005; KROPP; LINDSAY; SHOHAM, 2008;
MCCLELLAND, 1961; VAN DE VEN; HUDSON; SCHROEDER, 1984). Estes
estudos trazem o perfil e as caracteristicas de empreendedores e listam as
habilidades necessarias para uma gestado adequada de empresas.

A proposta da presente pesquisa € elaborar uma ferramenta de analise
de startups, com base em sua capacidade de gestdo, visdo empreendedora e
conhecimento técnico no intuito de identificar as habilidades apresentadas pelas
startups, bem como as lacunas de conhecimento que precisam ser preenchidas
para melhorar a taxa de sucesso das startups.

Com este significativo volume de novas startups e o surgimento das
incubadoras e aceleradoras (MILLER; BOUND, 2011), surge uma lacuna de
conhecimento cientifico, quanto ao aprofundamento de estudos que busquemo
entendimento sobre este modelo de negécio (FAYOLLE; LINAN, 2014). No atual
mundo competitivo, onde o ambiente muda de forma disruptiva e em um periodo
de tempo curtissimo, nuncavistoantes (XU; KOIVUMAKI, 2019), a assertividade
naescolha de investimento em um novo negdcio, tanto nalinha do tempo, como
na natureza da startup, € muito relevante para entregar maior eficacia, por parte
dos investidores, na utilizagdo dos recursos (KOHLER, 2016), para os
proprietarios e, também, para gerar conhecimento académico relevante sobre o
assunto.

E importante destacar que, em geral, os fundadores de starfup acumulam
a funcao de empreendedor, que é quem idealizou 0 negdcio; de detentor do
conhecimento técnico e, também, a funcéo de gestor (VAN DE VEN; HUDSON,;
SCHROEDER, 1984). Parte-se de um pressuposto de que, inevitavelmente,

“‘pessoas sao diferentes em suas habilidades naturais e nas circunstancias em
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que nasceram” (McGrath, 1992 p. 5). Em termos gerais, é possivel pensar que
os temas do empreendedorismo, gestdo e dominio tecnolégico possuem
naturezas distintas, tendo dominios especificos de conhecimento e perfil
profissional. O empreendedor tende a possuir habilidades, e mais amplamente
mentalidades distintas e diferenciadas (IRELAND; HITT; SIRMON, 2003), com
maior inclinagcéo a geragao de oportunidades de negécios (MINTZBERG, 2005;
WHITEHEAD, 1947). Em outras palavras, os empreendedores tendem a ter
elevada capacidade de reconheceroportunidades de negécios (BARON, 1998).
Adicionalmente, o empreendedor tem como inteng¢ao central interagir com o
ambiente através de comunicacédo em alto padrao de suas motivagdes internas,
de forma agil, flexivel e focada na obtencao de resultados (HAYNIE et al., 2010).

O gestor ou gerente é o administrador tipico com conhecimento das
habilidades necessarias para gestdo cotidiana da empresa. Além do dominio
sobre as atividades operacionais,como financgas, custos, operagdes, RH, vendas
e marketing, precisa ter visdo operacional de longo prazo, contratar, preparar e
motivar o time e disseminar uma cultura descentralizadora (HAMBRICK;
CROZIER, 1985; PICKEN, 2017) e, também, captar e entender as demandas
dos consumidores a ponto de desenvolver produtos que tenham aceitagdo no
mercado (DALMARCO et al., 2017; GANGULY; EUCHNER, 2018; PICKEN,
2017; RUHNKA; FELDMAN; DEAN, 1992; WOUTERS; ANDERSON;
KIRCHBERGER, 2018).

No ambito do que tange ao conhecimento técnico, da respectiva area da
tecnologia, ha capacidades técnicas que sdo de relevancia para proporcionar
eficacia da startup (CENTOBELLI; CERCHIONE; ESPOSITO, 2017,
MURMANN, 2017). Estas sao areas diferentes do conhecimento sendo que,
para cada uma delas, sdo necessarias habilidades e conhecimentos especificos
e de natureza distinta.

Avancando mais no campo da busca por incrementar a eficacia das
startups de base tecnolégica, € necessario destacar um outro fator relevante
para compor o perfil de capacitagcdes da empresa, que é o conhecimento técnico
dentro do objeto daquele negdcio. Neste caso, o empreendedor que funda este

novonegdcio e concentraa visao futuradonegdcioe acumulaafungéode gestor
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precisa ter conhecimento técnico no core business’, pois cabe a ele a funcéo de
desenvolver o produto objeto da startup.

Os estudos levaram ao apontamento dos trés principais elementos
determinantes para a criagao e desenvolvimento eficaz de um startup, a saber:
perfil do empreendedor, conhecimento e capacidade de gestdo e capacitagcéo

técnicanoramo do negdcio em cena.

1.1 Justificativas

Como é possivel para um empreendedor e um investidor avaliarem uma
Startup para realizar investimentos? Segundo Miloud et al (2012), essa € uma
questdo que vem sendo objeto de discussao durante geragoes. Ja Clercq et al
(2006) afirmam que a valorizagdo no momento de um investimento & importante
para que as expectativas de empreendedores e investidores estejam alinhadas.
Isso tende a reduzir os conflitos entre as partes (ZACHARAKIS; MEYER, 2000).

Neste contexto, entende-se que ha uma necessidade incessante de
métodos de avaliagédo e discussdes sobre métodos e ferramentas para avaliar
startups e conciliar as expectativas entre os empreendedores e os investidores.
Além disso, uma gama maior de expectadores surge neste contexto, quando se
inicia uma exploragdo no ambito de incubadoras, aceleradoras e fundos de
investimentos em participagdes. Adicionalmente, Wouters (2018), ao analisar
starfups de tecnologia em processos de incubacdo feitos por grandes
corporagdes, a fim de alcancar inovagao mais rapidamente, denominados
outside-in, identificou que ha pouca literatura para auxiliar novas startups a
identificar o valor proposto pelos seus possiveis clientes.

Na avaliagado dos conceitos de Porter (1985) sobre cadeiade valor, supde-
se que empresas com essa dificuldade de mapear e identificar sua cadeia de
valor possuem lacunas de habilidades administrativas. Assim, novos estudos
que esclaregam os aspectos associados a gestao das atividades no segmento
especifico de startups irdo auxiliar na solucao desta problematica.

Para justificar esta pesquisa, divide-se a analise em duas perspectivas:

académica e empresarial.

1 Core business é a atividade fim, o objetode negdcios daquela startup.
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1.1.1 Justificativa académica

Em revisdo bibliografica, identifica-se diversos estudos que enfocam
analise no perfil do empreendedor (BARON, 1998; GARTNER, 1989;
MCCLELLAND, 1961; VAN DE VEN; HUDSON; SCHROEDER, 1984) e na
vinculagao deste perfil com fatores de sucesso em novos negécios (CRAMER,;
KRUEGER, 2016; GRIMALDI; GRANDI, 2005; KROPP; ZOLIN, 2014). Estes
estudos trazem o perfil e as caracteristicas de empreendedores e listam
habilidades necessarias para uma gestdo adequada de empresas. Conforme
Livington (1971), determinadas pessoas que aspiram exercer cargos de gestao
nao possuemvocagao para gerir. Ou seja, ndotem vocacgao para exercer cargos
de lideranga e conduzirnegdcios ao sucesso. Ja para Whitehead (1932), outras
pessoas, consideradas como empreendedores, possuem gosto pelos negocios,
mas n&o necessariamente tem vocagado para gestdo de empresas. Estas
pessoas, chamadas empreendedores, possuem habilidades especificas para
identificar oportunidades e criar negocios (BARON, 1998).

Neste contexto, ha pessoas com determinadas habilidades e capacidades
que nao sdo dominadas por outras pessoas. Logo, entende-se que focar a
avaliagado de uma startup em um individuo limita o campo de visao do avaliador
€ nao revela todas as capacidades necessarias para o desenvolvimento eficaz
do negocio.

Mintzberg (2005), em seu livro no qual faz uma critica a cursos de
formagao de gerentes e gestores, e consequentemente ao método que a gestao
€ exercida, aponta de forma clara essa segregacao entre diferentes perfis de
pessoas. Este debate pode inspirar uma discussao mais profunda acerca das
capacidades envolvidas na gestdo de uma starfup. Neste sentido, estudos
conceituados que mostram e avaliam perfis e habilidades dos gestores s&o
focados em grandes corporagbes (KAPLAN; NORTON, 2008; MINTZBERG,
2005; PORTER, 1985), onde existe uma estrutura com diversas areas focadas
no processo e os gestores estdo focados nas tomadas de decisao estratégicas,
mas pouco envolvidos com as execugdes operacionais. Esta ndo é a natureza
da gestdo das startups. Startups sao empresas pequenas, com estrutura
reduzida, onde determinados individuos sdo chave do processo e acumulam

fungdes. Com o foco dos estudos voltado para o empreendedor, presume-se que
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este ira dominartodas as habilidades necessarias para criar, gerir e alavancaro
negocio. Os estudos, no entanto,nao trazem as analises do pontode vista critico
das trés areas de dominio do conhecimento, limitando-se a identificaro que os
empreendedores possuem, e deixando de lado outras habilidades apresentadas
pelos demais membros da equipe.

Finalmente, com o passar do tempo e a evolugéo dos estudos nesta area,
alguns esclarecimentos sdo trazidos. Ha, porém,uma propor¢gdo de novas
questdes apresentadas, que demandam aprofundamento e novas producdes
cientificas para que sejam explicadas (FAYOLLE; LINAN, 2014). Portanto, mais
estudos e pesquisas nesta area sdo necessarias.

Os estudos tendem a focar na “figura” do empreendedor (BARON, 1998;
CRAMER; KRUEGER, 2016; GARTNER, 1989; GRIMALDI; GRANDI, 2005;
KROPP; LINDSAY; SHOHAM, 2008; MCCLELLAND, 1961; VAN DE VEN;
HUDSON; SCHROEDER, 1984). Murmann (2017) identificou que capacidades
empreendedoras e técnicas sao vitais para o sucesso de uma startup e
acrescentou que devem ser combinadas com capacidades de gestao. Porém,
parecem nao existir estudos focados na natureza do fenébmeno startup, e que
englobem a necessidade de desenvolver e avaliar as capacitagcbes em trés

dimensbes: empreendedorismo, gestédo e técnica.
1.1.2 Justificativas empresariais

A seguir, apresentam-se as justificativas empresariais para as diferentes
partes envolvidas, sendo elas: i) Investidores, ii) gestores de incubadoras e iii)

aceleradoras e empreendedores.

1.1.2.1 Para os investidores

Existem diversas formas de avaliaruma startup, seja através do potencial
de uma ideia visionaria, da viabilidade de mercado decorrente de um fenémeno
claro identificado ou fluxos de caixa futuros, estimando-se o valor do negdcio
através da geragao de receita. Em geral, negdcios maduros sao avaliados por
seu desempenho e geracao de caixa ao longo do tempo. Brealey et al (2016)

afirma que um negoécio deve ser avaliado pelo fluxo de caixa futuro, trazido ao
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valor presente. Porém, novos negdcios ndo possuem historicos e bases
contabeis para gerar uma base confiavel de mensuragao através desta técnica
(VAN DE VEN; HUDSON; SCHROEDER, 1984). Neste contexto, surge uma
questao: como avaliar uma startup, sem nenhum histérico contabil de geragao
de caixa? Esta pergunta é abrangente e ndo possui uma resposta direta e clara.
Conti et al (2013) afirmam que investidores buscam conhecer os
empreendedores por de tras dos negdcios onde se esta prospectando umnovo
investimento. Ganguly e Euchner (2018) afirmam que novos modelos de
negocio, principalmente aqueles envolvidos com tecnologia estao sujeitos a um
elevado nivel de risco. Ja Miloud et al (2012) apontam que esta avaliagdo em
negocios com maior nivel de risco, acabam sendo realizadas por palpites ou
afinidade, mas com pouca base consistente para tomada de deciséao.

Investimentos em capital de risco, ou seja, novos negdcios, sdo baseados
na avaliagdo dos empreendedores e na ideia do negocio em si. Ou seja, séo
observadas a ideia por tras daquele novo negdcio, as vantagens de
sustentabilidade e o potencial de crescimento (SILVA, 2004). Esta parece ser
uma teoria abrangente quando se fala na avaliagdo de uma startup de base
tecnoldgica, onde a ideia do negocio pode ser o centro focal do sucesso. Porém,
Davila et al (2006), em um extenso estudo com startups, mostra que elas falham
ou apresentam insucesso, mesmo quando possuem ideias promissoras, no
momento de transformar a ideia em um negécio, quando adentram no nivel
gerencial e do processo da empresa.

Segundo o professor da Universidade de Harward, Shikhar Ghosh (2010
Apud Nobel, 2011), duas definicdes de falha para startups sdo possiveis. A
primeira delas, trata-se de falha total, com desmobilizagdo de ativos. Neste
ambito, apenas 30% a 40% das startups falham. Porém, quando se trata de
geragao de lucros, considerando-se falhaanéaolucratividade, eleva-se para 70%
a 80% o percentual destas. Observando do ponto de vista dos investidores, que
esperam retorno financeiro sobre seu capital investido, este percentual e a
probabilidade de perda no negécio podem ser altos, mesmo para umnegdcio de
risco.

Aindado ponto de vista dos investidores, este trabalho € importante, dado
que pode contribuir para uma compreensao das dimensdes necessarias para

melhorar a eficacia do desenvolvimento das startups (empreendedorismo,
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gestao e técnica) e, consequentemente minimizar os riscos dos investimentos

realizados.

1.1.2.2 Para os gestores de incubadoras e aceleradoras

Com o surgimentode novastecnologias e modelos de negdcios propostos
pelas startups (KOHLER, 2016), novos modelos de interagdo entre empresas,
fomento e financiamento surgem em paralelo. Isso é explicado pois, em geral,
principalmente startups de tecnologia dependem de financiamento externo para
se desenvolverem, sendo esse um dos grandes desafios apresentados a essas
empresas (DENIS, 2004). Neste contexto, investidores encontraram algumas
formas de viabilizar estes investimentos de forma a maximizar a probabilidade
de sucesso e minimizar o risco, através de diversificacdo, que acontece, em
geral, de trés formas.

A primeira, é através de aplicagdo de recursos em incubadoras ou
aceleradoras, onde diversas pequenas startups podem utilizar de recursos
basicos como estrutura fisica e conexao com internet. Adicionalmente acessam
importantes recursos como suporte técnico ou administrativo que, devido ao
compartiihamento, possuem baixo custo (SERRA et al., 2011). Ainda, sdo
ambientes que acolhem todos os tipos de startups e proporcionam troca de
experiéncias, conhecimento e alta diversificacdo (MILLER; BOUND, 2011).

A segunda forma utilizada, principalmente por grandes corporacoes, € a
criagado de aceleradoras corporativas, onde o foco das startups incubadas é a
atividade fim daquela corporagao, fornecendo-lhes uma plataforma unica para
crescimento a longo prazo e renovagéao corporativa. Com o surgimento e rapido
crescimento desta modalidade, a oferta de startups aumentae torna-se cada vez
mais dificil de selecionar e capturar os melhores negécios, o que € um fator
bésico para estas aceleradoras (KOHLER, 2016).

A terceira forma ocorre através de investimento direto em startups, com
0s mesmos conceitos acima. Porém, neste caso, a transferéncia de recursos é
direta, sem intervencao de uma incubadora ou aceleradora. As atividades das
incubadoras e aceleradoras, diferentemente de investimentos de capital, é
receber, acompanhar e suportar as necessidades de novas sfartups no
desenvolvimento de seus negocios (STAGARS; STAGARS, 2015).
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Por ultimo, existem ainda os ecossistemas de startups. Ecossistemas sao
redes que envolvem pessoas, sendo eles investidores e empreendedores, em
um ambiente com demais stakeholders, que é suportado por uma grande
empresa, universidade ou instituicdes que buscam porinvestimentos (TRIPATHI
et al., 2019). Para usuarios de ecossistemas, seja qual for a sua finalidade,
conhecerformas de avaliar o nivel de maturidade e necessidades das startups
€ relevante para que se atinjam os objetivos daquele espaco, seja ele de geragao
de lucros, desenvolvimento local ou proprio, etc.

Desta forma, na dtica dos gestores de incubadoras e aceleradoras, o
trabalho ira contribuir para que estes possam selecionar melhor as startups e,
principalmente, o desenvolvimento continuo das mesmas através da constante
reavaliagdo em termos das dimensdes do empreendedorismo, gestdao e da

tecnologia das startups.

1.1.2.3 Para os empreendedores

O fundadorou empreendedor responsavel pela criagdo de uma startup,
enquanto o negdcio é pequeno, geralmente acumula muitas funcgdes
administrativas e operacionais. Porém, com o crescimento do negocio, a
modalidade de administracdo centralizada tende a se mostrar ineficaz, pois
empreendedores apresentam dificuldades na transi¢cao de criador do negdcio
para gestor (DAVILA; FOSTER; JIA, 2006).

Conti et al (2013) destacam que empreendedores, quando atuando em
processos de selecdo de empresas de tecnologia, através do sistema outside-in
de inovacado em grandes corporagoes, tem dificuldades para mostrar o valor de
sua empresa para potenciais investidores, provavelmente por ndo dominarem
habilidades e técnicas de gestdo. O sistema outside-in de inovacao é baseado
na contratagao, por parte de grandes corporagdes, de pequenas startups que
irdo desenvolver melhorias de processos, novos produtos e novas tecnologias
para estas grandes corporagdes, voltadas para o negdcio delas.

Para tanto, uma ferramenta que auxiliao empreendedor a identificar as
lacunasde habilidades que sdo necessarias para gestao do seu negdcio,podem
ter maior probabilidade de sucesso. Wickham (2007) avalia que ha significante

volume de insucesso de novos negocios devido a dificuldade de captar
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financiamentos. Surge a reflexdo: o empreendedor deveria deixar de exercer
atividades para as quais possui maior habilidade, que € empreender, para gerir?
Este, talvez, seja um dilema interno vivido por alguns empreendedores no
processo de desenvolvimento de seus negocios.

Com base nestes dados e no dilema vivido pelos empreendedores, a
presente pesquisa vem para auxiliar na tomada de decisdo de uma forma
estratégica, visto que apresenta de forma clara e segregada cada uma das trés
areas do conhecimento, possibilitando ao empreendedor, de forma nitida, saber
quais sdao as demandas e necessidades, podendo tomar a decisdo para

desenvolver de forma mais eficaz a startup.

1.2 Questao de pesquisa

Estudos prévios focam sua analise de sucesso nabusca por habilidades
individuais demonstradas por individuos criadores de empresas. Ou seja, as
analises estdo focadas em identificar as diferengas de personalidade destes
individuos, os empreendedores (DAVIS; HALL; MAYER, 2016; FAYOLLE;
LINAN, 2014; GARTNER, 1989; MCGRATH; MACMILLAN; SCHEINBERG,
1992). Enquanto Ireland (2003) afirma que uma empresa de sucesso precisa
combinar capacidades de gestao estratégica e empreendedorismo, Van de Ven
(1984) complementa o racional desta defini¢ao afirmando que um negoécionao é
formado por um unico individuo e sim “pela criacdo, difusdo e adogdo de um
conjunto de ideias entre um grupo de pessoas que se tornam suficientemente
comprometidas com essas ideias a ponto de transforma-las em uma instituicio
social” (p. 131).

Neste contexto, a abordagem desta pesquisa visa identificar as
capacidades deste grupo de pessoas que formam a startup. Eisenmann (2014),
propds um framework para avaliar uma startup como um todo, porém, com foco
no produto ou servigo, ou seja, no niveltécnico. No campo administrativo, o autor
reforcou a linha dos demais estudiosos, trazendo a analise para a pessoa do
fundador, quando cita que em sua teoria, em uma startup enxuta, a metodologia
gerencial tem fortes influéncias que provém da visdo do fundadordo negdcio.
Muitos estudos buscam entendera relagdo do empreendedor responsavel pela

criacédo da startup com o sucesso daquele novo negocio (EISENMANN; RIES;
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DILLARD,2014; KROPP; LINDSAY; SHOHAM, 2008; MCGRATH; MACMILLAN;
SCHEINBERG, 1992). Portanto, pode-se observar que ha uma lacuna de
estudos que tragam uma analise clara da startup como um corpo unico, uma
empresa, formada por diversos componentes e pessoas que possuem
habilidades especificas quando analisadas de forma separadas.

Em geral, as analises de startups sao feitas com foco no individuo, no
detentor de uma ideia. Nesta pesquisa, a intengao consiste em transferir o foco
para o conjunto de capacidades necessarias para o desenvolvimento eficazda
startup. Assim, a questao de pesquisa é formulada da seguinte maneira:

Como avaliar a viabilidade potencial, nas dimensdes do dominio técnico,

gestao e visdo empreendedora de de startups de base tecnoldgica?

1.3 Objetivos

Nesta seg¢ao sao explicitados o objetivo geral e os objetivos especificos

do trabalho.

1.3.1 Objetivo Geral

O objetivo geral consiste em elaborar um instrumento de avaliagao do
dominio de habilidades técnicas, gestdo e empreendedorismo no ambito da

startup.

1.3.2 Objetivos Especificos

Os obijetivos especificos do trabalho sao formulados da forma que segue:

a) ldentificarquais sédo as caracteristicas e habilidadesfundamentais para
0 sucesso de uma startup de base tecnoldgica.

b) Propor um instrumento de avaliagdo da presenga dos requisitos
relevantes para o sucesso de startups de base tecnolégica, nas
dimensdes de empreendedorismo, gestdo e tecnologia.

c) Aperfeigoaro instrumento proposto junto a especialistas no assunto.
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1.4 Delimitagcao do Tema

Davila et al (2006) afirmou que negdcios em geral sofrem crises quando
comegam a crescer e se desenvolverde tal maneiraque o empreendedor precisa
se tornar um gestor, acumulando fungdes e tirando o foco de atividades mais
aderentes ao seu perfil. Este logo, passa a dedicar esforgos a atividades que
Ihes sdo menos vocacionais. Avalia-se entao, que o negodcio perde sua
caracteristica inicial, que seria a inovacao e visao diferenciada. Muitos estudos
de analise acerca do tema de negoécios startups, direcionam avaliagao,
resultados, desempenho e sustentabilidade para uma avaliagdo do
empreendedor, da pessoa responsavel pela criagao daquele negdécio (CONTI;
THURSBY;ROTHAERMEL, 2013; KROPP; LINDSAY; SHOHAM, 2008; VAN DE
VEN; HUDSON; SCHROEDER, 1984). A proposta desta dissertagcao é trazer o
foco para o negdcio, para a startup, para que se possa, ao longodo tempo, fazer
a manutencao daquelas caracteristicas, das habilidades que tornam aquele
negocio promissor no seu inicio ou 0 complemento de habilidades necessarias,
quando estas sao insuficientes, a fim de evitar que ocorra mudanga no perfil do

negaocio.

2 FUNDAMENTAGCAO TEORICA

Neste capitulo serdo apresentados os conceitos de starfup de base
tecnolégica e uma revisao bibliografica sobre as caracteristicas atribuidas aos

empreendedores, gestores e técnicos que atuam em startups.
2.1 Introducgao

Estudos recentes mostram que uma starfup pode ser basicamente
formada por uma pessoa, munida de um computador (WEIBLEN;
CHESBROUGH, 2015). Porém, um negdécio ndo € somente uma trajetéria
individual. Um negdcio € um conjunto coletivo de redes, onde ocorre a criagao,
difusdo e adogao de ideias entre grupos de pessoas, com visdes e crengas
diferentes, mas comprometidas com um mesmo objetivo (VAN DE VEN;
HUDSON; SCHROEDER, 1984).
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Existem diferentes perfis de pessoas, sendo que algumas delas possuem
gosto pelos negdcios. Ou seja, sua motivagao esta pautada em criar negécios e
oportunidades da criagdo de novos negocios onde ndo existe nada (THIEL;
MASTERS, 2014). Para Livington (1971), outras pessoas possuemvocagao para
gestdo, que é capacidade de gerir negocios que existem, motivados por
remuneracgao financeira e reconhecimento. Segundo Mintzberg (2005 p. 27), ha
pessoas que dominam ambas as areas e estas “sdo apropriadas para cargos de
lideranca em grandes corporagdes”. Neste contexto, identifica-se que ha
necessidade de se avaliar a startup em diversas perspectivas.

Na pesquisa feita por Kakati (2003), este atribuiu ao empreendedor os
fatores de sucesso das starfups analisadas, listando atividades como angariar
recursos, desenvolver os produtos e desenhar a estratégia das startups
(KAKATI, 2003). Estas qualidades, como verificado anteriormente, sao fatores
de sucesso. Porém, ao contrario do que argumenta Kakati (2003) na visao desta
pesquisa, estes fatores nao sao caracteristicas, necessariamente, do
empreendedor, e, sim, da startup como um todo, ou seja, como uma empresa.
Skelton (2019), em um artigo com conselhos para startups, sugere inclusive que
os empreendedores tenham co-fundadores para seus negocios, pois times com
diferentes habilidades possuem maior chance de dominar as habilidades
necessarias para aumentar a eficacia do negocio.

Choi e Shepherd (2004), em uma pesquisa aprofundada com uma série
de startups localizadas em uma incubadora, sugere que empreendedores s&o
mais suscetiveis a explorar oportunidades quando percebem que possuem
conhecimento da demanda dos seus clientes, dominam a tecnologia necessaria
para aquele objetivo, alcangam um nivel mais elevado de capacidade gerencial
e estdo apoiados por seus stakeholders. Pode-se observar entdo que uma
Startup, um novo negocio, tende a ser mais inovador e agressivo em alcangar
novas oportunidades quando apresentam dominio de determinadas areas do
conhecimento.

A avaliagao de uma startup passa pela identificacdo do nivel de dominio
do conjunto de habilidades necessarias para administrar e desenvolver um
negocio rentavel e sustentavel. Van de Ven et al (1984), realizou um estudo
avaliandoa criagao de startups, em um segmento totalmente inovadornaépoca,

que era a criagdo de programas para aplicagdo de cursos e treinamentos em
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computadores. A avaliagao realizada por ele foi realizada a partir de analises
sobre trés diferentes pontos de vista, sendo eles: 1) empreendedorismo; 2)
gestado organizacional; e 3) desenvolvimento ecossistémico. Neste contexto, na
oOtica deste trabalho, duas perspectivas chamam maior aten¢ao, que séo a visao
empreendedora e a gestao organizacional.

Com base nestas afirmagdées de Van de Ven et al (1984) e Choi e
Shepherd (2004), identifica-se que existem algumas habilidades necessarias
para uma startup obter sucesso. Kim et al (2018), em uma pesquisa acerca de
startups de tecnologia, levantou como pontos principais as habilidades de inovar
e comercializar seus produtos. Nestes conceitos, destacam-se trés areas
especificas, que se julga essenciais para se atingir maior sucesso quando se
trata de startups: empreendedorismo, gestao e capacidade técnica

Em uma vasta revisdo bibliografica que culminou na avaliagdo de 63
artigos que tratam sobre ecossistemas de startups, voltados para o setor de
tecnologia, Tripathi et al (2017) definiram a formagdo de uma starfup nos

parametros explicados na figura 1.

Mercado Finanga
Fatores de suporte | =—p Startup <4— | Demografia
Capital humano —_— Empreendedores <4— | Educacdo
Tecnologia

Figura 1 — Elementos chave em um ecossistema de startups. (Adaptado
de Tripathi et al, 2017).

Nesta projecdo, os autores determinam que um ecossistema deve
fornecer ou complementar as necessidades de uma startups. Os elementos
citados por Tripathi et al (2017), na avaliagdo deste projeto de pesquisa, foram
divididos em trés grandes areas do conhecimento. A primeira, a visao
empreendedora, pois a literatura nos mostra que visdo empreendedora €

fundamental para inovagédo e exploragcdo de novas oportunidades (BARON,
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1998), bem como fator relevante para o sucesso de uma empresa (IRELAND;
HITT; SIRMON, 2003). A segunda habilidade é a capacidade de gestao,
envolvendo as rotinas administrativas e operacionais, financeiras e estratégicas
(CENTOBELLI; CERCHIONE; ESPOSITO, 2017; TRIPATHI et al., 2019). A
terceira, o nivel de conhecimento técnico detido por aquela startup (MURMANN,
2017).

Os fatores de sucesso para uma startup sédo pautados na capacidade da
empresa em possuiro dominio necessario de cada um destes trés fatores. Com
base no tripé que sustenta uma empresa de sucesso (MURMANN, 2017), este
projeto de pesquisa tem como objetivo construirum instrumento que indique, de
forma qualitativa, qual € o dominio em cada uma das trés &areas do
conhecimento, que sao importantes para o sucesso.

A combinacédo equilibrada destas trés areas do conhecimento tende a
indicar uma maior probabilidade de sucesso de um negdcio.

A seguir, aborda-se, atreladas ao conceito de startups tecnolégicas, as

trés dimensdes/areas a elas atribuidas: empreendedorismo, gestao e técnica.

2.2 O Conceito de Startup de Base Tecnolégica

Para Miloud et al (2012), novos empreendimentos sdo negocios iniciais,
em que ndo haainda dados histéricos, como contabilidade e dados financeiros.
Para Lumpkin e Dess (1996), um novo langamento € o ato de criar novos
negocios, sejam eles através de uma nova startup ou desenvolvimento intemo
em empresas ja existentes. A definicdo a ser tratada neste estudo, para startup,
€ de um novo negocio, cuja formacado do produto ou servigo ainda esta em
andamento, no setor de tecnologia. Ja Blank (2007), resumiu starfup a uma
organizagao temporaria, em busca de um produto ou servico que tenha
escalabilidade e replicabilidade, trazendo uma visdao mais especulativa do
conceito. Porém, € um conceito relevante na medida em que traz o assunto da
escalabilidade, visto que Ireland destaca que a “geragdo de riqueza e o
crescimento empresarial séo inter-relacionados” (2003, p.1). Portanto, startups
de base tecnoldgica sdo empresas de tecnologia (SILVA et al., 2019), em sua
fase inicial (RIES, 2012). Por outro lado, estas Starfups vem apresentando

volume consideravel de mortalidade nos primeiros anos de vida (NOBEL, 2011).
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Inovagdestecnologicas e novos modelos de negocio vem substituindo tecnologia
existentes (KOHLER, 2016) e mudando a realidade de pessoas e negdcios.

Picken (2017) define que empresas em fase de criagdo, tais
comostartups, possuem foco determinado, onde tempo e recursos sao limitados
€ 0s riscos econémicos sao modestos. O autor ainda complementa que uma
startup € tipicamente informal, pouco estruturada e agil. Isso significa que as
startups, na definicdo de Picken (2017), sdo empresas criadas com uma
finalidade especifica, com uma estrutura administrativa limitada, o que remete a
existéncia de pouca burocracia e baixo nivel de processos definidos, o que toma
a empresa muito agil natomada de decisdes. Por fim, sdo empresas geralmente
pequenas, com poucos funcionarios, com baixo envolvimento de recursos e
baixo impacto social.

O objeto de analise desta pesquisa sdo negocios iniciais de base
tecnoldgica, definidos como startups de tecnologia. No Brasil, o significado de
startup ja remete a umarecém-criada empresa na area de tecnologia (SILVA et
al, 2019).

Ries (2012) define startup como uma empresa recém-criada e recém-
estabelecida ou um grupo de pessoas que tenta transformar uma ideia em um
novo produto e criar uma empresa. Trata-se de um conceito simplificado,
denominado “startup enxuta”, mas que definiu este modelo de negdcio, criado
para fomento de um novo produto ou prestagdo de um novo servigo, sujeita a
condigdes severas de incerteza, cujo centro de sua atividade é o produto ou o
servigo, sendo ele uma tecnologia, um processo ou uma inovagao. Ressalta-se
aquiainovagaoe as condi¢gbesde incerteza, inerentes a qualquer empresa, mas
muito presentes nos conceitos de empreendedorismo e novos negdcios.

No modelo de criagado de novos negdcios proposto por Shooket al (2003),
uma startup passa por quatro etapas durante sua criagdo. As trés primeiras séo
agdes propostas pelo empreendedor, ou seja, motivagao para um novo negdécio,
busca por oportunidades e decisdo de langamento daquela startup. A quarta
etapa proposta por Shook et al (2003) é a criagdo da startup, onde serao
montados os recursos base e infraestrutura para implementar o negécio. Nesta

pesquisa, o foco sera nesta etapa, onde ja existem recursos montados.
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2.3 As habilidades necessarias do empreendedorismo na startup

A definicdo de um perfil empreendedor passa por diversos campos de
estudo como uma definigho comportamental. Gartner (1989) classifica
empreendedorismo como a criagao de novos negaocios; Stewart e Roth (2007),
por sua vez, citam a significativa vontade de fazer e gerir um negocio. Porém,
estudos mais profundos trazem a tona um grande numero de variaveis que
definem a personalidade empreendedora, ou seja, 0 mindset de cada individuo,
que determina tragcos de personalidade como necessidade de realizagao
pessoal, posi¢cao de controle (RAUCH; FRESE, 2000), criatividade, e motivacéo
(STEWART; ROTH, 2007). De forma global, mindset é formado pelas crengas e
pela forma de pensar do ser humano,em combinagdo com as novasinformagdes
recebidas por cada individuo, de acordo com o local onde o individuo se
encontra, onde se desenvolveu, com quem interage € o nivel de poder que
possuiem determinado ambiente (GUPTA; GOVINDARAJAN, 2002). O mindset,
portanto, tende a ser Unico em cada pessoa.

Conforme Fayolle e Lifian (2014), a evolugao dos estudos na area do
empreendedorismo mostram uma integracdo bem-sucedidade diversos campos
do conhecimento,emespecial, das teorias da psicologiasocial e cognitiva. Neste
campo, os autores apresentam uma vasta revisao bibliografica, que se
amplificou a partir dos anos 1990, e confirmam que a mentalidade
empreendedora provém de uma integragdo das crengas dos individuo com o
ambiente externo onde o mesmo esta inserido (FAYOLLE; LINAN, 2014).

A forma de pensamento empreendedora € a habilidade de sentir, agir e
articular de uma forma especifica (IRELAND; HITT; SIRMON, 2003). Conforme
Haynie (2010, p. 1), empreendedorismo é um “processo pelo qual
empreendedores desenvolvem e informam expressdes cognitivas complexas,
reflexo de suas proprias motivagdes e ambientes, na perseguicao de resultados
empreendedores”. Em resumo, a mentalidade empreendedora é a capacidade
de umindividuoem um ambiente incerto e dindmicoem se adaptar de forma agil
e flexivel (HAYNIE et al., 2010).

Algumas pessoas tem uma maior capacidade de reconhecer e criar
oportunidades, de converter visbes e sonhos em negocios rentaveis e tem

sucesso neste processo, mais do que outras. Isso se deve ao fato de que
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empreendedores possuem realmente habilidades que os permitem maior
facilidade para reconhecer oportunidades (BARON, 1998). Aliada a capacidade
de reconhecer oportunidades, uma rede de relacionamentos robusta tende a ser
um fator significativo de sucesso em startups (LONG; WANG, 2019). Essa,
portanto, torna-se uma caracteristica importante para um empreendedor. Ja
Gartner (1989), aponta que estudos na area do empreendedorismo focam em
dois pilares basicos, que sao: a) diferenciacdo entre empreendedores e néo
empreendedores, e b) diferenciagao entre os tipos de empreendedores. Esta
avaliagao sustentaque haaqui uma segregacao entre estes grupos. Van de Ven
(1984), em uma analise empirica, cita competéncia, confianga, imaginacao e
comprometimento como fatores de sucesso de empreendedores.

Os estudos sobre diferenciagao do perfil de empreendedores e destes
frente as demais pessoas, comegaram a ganharfoga a partir dos anos 1980 a
1990 (BARON, 1998; FAYOLLE; LINAN, 2014). Este tema levou Fayolle e Lifian
a uma extensa revisdo bibliografica em 2014, que envolve diversas areas,
principalmente da psicologia. A forma de pensar e agir que caracteriza o perfil
empreendedor, e que tem maior aderéncia aorisco e a criagao de negocios, é a
mente empreendedora. A visdo empreendedora tem por objetivo criar algo novo,
com valor agregado, através de uma mente aberta, criativa, contagiante e
disposta a correr riscos, e, geralmente, com maior estabilidade emocional
(DAVIS; HALL; MAYER, 2016). Para Baron (1998), empreendedores tendem a
ter uma visdo mais otimista, calculando menos tempo para realizar tarefas,
vendo pequenos motivos para grandes erros, que poderiam ser facilmente
solucionados para mudar o resultado das acgdes, e investem maior emogéo,
esforgo e afeto no trabalho. Ainda segundo o autor, empreendedores tendem a
ser mais egoistas do que outras pessoas, mesmo que empreendedores de
sucesso nao tenham esse viés, além de uma tendéncia a auto justificacédo para
suas atitudes. Ou seja, pautam suas atitudes em razdes aceitaveis e plausiveis.

Dauvis et al (2016), definiram uma série de skills, habilidades e formas de
pensamentos que distinguemempreendedores de ndo empreendedores, através
de uma vinculagéo desses perfis com fatores de sucesso. Ja McGrath et al
(1992) conduziram um extenso estudo, baseado nas definigbes culturais de
Hofstede, onde foram capazes de comprovar que empreendedores possuem

caracteristicas diferentes dos demais, sendo elas uma distancia de poder maior,
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bem como o individualismo e tendéncias masculinas mais elevadas, enquanto a
intolerancia a incerteza € menor (MCGRATH; MACMILLAN; SCHEINBERG,
1992). Para Drnovsek et al (2010), ao estudar a correlagao entre auto eficaciae
criagdo de novos negocios, observou-se que os tragcos de personalidade do
empreendedor sdo muito relevantes durante as etapas de ideacéo, identificacdo
de oportunidades e construgao de uma nova startup.

A proposta desta pesquisa é baseada nesta analise em consonancia com
as afirmacgdes de que um negadcio precisa se inovarconstantemente e nao perder
o espirito empreendedor (DAVILA; FOSTER; JIA, 2006; IRELAND; HITT;
SIRMON, 2003). Considerando entao a afirmacao de que quanto mais forte for
o sentimento de autoeficacia, maior sera a competéncia percebida em um
empreendedor para obter sucesso em um novo negécio (DRNOVS; WINCENT;
CARDON, 2010), entende-se que esta visdo empreendedora deve permanecer
ativa durante toda a vida do negdcio, para que a startup seja sempre inovadora.
Sendo assim, essa habilidade precisa ser avaliada em uma startup de forma
conjunta as demais habilidades necessarias para gerir e desenvolver um

negaocio.

2.4 As Habilidades da Startup em Gestao

Novos modelos de negocios estao sujeitos a inumeros riscos, como Novos
clientes, novos fornecedores, produtos, parceiros e novas tecnologias. Porém, o
sucessodesses novos modelos de negdécio depende da reducgao sistematica dos
riscos embutidos nesses processos (GANGULY; EUCHNER, 2018).

Para realizar uma melhor gestao deste risco, ha determinados perfis de
profissionais que possuem vocagédo para gestdo (LIVINGSTON, 1971). Esta
definicdo construida por Mintzberg (2005) atribui aos diferentes perfis e
habilidades da cada pessoa uma suposi¢ao de atividades, nas quais teriam
melhor desempenho. Nos ultimos anos, devido ao aumento do numero de
pesquisas e publicagdes acerca do tema de conhecimento e gestédo de startups,
observa-se que a busca por identificar os pontos chave e lacunas existentes no
que tange a gestdo das starfups € cada vez mais relevante (CENTOBELLI;
CERCHIONE; ESPOSITO, 2017). Muitas startups falham no processo de

transi¢ao, entre o primeiro passo, que € sua criagdo, para o segundo e terceiro
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passos, que sao a fase de desenvolvimento embrionario e escalabilidade do
negocio (PICKEN, 2017), periodo onde a capacidade de gestdo € exigida
(WASSERMAN, 2003). Para Picken (2017), durante o processo de escalada, ou
ampliacdo do negécio, o ambiente flexivel e fluido, bem como o método de
tomada de decisado e informalidade existentes na criagao, tende a tornarem-se
menos efetivos. Neste momento, a startup carece de estrutura administrativa
mais capacitada, com algumas caracteristicas especificas. Este sera o objeto de
estudo neste item. Dentre as habilidades vinculadas ao empreendedor, algumas
caracteristicas sdo comuns em casos onde nao ha eficiéncia administrativa.
Estas caracteristicas s&o a auto avaliagao otimista, processos de tomada de
decisédo e falta de responsabilidade (FOMBRUN; WALLY, 1985).

Picken (2017), em um estudo que avalia os principais obstaculos para o
desenvolvimento e crescimento rapido de uma startup, criou uma ferramenta
com oito passos para superar estes entraves, sendo que, dentre eles, quatro
foram considerados da area de gestdo: a) criar um time administrativo, onde os
agentes possuam habilidade de resistir a pressao, resiliéncia e tenham
capacidade administrativa além de estarem engajados com o objetivo da startup;
b) desenvolvera infraestrutura e processos efetivos, com estrutura de recursos
humanos, financeiro, planejamento e contabilidade; c) gerenciamento de
recursos financeiros, onde os responsaveis administrativos pela startup
demonstram que os aportes recebidos possuem uma adequada e racional
aplicacdo e d) gerenciar riscos e vulnerabilidades, cabendo aqui ao time de
gestdo da startup avaliar riscos de mercado, como aceitagdo do produto, a
rentabilidade que esse produto ira trazer e o posicionamento dos seus
concorrentes, além de riscos internos, como a capacidade do time de
desenvolverum produto viavel e de gerir o negdcio.

Analisando a estrutura da startup a partir do modelo de negdcios, Ganguly
e Euchner(2018)trazem trés pilares do modelo de negdcios,que sdo relevantes
para uma estratégia de escolha. O primeiro deles € a coeréncia, ou seja, 0s
agentes do negocio e mercado devem estar alinhados. Neste conceito, as
demandas do cliente, a oferta do produto, bem como o canal de distribui¢ao e os
ativos construidos para atender a demanda do cliente devem trabalhar juntos e
com um mesmo proposito. O segundo pilar € a vantagem competitiva. Neste

item, a startup deve oferecer algum diferencial para seu produto ou servigo ser
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atrativo, seja ele qualidade, prego, canal de distribuicdo ou mesmo a velocidade
de inser¢ao de um novo produto no mercado. O terceiro pilaré a capacidade de
escala. O negdcio proposto deve visualizaro mercado e observar a viabilidade
de escala para atingir lucratividade.

Hambrick e Crozier (1985) conduziram um estudo em 30 empresas que
apresentavam rapido crescimento, superior a 50% ao ano. Neste estudo, os
autores identificaram quatro grandes desafios que empresas de rapido
crescimento, enfrentam. O primeiro deles é quanto a infraestrutura, ou seja,
empresas que dobram ou triplicam de tamanho em apenas umano acabam por
criar rupturas em sua estrutura, que ja nao atendem mais as necessidades,
principalmente no que tange ao descontentamento de funcionarios, habilidades
e sistemas inadequados para as demandas. O segundo ponto € um senso de
poder, onde a administragdo nao vé riscos de descontinuidade dos negécios, ou
seja, nao fica atenta as atitudes necessarias para manter a continuidade dos
negaocios. O terceiro item esta ligado ao alto volume de mudanga de pessoas,
gerando novos funcionarios a cada dia, onde ha dificuldade de engajamento e
sinergia, causando sobrecargas e desgastes nos funcionarios. Por ultimo, o
quarto item € a alta demanda por recursos financeiros. Chen e Zhu (2004)
também citam a infraestrutura como um dos elementos de capital intelectual que
possuem correlagédo positiva com os resultados de uma empresa.

Casos bem-sucedidos mostram que em firmas com crescimento rapido, a
lideranga € capaz de, ainda que a empresa seja pequena, vé-la como uma
grande empresa, desenvolver pessoaspara que sejam capazes de atender as
demandas futuras, e comunicar e renovar constantemente a visdo e a finalidade
daquela empresa. Outros dois fatores ainda surgem como relevantes neste
processo, que sao a minimizagdo da hierarquia, com uma estrutura mais
horizontal e o fato de os funcionarios deterem participagdo na empresa. Além
destas atribuicdes, esta a absorgéo de processos de empresas grandes, ndo em
substituicdo aos processos existentes, mas em adigao e como ferramenta de
adaptacdo (HAMBRICK; CROZIER, 1985). Mais profundamente, a contratagao,
bem como o desenvolvimento e manutencédo de funcionarios capacitados,
principalmente no inicio das operacgdes da startup, € um fator relevante para a
determinacgao do sucesso. Startups onde os fundadores dominam capacidades

técnicas e de negdciostendem a ser mais eficientes ao oferecer novos produtos,
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porém, ndo necessariamente sdo as mais lucrativas. As mais lucrativas sao
aquelas que, além dessas duas habilidades, possuem uma estrutura de gestao
capacitada (MURMANN, 2017).

Lee e Lee (2006), além dos itens identificados por Hambrick e Croizer,
acrescentam ainda os sistemas de Tl eficientes e o compartiihamento do
conhecimento até o nivel operacional, comprovando que elementos chave estao
positivamente ligados a performance da empresa (LEE; LEE, 2006). Outro fator
importante é a capacidade da startup em construir redes de relacionamento e
conectar-se a pessoas, logo, a oportunidades. Estudos explicitam que, em
aproximadamente 70% dos casos, dentre as startups pesquisadas, aquelas que
possuem maior numero de seguidores, possuem também maior volume de
recursos disponiveis. Ou seja, conclui-se que ha uma correlagao positiva entre
captacéo de recursos e rede de relacionamentos (BANERJI; REIMER, 2019).
Redes de relacionamento sdo um caminho que conduzem o empreendedor, ou
a startup, para recursos e oportunidades, permitindo também expansao da visao
e capacidades daquele negécio (MCGRATH; MACMILLAN; SCHEINBERG,
1992).

Além dos fatores humanos, gerenciais, organizacionais e estratégicos,
outros fatores séo relevantes para as atividades de gestdo da startup, como a
localizagao geografica, fatores especificos da startup, bem como conhecimento
e capacidades técnicas (CENTOBELLI; CERCHIONE; ESPOSITO, 2017), que
serdo tratados em topico posterior. Neste contexto, a localizagdo da startup em
locais mais propicios para aquele core business pode ser um fator relevante de
sucesso, pois facilita acesso ao conhecimento, tecnologia, insumos
fundamentais para produgao ou até mesmo troca de conhecimento.

Ruhnka etal (1992), ao estudarem fenémenos de empresas iniciais, com
perspectivas de rentabilidade e que receberam investimento mas que
apresentam baixo lucro, identificaram que este fato se concretiza no momento
em que o desenvolvimento dos produtos se encerra e iniciam-se as vendas.
Neste ambito, foram identificadas quatrofalhas, consideradas como os principais
motivos, dentre os 80 casos estudados, sendo elas: a) o tamanho do mercado
ser inferiorao esperado e b) as expectativas de crescimento previstas ndo serem
atendidas; estes dois primeiros, revelam que nao foram realizados passos

importantes como o estudo e analise do mercado de atuagado; c) a empresa
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perder as oportunidades de mercado, entrando no momento errado ou com
atraso e d) a empresaser superada pela concorréncia. Estes ultimos, mostram
que habilidades estratégicas para posicionamento e entrada no mercado nao
estavam sob dominio daquela administracdo. Entender as demandas de
mercado e como gerar valor para o cliente € relevante para a construgao do
capital intelectual dos clientes, que € um elemento chave de sucesso (CHEN;
ZHU, 2004). Startups tem uma maior probabilidade de sucesso, inclusive,quanto
utilizam pelo menos duas estratégias competitivas (KAKATI, 2003). Isso tende a
esclarecer que o dominiodas habilidades de gestao € importante para maximizar
as chances de sucesso de um novo negdcio.

Processos internos e acbes de gerenciamento do negoécio foram
analisados em uma pesquisa pratica com startups no interior do Rio Grande do
Sul que identificou que naquele ambiente, estruturas internas, pesquisas de
mercado e defini¢cdes estratégicas ainda sado precarias, visto que a maior parte
dos respondentes informou n&o ter contabilidade prépria, nao ter estratégias de
marketing estruturadas ou nao focar em questdes administrativas. Além disso,
poucas startups entrevistadas possuem alguma pessoa com formagao ou
capacitagcdo em administracdo (FIGUEIRA et al., 2018). Isso evidencia que
questdes administrativas sdo tratadas com pouca importdncia em startups.
Tracando um paralelo com esta percepcgao e a literatura, € possivel identificar os
principais motivos que levam startups ao insucesso. Em uma pesquisacom mais
de 100 startups que falharam, publicada no site CB Insights, o principal motivo
de falha observada foi o desenvolvimento de produtos que o mercado néo
absorveu, sendo seguido por falta de recursos financeiros, ineficiéncia do time,
perda para concorrentes, problemas de custos ou qualidade dos produtos, falta
de definicdo do modelo de negdcios adequado, baixa qualidade de marketing e
falta de adequacéo as demandas de mercado. Os motivos de falha supracitados
representam as oito maiores causas de insucesso de startups (CB INSIGHTS,
2014), na perspectiva desta pesquisa, e sao questdes administrativas atribuiveis
a atividades associadas com a gestao da empresa.

Dalmarco et al (2017) em uma pesquisa com startups brasileiras, apontou
quatro Fatores Criticos de Sucesso (FCS) e uma série de conhecimentos
praticos que a administracdo de uma startup necessita dominar, conforme a
Tabela 1:
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Fator Critico de Sucesso (FCS) Conhecimentos Praticos de Gestao

Conhecimento de economia; conhecimento
Reconhecimento de oportunidades tacito/regional;

Conhecimento organizacional; gestdo continua e dominio

Compromisso empresarial dos ativos;

Conhecimento de redes e clusters; dominio dos ativos;
Credibilidade gestao continua.
Sustentabilidade Conhecimento tacito/regional; gestdo continua.

Tabela 1 — Relagao entre conhecimento de gestao e fatores criticos de
sucesso (Adaptado de Dalmarco et al, 2017).

Com base neste estudo, entende-se quais s&0 0s processos
administrativos basicos, habilidades e conhecimentos importantes para

desenvolverum negocio de sucesso.
2.5 As Habilidades em termos de Tecnologia da Startup

Em se tratando de negdcios na area de tecnologia, o ciclo de vida dos
produtos esta cada vez menor (XU; KOIVUMAKI, 2019). Dessa forma, a startup
necessita estar em constante evolugao e visando melhorias consecutivas, uma
vez que o potencial de um negdcio, entre outros fatores, depende da capacidade
de inovagao daquela empresa (GRIMALDI; GRANDI, 2005) para atender as
demandas crescentes do mercado consumidor, independentemente do tipo de
produtos, processos ou servigos (KIM; KIM; JEON, 2018). Para tanto, a startup
precisa de mais do que uma ideia para ser sustentavel ao longo do tempo. Ela
precisa ser constantemente inovadora e se reinventar. Técnicas séao
necessarias, nao so para garantir a qualidade das entregas ao consumidor, mas
também manter este constante rejuvenescimento. O conhecimento técnico
especifico pode ser alcangado através de capacitagdes, estudos ou experiéncia.
Experiéncia prévia em determinado assunto requer ao menos 5,4 anos, em
média, antes de um empreendedor fundar sua startup (VAN DE VEN; HUDSON;
SCHROEDER, 1984).
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Estudos mostram que a qualidade do empreendedor, a capacidade
baseada em recursos e estratégia competitiva sdo fatores determinantes para o
sucesso de uma startup (KAKATI, 2003). Destaca-se aqui, no contexto desta
pesquisa, a qualidade e a capacidade baseada em recursos. A qualidade e
capacidade baseada em recursos, citadas por Kakati (2003), sdo areas de
dominio técnico do setor de alta tecnologia, onde a startup precisa ter dominio
do conhecimento técnico necessario para desenvolver os produtos, servicos ou
processos. Em casos onde o core business da startup € o desenvolvimento de
softwares, o empreendedor pode nao dominar pessoalmente capacidades
associadas a programacgao, porém, ha necessidade de um técnico, funcionario
ou co-fundador que tenha este tipo de capacitacao.

Ao mesmo tempo que o ensino superior € um fator importante de
preferéncia de investidores em novos negocios, este ndo é um fator
determinante. A experiénciaprévia no segmento torna-se um fator predominante
para a alta administracdo ou para os fundadores. Ja no campo técnico, a alta
administracdo e os fundadores de empresas nao possuem, necessariamente,
dominio sobre as atividades destinadas ao core business que irao construir e
desenvolver. Este conhecimento € expressado por uma equipe interdisciplinar,
que em conjunto possui as habilidades para desenvolver novos produtos, sendo
relevante para a startup manter times dedicados a pesquisa e ao
desenvolvimento de novos produtos (NG; MACBETH; SOUTHERN, 2014).

Chen et al (2004) realizaram um estudo empirico, onde identificaram que
existe correlacdo positiva entre quatro elementos de capital intelectual e
performance de negdécios. Os quatro elementos do capital intelectual sdo: i)
capital humano;ii) estrutura; iii) capital de inovagao e iv) capital do cliente. Na
Otica desta pesquisa, serdao abordados, nesta etapa, o capital humano e a
inovagao do ponto de vista do dominio técnico em tecnologia. As caracteristicas
identificadas nestes itens sdo: qualidade dos empregados, eficiéncia dos
treinamentos, treinamentos dos funcionarios chave, habilidade criativa destes
funcionarios, quantidade de produtos desenvolvidos nos ultimos trés anos e

integracao com forgas externas de inovagao.
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2.6 Os métodos utilizados para processos seletivos de incubadoras

A titulo de complemento da teoria e passo inicial dapesquisapratica, para
avaliar o método utilizado atualmente pelas incubadoras, parques tecnoldgicos
e aceleradoras, foram realizadas consultas e simulagcdes em sites de processos
seletivos para os programas. Essa abordagem foi utilizada a fim de identificar
quais os fatores que sao abordados, na pratica, na analise inicial de uma nova
startup que esta buscando suporte. Neste tépico, é possivel identificar que,
empiricamente, mesmo com pouca vinculacgéo objetiva disponivel em teoria, as
trés dimensbes sao avaliadas pelos selecionadores. Observamos
questionamentos basicos e diretos nos processos seletivos de incubadoras,
perguntas dissertativas sobre o nivel de capacitagao técnica dos profissionais
envolvidos e sua experiéncia gerencial e empreendedora (Formulario de
inscricdo da CIETEC - Centro de Inovagao, Empreendedorismo e Tecnologia).
De uma forma indireta, mas no mesmo sentido, no formulario preliminar do
processo de solicitagdo de inscricdo Padetec (Parque de Desenvolvimento
Tecnoldgico), observam-se perguntas tais como quais sdo as motivagbes que
levaram a criar a empresa e se os fundadores possuem experiéncias anteriores,
com o objetivo de identificar caracteristicas empreendedoras, mas também
verificar como funciona o mercado, os principais concorrentes, fornecedores e
posicionamento de mercado, que sao habilidades e conhecimentos detidos por
pessoal envolvido em gestdo. Estdo presentes ainda questdes técnicas, como
quais equipamentos serdo necessarios para desenvolver as atividades, o que
demonstra que aquela startup detém um minimo de habilidade técnica na area.
Adicionalmente a isso, observa-se no questionario do Padetec uma pergunta
sobre o impacto social da startup na regiao, um item, até entdo, pouco
identificado na revisdo sistematica da literatura. O programa da FUMSOFT é
baseado no sistema CERNE desenvolvido pela ANPROTEC. Este sistema ja
prevé 5 (cinco) eixos de desenvolvimento de uma startup, sendo eles:
empreendedorismo, mercado, investidores, tecnologia e gestdo. Ao trazer este
conhecimento para alinhamento com esta pesquisa, pode-se considerar que,
além do empreendedorismo, tecnologia e gestdo, citados diretamente, e
mercado e investidores também sio habilidades compreendidas dentro da

gestdo. Outros processos de selegcao de startups sdo menos detalhados, com
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perguntas mais abertas e genéricas, indicando que ha um campo amplo para
exploragcao desse assunto. Em geral, percebe-se que quando as perguntas sao
direcionadoras, ou seja, quando indicam mais detalhadamente o que se busca
na resposta, ou quando sdo mais genéricas, as respostas sao basicamente
dissertativas. Estas respostas dissertativas necessitam, posteriormente, de
avaliagao e interpretacdo, o que demanda um alto percentual de julgamento e
interpretacdo. Pode-se concluirentdo que ha relacdo da habilidade de gestao,
visdo empreendedora e capacidade de gestdo com o sucesso de uma startup e

que o nivel ideal de relacdo e corrrelacdo ainda nao é claramente definido.

3 METODO

Neste item, inicialmente, sera apresentado o método do Design Research,
bem como sua justificativa para o desenvolvimento desta pesquisa. Na
sequéncia sera descrito o método de trabalho, ou seja, a sequéncia de passos
I6gicos que o pesquisador adotou para alcangar os objetivos propostos para a

realizagao da pesquisa
3.1 Método da Pesquisa — O Design Science Research

Design Science Research (DSR) consiste em “inventar, construir de
acordo com um plano, executar” (OXFORD UNIVERSITY PRESS). Ou seja,
consiste em criar algo que aindané&o é conhecido. O método do Design Science
tem foco no desenvolvimento de novas solugdes para fendmenos e na criagao
de ferramentas aplicaveis ao cotidiano das empresas e pessoas (DENYER;
TRANFIELD; VAN AKEN, 2008; DRESCH; LACERDA; ANTUNES, 2015). E
adotado quando ser faz necessaria a prescricdo de uma solugao para um
determinado problema construido e detectado.

Conforme Manson (2006), o Design Research pode ser entendido a partir
de duas atividades principais a saber: construir, e avaliar os artefatos propostos.
Porém, de forma geral, parece existirum consensoentre os autores que estudam
Design Research quanto as trés principais fases a serem consideradas: i) a
definicdo do problema; ii) as sugestées de possiveis solugdes iii) as solugdes

propostas. Peffers et al (2007) desenvolveram uma |I6gica para a realizagao de
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pesquisas adotando o método do Design Research pautada em seis etapas: i)
identificacdo do problema e motivacgao; ii) definicdo dos objetivos da solucio
proposta; iii) desenho/desenvolvimento do artefato; iv) demonstragao do artefato;
v) avaliagao do artefato; vi) comunicagéo.

Segundo Simon (1981), um artefato pode ser considerado como uma
interface entre um ambiente interno, a substancia e a organizagao do proprio
artefato, e um ambiente externo — condi¢cdes em que o artefato funciona. O
artefato é algo criado pelo homem, que nao provém da natureza e que foi
desenvolvido a partir de alguma necessidade (HEVNER et al., 2004; SIMON,
1996). Ou seja, o artefato surge como uma solugao para tratar umdado problema
associado com determinado fendmeno observado. Este artefato necessita ser
construido, testado e validado para que possa permitir sua replicagao para uma
determinada classe de problemas previamente identificados. Uma classe de
problemas constitui-se em “um conjunto de problemas praticos ou tedricos que
contenha artefatos uteis para a agado nas organizagbées” (DRESCH et al., 2015,
p. 104). Hevner et al (2004) determinam algumas diretrizes que precisam ser
seguidas, no desenvolvimento de uma pesquisa baseada no DSR, conforme
adaptado na Figura 2 (nasecéo a seguir).

Portanto, levando em conta a questao formulada na presente pesquisa,
bem como os objetivos tragados para o desenvolvimento da mesma, que estao
diretamente ligados a um artefato para avaliagdo da viabilidade potencial,
através da analise das habilidades técnicas, gestdo e empreendedorismo no
ambito da startup, justifica-se a adogdo do método do Design Science Research
para o desenvolvimentodo trabalhoem cena. Para formulagao pratica, o artefato

proposto pela pesquisa é um instrumento capaz de realizar esta avaliagao.

3.2 Método de Trabalho

As bases tedricas e conceitos do livro “Design Science Research: Método
de pesquisa avango da ciéncia e tecnologia” (DRESCH; LACERDA; ANTUNES,
2015) e de Hevneretal (2004), serao utilizadas como balizadores na construgao

do artefato.
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A teoria construida por Dresch et al (2015) consiste em um modelo com
determinadas etapas, as quais, para aplicagéo nesta pesquisa, foram divididas
em 6 grandes grupos.

A seguir, na Figura 2 sdo apresentados os principais passos para o

desenvolvimento da pesquisa.

4{ Identificacdo do Problema ] o

|
v

Conscientizagdo do Revisdo Sistematica da o
problema literatura

Figura 2 — Etapas do método de trabalho (adaptado de Dresch et al.,
2015).
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A seguir, cada etapa sera detalhada na forma de sua execucao.

Etapa 1: Identificagdo do problema. O problema identificado € uma
metodologia para identificar e avaliar a viabilidade potencial das dimensdes de
dominio no campo técnicode gestdo e as habilidades de empreendedorismo em
uma startup.

Etapa 2: Revisdo bibliografica. Na construgcdo da base tedrica, foram
segregadas as trés grandes areas do conhecimento, sendo elas a gestao,
empreendedorismo e conhecimento em tecnologia, onde a busca pela literatura
foi direcionada na area especifica mas nao limitada a ela, e direcionada para a
combinagao com o tema startups. A revisao bibliografica consistiu, basicamente,
em duas técnicas: i) utilizagdo de livros proprios ou emprestados da biblioteca
da Unisinos;ii) pesquisa de artigos académicos, utilizando o Google académico,
o repositorio Capes, além do banco de dados EBSCOhost, realizando a busca
combinada com palavras-chave dos temas. As bases de dados Web of Science,
sites de revistas e o Google académico foram utilizados para avaliar os artigos
mais citados. O software Mendeley foi utilizado para organizagdo e
gerenciamento de referéncias.

Etapa 3: Identificagdo de artefatos e configuragbes de classes de
problemas. As definicdes de startups sao bastante amplas, incluindo diversos
perfis e naturezas distintas. Nesta pesquisa, a classe identificada como foco sdo
startups de base tecnoldgica, que possuem escalabilidade e podem ampliar suas
operagoes. Neste contexto, a literatura nos mostra que uma série de dificuldades
se apresentam no desenvolvimento de startups. Identifica-se entdo que, em
geral, existem trés areas distintas do conhecimento,quetendem a serrelevantes
para o desenvolvimento eficaz de uma startup, sendo elas: a capacidade de
gestdo, visto que a startup tende a ter crescimento rapido, a viséo
empreendedora, pois ha necessidade de constante inovagao e o conhecimento
técnico, para desenvolver produtos relevantes e que atendam, ou até mesmo

criem, novas demandas de mercado.
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Startups de base

tecnologica

Figura 3 — Areas do conhecimento. Starfups de base tecnolégica.

Etapa 4: Proposigéo e validagdo do artefato. Na tabela 2, estdo subdividos
os dois passos do processo de criacdo do instrumento, que é o artefato proposto

pela pesquisa.

Passo Construgao Objeto Aplicacao
Revisdo sistematica da Entrevistaa 7

PA1 . Instrumento 1 .
literatura especialistas

Baseado no Artefato 1,
adaptado apds validagao
Tabela 2 — Passos do processo de elaboracio e validagao do artefato

P2 Instrumento 2

Ao identificar as habilidades e caracteristicas atribuidas as trés linhas do
conhecimento, através da revisdo sistematica da literatura, foi construido um
instrumento onde cada uma dessas habilidades foi avaliada e transformada em
perguntas. Estas habilidades estdo elencadas na Tabela 18. Posteriormente, no
segundo passo, foram realizadas entrevistas com especialistas. Foram
selecionados sete especialistas, dentre eles, 2 executivos de incubadoras e
aceleradoras, 1 executiva de parque tecnoldgico, 2 investidores, pois estes ja
atuam na seleg¢ao de startups e possuem conhecimento sobre habilidades e
personalidades mais relevantes e também 2 fundadores ou proprietarios de
startups, que escalaram seus negdcios e obtiveram sucesso, pois estes ja

possuem conhecimento empirico sobre fatores de sucesso. Cabe salientar que
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um dos empreendedores estda atuandoem sua segunda starfup e um dos
empreendedores esta no seu primeiro negocio. As entrevistas tiveram duracao
aproximada de 45 minutos, onde foram feitas perguntas abertas aos
especialistas, a fim de obter respostas sobre caracteristicas relevantes para
startups. Foram entrevistados profissionaisinteressados no sucessode startups,
que possuem diversos pontos de interesse distintos. Na Tabela 3, apresentada

abaixo, sdo descritos brevemente os perfis dos diferentes entrevistados.

Empreendedor. Profissional com expertise em administragdo, que

Entrevistado 1 atuou junto de outros sécios na criagdo de duas startups de base
tecnolégica.

Entrevistado 2 Gestor de uma incubadora empresarial vinculado a um grupo de
consultoria internacional.

Entrevistado 3 Gestor de uma incubadora com mais de 12 mil startups catalogadas.

Entrevistado 4 Investidor profissional, cuja atividade consistem no estudo e busca

porinvestimentos que geram valorizagéo.

Entrevistado 5 Consultor de negécios, com grande experiéncia em gestdo e que
investe em startups.
Empreendedor. Profissional com expertiese na area técnica, que
Entrevistado 6 desenvolveu uma startup ranqueada hoje entre as trés de maior
destaque no setor no Brasil.
Diretora de um parque tecnoldgico, vinculado a uma universidade,
Entrevistada 7 voltado para incubagdo e desenvolvimento de startups de base
tecnoldgia.

TABELA 3 - Perfil dos especialistas entrevistados

As respostas foram gravadas e transcritas. Posteriormente, foi realizada
analise do conteudo das entrevistas.

A metodologia utilizada nesta etapa foi de analise de conteudo. Apds a
realizacao de cada entrevista, foi feita uma analise de dados coletados. Neste
processo, foram identificados dados que confirmam as informacgdes referidas na
literatura, que servem para embasar e dar validagao para as informacoes
reunidas anteriormente. Adicionalmente, foram identificados também novos
dados. Na discusséo, foram analisados os dados coletados bem como as
informagdes da revisao bibliografica ndo confirmadas na pesquisa pratica
(ALYRIO, 2009), que impactaram em ajustes noinstrumento.

Conforme Alyrio (2009), apesar de ser o método mais comum nas areas
administrativas, realizar entrevistas pode distorcer os dados, pois os

entrevistados podem relatar informagbes falsas em sua autodefesa ou
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autopromocgao (ALYRIO, 2009). Portanto, foram realizadas multiplas entrevistas
com agentes diferentes, para realizar a triangulagao dos dados. Adicionalmente,
com base no referencial teérico, em situagcdes onde o entrevistado nao trouxer
informagdes ou caracteristicas, o entrevistador pode apontar exemplos
pesquisados na literatura.

Para os dados novos, foi realizada adaptagao do Instrumento 1 e entdo

foi criado o Instrumento 2, que esta apresentado na Tabela 19.

Etapa 5: Explicagbes e conclusbées da aprendizagem. Nesta etapa, foram
analisados, comparados e discutidos os dados coletados na revisdo
bibliografica,em comparagdo com as informagdesfornecidas pelos especialistas
na aplicacao pratica da pesquisa. Desta forma, foi feita explicacdo das
aprendizagens e dos procedimentos adotados para a construgao deste
instrumento. Ainda, os resultados e conclusdes obtidos foram analisados

criticamente pelo autor, declarando as limitagdes do trabalho.

Etapa 6: Comunicacdo dos resultados. No intuito de alcancgar de forma
mais eficaz a generalizagdo do instrumento, além de uma dissertacdo de
mestrado, com os dados coletados, discussdo dos assuntos e conclusdes
obtidas, sera produzido um artigo, direcionado a Universidade de Poitiers, na
Franca, para obtencgao do titulo de mestre naquela universidade. Este artigo
também sera submetido para publicagdo em revistas, jornais cientificos e
publicagdes técnicas associados em midia que tratam dos temas de gestao,
empreendedorismo e startups.

4 DESCRIGAO E ANALISE CRITICADO CASO

4.1) Consideracgées Iniciais

Para um melhor entendimento desta pesquisa, € importante o
alinhamento do leitor com algumas expressdes e classificagbes utilizadas na
linguagem,deforma que ainterpretacdo dos dados da pesquisa seja mais eficaz.
A pesquisatrata de dois temas principais:i) o perfil das startups; ii) as habilidades

apresentadas por elas. Quando a pesquisa se refere “ao empreendedor”, “ao
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gestor”, “ao técnico”, estdo sendotratados os perfisda startup, e ndodiretamente
uma ou mais pessoas, sejam elas do género masculino ou feminino. Quando
mencionado na pesquisa “habilidades” ou “capacidades” que cada perfil
apresenta, estdo sendo tratadas as habilidades da startup dentro de cada perfil.

Ainda, a partir da revisdo bibliografica e consonante ao método de
trabalho, foram realizados levantamentos sobre as principais caracteristicas que
sao importantes para uma startup alcangar maior probabilidade de sucesso. No
trabalhode campo, foram obtidas informacdes sobre estas caracteristicas. Neste
topico, serdo confrontados os dados obtidos na revisdo bibliografica com os
dados obtidos na coleta de campo e uma analise dos resultados. Os resultados
serao divididos em quatro grupos para avaliagdo, sendo eles: i) a startup; ii) o
perfil empreendedor; iii) capacidade de gestao; e iv) conhecimento técnico.

Inicialmente, no trabalho de campo, de forma ampla, identificou-se que
existem diversas habilidades importantes para que a startup obtenha maior
probabilidade de sucesso. Em analise prévia da literatura constatou-se que
certas habilidades podem, no inicio da vida do negdcio, ser fornecidas
externamente, tanto por incubadoras, aceleradoras ou parques tecnoldgicos até
investidores, onde as startups encontramum ecossistema que tende a favorecer
o seu desenvolvimento. Porém, na pesquisa empirica, verifica-se que a medida
que o0 negocio comega a se desenvolver, a startup necessita deter estes
dominios do conhecimento internamente, conforme enfatizado pelos
Entrevistados 1 e 5, e isso pode ser feito através de uma pessoa ou mais de um
fundador, de forma que eles sejam complementares, nas palavras do
Entrevistado 2.

As analises sdo apresentadas em macroetapas e estdo distribuidas no
decorrer do texto, considerando cada tépico, sendo elas: i) apresentagao dos
principais pontos e evidéncias coletadas nas entrevistas de campo; ii)
apresentagdo dos pontos de convergéncia entre a revisdo bibliografica e as
entrevistas de campo. Adicionalmente, neste topico sao discutidos também os
pontos de discordancia entre os entrevistados, iii) apresentacdo dos pontos
identificados na revisdo bibliografica e nao validados empiricamente e iv)
apresentacdo de assuntos que, embora nao identificados na reviséo

bibliografica, foram captados ao longo do trabalho empirico realizado.
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4.2 A STARTUP

Para a definicao de startup de base tecnoldgica é importante considerar
alguns itens. De forma ampla e praticamente unéanime, dois pontos principais
surgem quando se trata dos principais fatores de sucesso da startup de base
tecnoldgica: i) a escalabilidade e ii) a inovagdo. No momento de avaliar uma
startup, o Entrevistado 3 mencionou que, como qualquer outro negocio, ele
buscasaber se a startup possuiclientes, uma cadeiade fornecimento e, também
escala e capacidade disruptiva. O Entrevistado 4 afirmou que ...] a questao da
gestdo e o negocio ser escalavel, é uma outra coisa que a gente procura’,
quando mencionou caracteristicas importante em startups, para as quais, esta
avaliando realizar um investimento. Ja o Entrevistado 3, afirmou que 49..] as
startups usam, em geral no Brasil, o conceito de base tecnoldgica, que permite
gerar escala nas suas operagdes”. Na descrigao de sua trajetéria, o Entrevistado
1 afirmou que, inicialmente, trabalhavam com um modelo de vendedor de rua,
porém, “a gente comecgou a ver que ndo era escalavel, e eles (a incubadora) nos
forgaram a encontrar um modelo escalavel”. Ja o Entrevistado 6 acrescenta que,
no estudo de viabilidade do seu negdcio, encontrou uma “uma forma de ser
escalavel’. A partir do relato feito, pode-se observar que partir da interacéo, entre
o Entrevistado 1 e de sua startup, com os responsaveis pelaincubadoraonde a
empresa estava instalada, foi introduzidoumelemento conceitual associado com
a nogao de escalabilidade que auxiliou de forma objetiva no processo de
desenvolvimento do negocio. Um ponto a considerar, portanto, € que em casos
em que o modelo do negdécioaindanao possuiuma definicdo de como sera feito,
o processo de escalabilidade pode ser avaliado e desenvolvido.

O Entrevistado 2 citou que ‘...] o primeiro passo é a startup resolver um
problema que nunca ninguém resolveu ainda”, sendo que o Entrevistado 3
complementou aideia afirmando que os novos “[...] unicérmios? daqui cinco, seis
anos, esses caras VAo nascer para resolver problemas das grandes
corporagées.”

De forma consistente com as consideragdes tedricas, surgiu no processo

do trabalho empirico que, apesar das startups utilizarem de estrutura e

" Unicémios sao startups com grande faturamento e que apresentam notavel sucesso.
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conhecimento de oOrgdos externos, como incubadoras, aceleradoras,
investidores e parquestecnoldgicos, elas necessitam ter internamente odominio
das trés areas do conhecimento que sao tratados na pesquisa. O Entrevistado 2
diz que: “[...] normalmente, a startup tem 3 (trés) co-fundadores”. Sendo que
cada um deles tenha dominio de uma das trés areas. De acordo com o
Entrevistado 4, os trés elementos sao relevantes, sendo assim: 9...] a gestéo é
importantissima, a ideia, a capacidade de escalar e a cabegca empreendedora’.
Portanto, € importante que haja uma q...] complementariedade entre os sécios”
(Entrevistado 1). Mas nos casos em que os fundadores ndo possuem todas as
caracteristicas, através de um adequado networking, € possivel procurar e
encontrar co-fundadores para atingir uma estrutura mais completa (Entrevistado
2). Neste contexto, a Entrevistada 7 menciona que, em uma startup onde possui
participacao, existem 3 socios co-fundadores, e que cada um domina uma das
trés areas do conhecimento. Em contraponto, o Entrevistado 6 relata que possui
um co-fundador também técnico, mas que buscou formacdo tedrica durante
quatro anos, buscando supriras habilidades de gestdo e empreendedorismo.
Um ponto pouco tratado na revisdo bibliografica e mencionado pelos
entrevistados como umassunto novo € a necessidade de definicdo de propdsito
da startup. A ideia defendida é de que uma startup que nasce com um propoésito
maior, uma problematica social definida, tende a se destacar frente as demais,
como afirmou o entrevistado 2, “o propdsito é outra situagdo que vem forte, tanto
pro investidor quanto pro startupeiro”. O Entrevistado 6 menciona que seu
principal propdsito em empreender foi o de criar um modelo novo, onde o
trabalho da startup pudesse impulsionarinovagéo. Ja na visdo do Entrevistado
5, empreender 9...] é ter atitude da causa, de melhorar a sociedade em que vocé
vive”. Desta forma, entende-se que a startup deve ter um propdsito mais amplo,
que agregue um beneficio social a comunidade local ou global, ou seja, que
tenha uma razéo de existir, e que ndo esteja apenas ao beneficio financeiro e
econdmico de seus criadores. Desta forma, a startup cria uma ferramenta de
marketing, capaz de fomentar o negdcio dentro da cadeia como um todo, tanto
com clientes, quanto com fornecedores e colaboradores, como também, facilita

a captacao dos investimentos necessarios para o crescimento dos negdcios.
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4.2 PERFILEMPREENDEDOR

Um dos fatores que a literatura tedrica aponta, e os casos praticos
corroboram, como fator decisivo de sucesso de uma startup é o perfil dos
fundadores. Este tema foi apresentado para os profissionais pesquisados e
varios pontos foram considerados. O Entrevistado 3 afirmou que “quanto mais
nova, mais early stage é a startup, mais decisivo é o perfil dos founders”,
enquanto a Entrevistada 7 afirma que, na avaliagdo inicial, um dos principais
pontos analisados é o perfil dos fundadores. Ou seja, segundo o Entrevistado 3,
os fundadores de startups precisam ter um perfil empreendedor com 4...] perfil
de um lider forte [...] e otimista”. A Entrevistada 7 valida a necessidade de um
perfil de lideranca, que sera responsavel pelas primeiras interacdes da startup
com o mercado ao mencionar que esta caracteristica de lideranga acaba
surgindo de forma natural, mesmo sem um empoderamento, com a demanda. O
Entrevistado 5 acrescenta a nocdo de que o empreendedor com maior
possibilidade de fazer o crescimento da startup, seria aquele que procura formas
concretas de melhorar o ambiente onde vive. Os Entrevistados 3 e 5 citam a
ideia simples de que o empreendedor necessitater foco nacriagao de algo novo.
Porém, o Entrevistado 3 ressalta que o empreendedor deve estar ciente de que
existem riscos neste processo e que existirdo dificuldades ao longo da jornada
de desenvolvimento da empresa. O Entrevistado 1 destaca que os aspectos
relativos a resiliéncia e a persisténcia sdo grandes diferenciais do empreendedor
em concordancia as colocagdes do Entrevistado 6, que aponta a resiliénciae a
persisténcia como fatores decisivos para o sucesso da startup. Nesta mesma
linha de raciocinio, o Entrevistado 5 afirma que o empreendedor precisa ser
flexivel, ser capaz de insistir e acreditar no negocio, porém sem ser
instransigente e irredutivel. Isto porque ...] se ele vai te ouvir, por exemplo, vocé
consegue ajudarele. E se ele e persistente e der errado essa ideia, ele vai atras
de outra”, mantendo permanentemente a sua capacidade de tomar as decisdes
necessarias em cada momento do tempo. Os Entrevistados 2 e 5 postulam que
o empreendedor que fundauma startup precisa ter uma visdo mais ampla, de
criar alguma solugcado de um problema que nao foi criada antes, ou em alguns
casos, possa ja existir, mas que carece da elaboracédo de melhorias relevantes.

Ainda, os Entrevistados 4 e 5 apontam para os aspectos da flexibilidade do
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empreendedor no sentido de escutar, receber novas ideias, crescer, refletir e se
adaptar as mudancgas necessarias. Ainda no tema, o Entrevistado 6
complementa que, em sua visdo, a maioria das startups nao dao certo, pois os
fundadores nao sao flexiveis e abertos para entenderqual é a demandareal do
mercado, a fim de desenvolvero produto que atenda ao mercado e nao ao seu
proprio interesse. Neste caso, € necessario manter-se aberto a novas ideias e
fatos. O Entrevistado 5, elabora um pouco mais a ideia, deixando claro que esta
flexibilidade, que é essencial para o desenvolvimento e evolugado do negécio da
startup, nao se restringe ao que ocorre no ambiente e no mercado, mas também
naforma de dialogar, agir e pensar dentro do negdcio.

De outro lado, foram considerados como fatores importantes o
conhecimento por parte do empreendedor do segmento de atuacgao, ou seja, que
o empreendedor tenha dominio e seguranga dos temas tratados. A ideiaaquié
que se isto ocorrer, existira uma maior autoconfianga do empreendedor, o que
facilita construiruma melhorvisdo de futuro. O Entrevistado 3 afirma que, desta
forma, o empreendedor mostra que conhece e domina o assunto com
propriedade e n&o esta apenas se “aventurando” na construcdoda empresa. Em
geral, 1...] a média de idade de alguém que funda uma startup que vai ter
sucesso é 35, 37 anos” (Entrevistado 3). Mais precisamente, [...] “o0 pico de idade
dos fundadores de startups é uns 35 anos” (Entrevistado 2). Portanto,
empreendedores com mais experiéncia, tendem a ter mais sucesso do que
empreendedores mais jovens. Ou seja, 9...] essa coisa do cara ser um guri novo,
20, 22 anos, saindo da faculdade, teve uma ideia e vai abrir uma startup, ndo é
bem assim. Esse cara vai sofrer alguns anos ainda, antes de ter sucesso”
(Entrevistado 3). Isso tenderia a ocorrer em funcéao de trés fatores: i) o primeiro,
colocado pelo Entrevistado 2, é que aquele individuo ja participou de outras
tentativas de gerar um negdcio préprio e novo, podendo ter falhado (ou n&o),
mas ja adquiriu experiénciano que tange ao que “pode e ndo pode fazer”, bem
como provavelmente ja tenhadesenvolvidoresiliéncia, criatividade e capacidade
de aprender a se adaptar as necessidades do mercado e do negdcio. Ou seja, 0
Entrevistado 2 sustenta que o processo do empreendedor pode ser alavancado
em funcao de processos do tipo tentativa e erro. O Entrevistado 1, no mesmo
sentido, diz que “[...] ja ter criado uma empresa antes, reduz significativamente”

a incorréncia de novos erros, o que aumenta a taxa de sucesso do novo
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empreendimento; ii) o segundo, explicitado pelo Entrevistado 3, é que um
fundador mais sénior tem, em geral, melhores visdes, perspectivas e carrega
experiéncias passadas que Ilhe permitem estar mais preparado para enfrentaras
diversidades e desafios que estao por tras deste processo de criar algo novo;iii)
o terceiro, o Entrevistado 5 postulaque estes empreendedores mais experientes,
também costumam ter uma rede de relacionamentos mais ampla.
Adicionalmente, ocorrem outros casos em que o fundadornao tem experiéncia
anterior em startups, mas ja trabalhou anos em uma carreira corporativa e ja
alcancarelativo éxito na primeira tentativa, onde adquiriu conhecimento sobre o
tema, bem como desenvolveu outras caracteristicas, como resiliéncia,
flexibilidade e persisténcia. O Entrevistado 3 atribui este fato ao conhecimento
maduro e profundo que este tipo de “novo empreendedor’ tem em termos de
negocio, que conforme apontado pelo Entrevistado 6, pode ser também
adquirido através de conhecimento pratico adquirido ao longo do tempo.

Outra caracteristica importante € que o empreendedor tenha “cultura
empreendedora”. O Entrevistado 2 diz que este tipo de cultura seria, em geral,
adquirida/desenvolvida, em boa parte, no ambiente onde esta pessoa viveu. Por
exemplo: existem pessoas que séo “[...] filhos de empresarios, eles tinham outros
negocios, outras coisas nada a ver, mas o mais novo sempre pensando como
criar um negocio diferente [...] que seja escalavel”. Além do ambiente familiar
com membros que sdo empreendedores, outro fator que tende a influenciaré a
experiéncia adquirida em outros paises, com uma cultura tradicionalmente mais
aberta a inovagao e a criagao de novas empresas e que incentiva esse tipo de
atitude empreendedora. Adicionalmente ao aspecto cultural, o Entrevistado 3
sugere que isto pode ser potencializado pela capacidade de liderancga. Neste
contexto, o Entrevistado 5 mencionou que avalia a origem dos empreendedores
quando esta analisando arealizagao de investimentos, procurando entender se
o empreendedor esteve historicamente associado com uma 9...] cultura de
empreendedorismo e uma motivagdo para busca do sucesso”.

O Entrevistado 3 nota que houve uma mudanc¢a em termos da percepgao
da visdo dos empreendedores enfatizando que, no passado, “havia um
romantismo de virar um Facebook”. Ja hoje existe uma maior consciénciade que
a trajetéria do fundador de uma startup € sujeita a muitas dificuldades e que

somente ter uma ideia disruptiva ndo é suficiente para alcangar o sucesso.
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Segundo o Entrevistado 2, os programas de aceleragdo vém perdendo forga, na
medida em que hoje tem-se um mercado mais maduro, ‘tanto que os programas
de aceleragdo diminuiram e ndo ha mais uma oferta grande de aceleragéo”. Ou
seja, nos dias de hoje, analises estratégicas e consultorias de negdcios “que os
caras cobravam pra fazer, agora esta ai de graga (Entrevistado 3), muitas vezes,
bastando fazer uma busca na interet’ (Entrevistado 2), sendo que o
conhecimentodo que é uma startup e como sao 0s primeiros passos do negocio,
ja foi adquirido no mercado. Segundo o Entrevistado 1, atualmente existe muito
material de orientacdo que facilita os primeiros passos, “...] se tu digitar
playbook, de qualquer coisa, makertplace, B2B, SAS, tu vai encontrar muita
coisa legal’. De acordo com o pensamento do Entrevistado 1, em geral as
incubadoras nao conseguem fornecer os componentes, como conhecimento
técnico, auxilio na gestdo ou mesmo suportar o empreendedor no fomento do
negocio.Na definicdodo entrevistado 1, fornecemapenas insumos basicos para
uma estrutura fisica, internet, luz, etc. Neste caso, os programas de aceleragéo
comegaram a perder espaco, visto que, apesar de existirem alguns mais
estruturados para prestar suporte, a maior parte ndo consegue fornecersubsidio
com a profundidade necessaria para suportar a startup nas areas que vao ajudar
o seu desenvolvimento. Adicionalmente, o Entrevistado 1 complementa citando
que a incubadora foi importante para o desenvolvimento da sua primeira startup,
uma vez que fomentou o pensamento, a forma de pensar em escala. Segundo
ele, a visao de escalabilidade trazida pela incubadora,bem como o auxilio na
construcao do networking, foi de suma importancia para os primeiros passos do
desenvolvimento do negocio.

Um debate também relevante, refere-se as novas “tarefas” a serem
desempenhadas pelos empreendedores no contexto das startups. O
Entrevistado 3 afirma que o campo de aceleragao e incubagao de startups esta
se adaptando, mas que o perfil de uma startup de sucesso ndo esta vinculado
somente a criagdo de uma nova tecnologia, disrupgao ou algo super inovador.
Na opinido do Entrevistado 3, as Startups de maior sucesso no futuro, serao
aquelasquetendem a resolver problemas de grandes organizagdes. Isto aponta
que a experiéncia em grandes corporagdes se torna tao relevante quanto ja ter
experiéncias anteriores em startups. Nesse sentido o Entrevistado 1 aponta que

€ relevante para o sucesso do negdcio que a startup tenha pessoas que sejam
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conhecedoras da area em cena, bem como a relagdo com os negocios destas
corporagoes.

Na formacgéao do capital investido surgiram dois componentes. O primeiro
deles é o coinvestimento por parte do emprendedor. Em alguns casos, o
emprendedor nado investe recursos préprios no negoécio. Isso nédo é
necessariamente um indicativo de insucesso, mas ha que se ter um equilibrio
entre o investimento préprio e a participagao dos demais investidores. Startups
de tecnologia, em geral, sao negdcios de risco. Nesse sentido, o Entrevistado 3
defende que se o fundador aplicar recursos proprios ao negaocio, ira se dedicar
mais para que este tenhasucesso. Por outro lado, segundo o Entrevistado 1 a
captagao excessiva de terceiros dilui a participacdo dos empreendedores no
capital e lucro, tendendo a gerar um certo grau de desmotivagao da o6tica do
empreendedor. Eo Entrevistado 5 afirma que, em casos extremos, se o
empreendedor sabidamente tem recursos para investir no negécio, mas faz a
opgao de néo investir3, vai gerar duvidas sobre “[...] se aquele negdcio é bom
mesmo”.

Apés a descricdo sintética das entrevistas, subdividiu-se a avaliagao
critica dos dados validados em trés topicos. O primeiro trata das caracteristicas
voltadas para a personalidade empreendedora. O segundo trata da cultura
empreendedora. Ja o terceiro, do conhecimento especifico no assunto referente
ao negocio da startup.

No que se refere a personalidade empreendedora, a maior parte das
caracteristicas empreendedoras das startups, apontadas na literatura,
apareceram na analise dos discursos. Fica claro, na visdo pratica dos
entrevistados, que o nivel de envolvimento dos empreendedores que atuam na
startup € umdos itens mais relevantes. Na literatura, encontra-se caracteristicas
como motivagao pessoal, resiliéncia e tolerancia a risco e incertezas. Estas
caracteristicas estdo explicitadas nos pontos observados nas entrevistas. Na
Tabela 4 estdo citadas as principais caracteristicas que determinam que ha

necessidade do envolvimento dos fundadores com o negdcio.

3 O assunto que trata sobre o investimento com recursos préprios serd melhor abordado
no topico 4.3.
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Habilidade Autores da literatura Entrevistas
Necessidade de realizagéo (RAUCH; FRESE, 2000) / STEWART; Entrevistados
pessoal / Posigao de controle ROTH, 2007) / Baron (1998), 2eb

o . FAYOLLE; LINAN, 2014 / (DAVIS; HALL;  Entrevistados
Aceitagéo ao risco MAYER. 2016 145e6

. A . McGrath et al Entrevistados
Maior tolerancia a incertezas (1992) 1e5
Estabilidade emocional DAVIS; HALL; Entrevistados

MAYER, 2016 1e6

Investem maior emog¢éo, esforgo Entrevistados
e afeto no trabalho Baron (1998), 1,4e5

Tabela 4 — Habilidades da personalidade empreendedora

Outro tdpico tratado € o nivel de dedicagao do empreendedor ao negaocio.
Alguns fundadores iniciam o negocio como um segundo trabalho. Ou seja,
possuem sua fonte de renda em um trabalho diario e separam tempo apés suas
atividades para se dedicar a startup. Segundo o Entrevistado 3 “isso é matador
para o negdcio”. Isto é corroborado pelo Entrevistado 1, que sintetiza o tema
dizendo que “empreendedor de meio turno nédo existe”. Uma sintese das
colocagdes dos Entrevistados 1 e 3 € que o sucesso da startup esta diretamente
relacionado com a dedicacdo em prioridade absoluta do empreender a este
negocio. Em outras palavras, o envolvimento do empreendedor precisa ser alto.
Desta forma, o empenho e a dedicacdo do empreendedor ou dos
empreendedores envolvidos na criagdo do negdcio fara com que o negoécio dé
certo. Em certos momentos, o empreendedor nao tem outra fonte de renda e vai
aplicar toda a energia naquela startup e esta € uma caracteristica considerada
importante para o sucesso do empreendimento. O Entrevistado 1 citou 1...] a
gente respirava a Startup das 08:00 da manha, que era a hora que a gente
acordava, até as 00:00 horas, que era quando a gente ia dormir...”. Esse alto
envolvimento de tempo e dedicacido, mostra que o foco dos empreendedores
estava no negdcio a maior parte do tempo.

Neste aspecto, entende-se que o nivel de necessidade exigido pelo
empreendedor para que a startup tenha sucesso é diretamente proporcional a
probabilidade de que a startup tenha sucesso. A aceitagao do risco, resiliéncia,
estabilidade emocional e tolerancia a incerteza podem ser bem observadas na
falado Entrevistado 1, co-fundadorde uma startup, quando este cita dificuldades
financeiras noinicio do negdcio. Naquela fase, os fundadores retiravam o menor

recurso possivel da startup, confirmando que ha realmente necessidade de
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dominio dessas capacidades, de forma que o empreendedor ndo se desmotive
e interrompa o processo de construcéo da startup.

Um topico ndo presente na literatura consultada neste trabalho é o tema
da participagdo do empreendedor ou dos empreendedores na formacédo de
capital da startup. Como startups, em sua grande maioria, sdo negocios de alto
risco, quando o empreendedor investe recursos proprios, isso aumenta a
probabilidade de sucesso, visto que ha grande aposta do empreendedor, ou seja,
alta dependéncia de sucesso para obter retorno econémico-financeiro. Neste
aspecto, o Entrevistado 3 citou “[...] o cara precisa apostar junto no negocio...” e
o Entrevistado 1 levantou um ponto também nao identificado de forma relevante
na revisdo bibliografica realizada, que é o percentual de participagdo do
empreendedor no patrimbnio e na lucratividade da startup. Conforme ja
apresentado, em casos onde a startup ja possui diversos investimentos,
participagcdo de muitos agentes, incubadoras e investidores no capital, o(s)
proprio(s) fundador(es) passa(m) a ter direito a uma parte irrelevante do lucro, o
que tende a desmotivar os empreendedores e pode inferir no declinio na
probabilidade de sucesso daquela startup.

Neste campo, tratando de formagao de capital, surgiu um amplo espago
para discussao. Trata-se de umtema novo discutido agora, que é a participagao
dos fundadores no capital (Entrevistado 1) e o valor investido pelos fundadores
na startup, que reflete o nivel de risco que estes fundadores estdo tomando para
si (Entrevistado 3). Segundo os Entrevistados 2 e 3, o mercado vé com bons
olhos aquelas startups onde os empreendedores investem seus préprios
recursos, ou seja, possuem maior vinculagdo com o sucesso do negocio, do que
quando os empreendedores apenas captam recursos de terceiros.

Na Tabela 4 sdo apresentadas as habilidades confirmadas tedrica e
empiricamente, acerca da personalidade empreendedora e as habilidades que
sdo importantes para a starfup, no que tange a formacdo da cultura,
desenvolvido no crescimento e desenvolvimento ou ambiente onde aquele
individuoesta inserido. A literatura nos sugere algumas habilidadesimportantes,
como vontade de criar algo novo e ser uma vivéncia em um ambiente voltado
para o empreendedorismo. Os Entrevistados 2 e 3 citaram casos de fundadores

de familias tradicionais no mercado, que ja trazem histérico de pais e avos
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empreendedores. Nestes topicos, a pratica se alia a teoria de forma clara,

conforme apresentado na Tabela 5, abaixo.

Habilidade Autores da literatura Entrevistas
Vontade de fazer ou Stewart e Roth (2007) / Gartner (1989) / Entrevistados 1,
gerir um negdcio novo. FAYOLLE; LINAN, 2014 2,3,5,6e7
Ambiente de criacio GUPTA; GOVINDARAJAN, 2002 / FAYOLLE; Entrevistados 2, 3
¢ LINAN, 2014) e5
Ambiente de criagdo e GUPTA; GOVINDARAJAN, 2002 / FAYOLLE; Entrevistados 2, 3
ambiente externo LINAN, 2014) e5
Independéncia e auto Baron (1998), McGrath et al Entrevistados 1,
justificacéo (1992) 2,5eb6.

Tabela 5 — Cultura da personalidade empreendedora

Um fator citado pelo Entrevistado 2, que ainda trata do assunto
mencionado na Tabela 5 acima, € que negdcios criados por empreendedores
que estudaram ou tiveram vivéncia no exterior, em relagdo ao Brasil, tendem a
se desenvolver de forma mais madura e sustentavel. Este ponto € pouco
abordado na literatura, sendo uma possivel razdo o fato de que na base de
pesquisa utilizada tem-se, principalmente, autores internacionais. Este tépico
pode ser vinculado com a revisao bibliografica, no que tange ao ambiente de
criagcdo e parece ser um topico importante, porém associado a determinadas
realidades locais, como € o caso da realidade brasileira.

Outro item abordado na literatura € se o empreendedor ja possui
experiéncia na criagdo de uma startup. Os Entrevistados 2 e 3 trouxeram
exemplos e foram enfaticos ao afirmar que é bastante comum, na pratica,
empreendedores que nunca tiveram seu proprio negdcio, possuirem uma longa
carreira e experiénciano segmento no qual estdo criando sua primeira startup.
Este € um ponto de discordancia, principalmente entre o discurso dos
Entrevistados 1 e 4, que julgam a experiéncia em negdcios anteriores de startup
ser mais essencial, distinguindo-se das considerag¢des dos Entrevistados 2 e 3,
que consideram a experiéncia no assunto o ponto mais relevante, independente
do conhecimento prévio em empreender em startups. Em geral, conforme diz o
Entrevistado 2, 1...] sdo executivos de carreira, que dominam o assunto mas

trabalham em instituicbes mais tradicionais, com pouco espago para inovar.”. Ja
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a Entrevistada 7, complementa que os dois casos podem surgirem situagdes de
sucesso, porém, com focos diferentes. Segundo ela, normalmente jovens, sem
experiéncia, possuem uma abertura muito maior a inovagdo disruptiva.
Aparentemente, ndo ter uma experiéncia anterior em uma startup ou negocio
préprio pode ser compensado com alto conhecimento da area ou com
conhecimento absorvido através do ambiente onde aquele empreendedor se
desenvolveu. Porém, ha necessidade de complemento a estes conhecimentos
(Entrevistada 7) e, conforme reiterado pelo Entrevistado 3,as novas startups de
sucesso serdo aquelas capazes de resolver problemas das grandes
corporagodes. Logo, considerando que startup de base tecnologica tem como um
dos seus principais objetivos, solucionar problematicas observadas, executivos
de mercado, queconheceme atuam ou atuaram em grandes corporagdes, e que
sabem das necessidades daqueles agentes, passam a se tornar mais efetivos
na resolugcdo de problemas especificos dos setores, ndo eximindo-os, no
entanto, da necessidade de uma diversidade de habilidades complementares
dentro da startup.

Na Tabela 6, além das caracteristicas concernentes a formacao e
experiéncia, constam os dois ultimos itens validados nas entrevistas, que
aparecem de forma consistente também na revisédo bibliografica. A criatividade
surge diretamente vinculada a habilidade de buscar alternativas e solugdes para
problemas observaveis, encontrando oportunidades para desenvolver o negocio

e alcangar o sucesso.

Habilidade Autores da literatura Entrevistas

Se o entrevistado possui Entrevistados 1

boa percepcéao para (BARON, 1998) 25 667 ’

identificar oportunidades. T )

Z)?;Zr(iﬂg:;aoza area Van de Ven Entrevistados 1,

objeto da startup. (1984) 23,456e7

Se existemn pessoas (RAUCH; FRESE, 2000) / STEWART; ROTH,

criativas 2007) /Van de Ven Indiretamente
(1984)

Tabela 6 — Habilidades especificas e conhecimento do setor

Algumas habilidades identificadas na literatura n&o apareceram

explicitamente nas entrevistas ou foram consideradas com pouca significancia.
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A Tabela 7 aponta habilidades que ndo foram validadas na pesquisa empirica.
Avalia-se que sao caracteristicas pessoais muito especificas e que, de forma

mais direta, sdo de mais dificil captura.

Habilidade Autores da literatura

Se o tempo planejado para atividades € menor do que o tempo gasto. Baron (1998),

Nivel de aceitagdo quanto as grandes diferengas de salarios dentro das McGrath et al
organizagdes. (1992)

McGrath et al

Nivel de competitividade e tragos de valores masculinos. (1992)

Tabela 7 — Habilidades empreendedoras nao validadas

Finalmente, cabe destacar que, nas entrevistas realizadas surgiram entéo
pontos negativos que, no entendimento dos entrevistados, devem ser
trabalhados. Na fala dos entrevistados 4 e 5, que sdo investidores, nota-se
énfase na busca de flexibilidade por parte do empreendedor, no sentido de
acatar determinadas sugestbes e implementar mudangcas em suas ideias
originais. Neste sentido, o Entrevistado 5 afirma que “empreendedor cabeca-
dura dificilmente da certo”. Isto porque no desenvolvimento do negécio, muitas
alteracbes e mudancas sdo necessarias e, se a startup nao estiver aberta a
apresentar uma forma de pensamento colaborativo com o ambiente, disposta a
ouvir, estas melhorias ndo chegam no negécio. O Entrevistado 4 afirmou que
quando a flexibilidade nao esta presente “o cara, de certa forma, ndo implementa
(as melhorias). E se tem dificuldade, ndo te contata”. Sendo assim, entende-se
que intransigéncia, arrogancia e timidez sao caracteristicas negativasrelevantes
as quais, se néo tratadas devidamente no sentido de uma mudancga, podem

reduzira probabilidade de sucesso da startup.

4.3 A GESTAO

Inicialmente, a dimensao tratada sera do relacionamento da starfup com
o0 mercado onde esta inserida,bem como a estrutura organizacional voltada para
o desenvolvimento e alavancagem do negdcio. Os principais componentes

abordados neste topico, dizem respeito ao posicionamento da startup junto a
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este mercado. Ou seja, a postura do negdcio frente aos clientes, fornecedores e
a cadeia de fornecimento, que ditara a forma como o negdcio sera gerido em
fungdo dos movimentos de mercado. Isso se conecta também a criacdo e ao
desenvolvimento do produto e, naturalmente, ao desenvolvimento de negacio
em si. Observa-se que a estratégia da gestdo nesta fase é importante para que
a startup tenha um crescimento sustentavel e progressivo de suas atividades,
sendo capaz de alcangar novos clientes, mas também gerar fidelidade e
recorréncia de receita. De forma generalista, estes fatores sdo alcangados
através de técnicas e metodologias eficientes da gestdo operacional, com
processos internos e controles bem desenhados.

Em uma dimensdo mais ampla, que envolve a gestdo estratégica do
negocio, estao tratadas as caracteristicas da gestdo pensada do negdcio, ou
seja, voltada para dentro da startup. Neste campo, trata-se do acompanhamento
da tomada de decisdo, através de uma estrutura de governan¢a adequada para
avisao de futuroque os fundadores,investidores e gestores da startup possuem.
Outro assuntorelevante tratado aqui, é sobre a avaliagao e valorizagao das cotas
de formacéo do capital social e patriménio liquido da startup. Isto significa que,
desde cedo, a startup precisa ter dominio sobre o potencial do negécio, para que
seja capaz de realizar uma avaliagdo precisa das cotas, estando atenta a
oportunidades de venda e sendo eficaz nos processos de capitalizacdo do
negaocio.

Nesse contexto, o Entrevistado 3 coloca que hanecessidade de avaliagao
do mercado consumidor. Identificar se este mercado esta preparado para utilizar
e realizar desembolso financeiro para ter acesso aquela tecnologia ou produto.
O Entrevistado 6 complementa que, anteriormente ao inicio do desenvolvimento
dos produtos, buscou os clientes para discutir quais seriam as formas de venda.
Ou seja, realizou a pesquisa de mercado para avaliar a viabilidade de operar no
sistema em que imaginava. Na mesma linha de raciocinio, a Entrevistada 7
afirma que um dos tépicos abordados em processos seletivos de startups para
incubacéo, éa avaliagao ja realizada pela startup, sobre a aceitagao e viabilidade
econdmica daquele produto alvo. O Entrevistado 1 menciona que existe a
necessidade de realizar uma analise aprofundada do mercado, pois apesar de

uma ideia parecer promissora, em alguns casos, o mercado consumidornaoesta
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preparado para operar com determinada tecnologia, apresentando restricdes de
crescimento em relagao a proposig¢ao tecnoloégica em cena.

Tendo em vista a avaliacido do mercado, o Entrevistado 1 dizque criar um
produto inovador apresenta um desafio extra para os administradores. Isto
porque quanto menos conhecido o produto, maior vai ser a necessidade da
utilizacdo de recursos para a sua divulgagcdo no mercado. Esta afirmacao
também foi confimada pela Entrevistada 7. Isso porque produtos em mercados
novos tendem a levar um tempo maior para crescer até que os usuarios ou
clientes reconhecam o beneficio e valordaquele novo produto. Os Entrevistados
3 e 5 ressaltam que é necessario que a startup tenha um bom estudo e
conhecimento de mercado, no intuito de identificar se existe uma demanda para
0 seu produto e qual € o potencial de crescimento do negocio. As palavras do
Entrevistado 3, 9...] tem um outro dado também, que é dificil de mensurar, [...] a
maturidade de mercado. O problema que essa startup resolve, sera que o
mercado esta maduro?”, enfatizam a relevancia e a complexidade do tema.
Sendo assim, a ideia colocada pelos entrevistados € a de que é necessario,
inicialmente, identificar se 0 mercado esta disposto a realizar um desembolso
financeiro para ter acesso aquele produto. Em um segundo momento, o
Entrevistado 5 sugere que a empresa proponha “quais as estratégias para vocé
poder atingir esse crescimento”. O Entrevistado 1 sintetiza as colocagdes
supracitadas afirmando que os produtos desenvolvidos a partir da troca de
experiéncias entre a startup e o mercado, tendem a ter uma melhor aceitagdo e
um crescimento mais rapido, com menor investimento.

Um outro componente importante atrelado a gestdo é a construgdo de um
produto minimamente viavel (MVP — Minimum Viable Product), visando a rapida
validagdo do negdcio e as possiveis possibilidades de pivotagem. Neste
processo, o produto inicial nasce a partir da intencao da startup em preencher
uma lacuna, uma determinada demanda de mercado. O Entrevistado 1 explicita
queaconstrugaoe desenvolvimentodo produto acontece de forma conjuntacom
0S usuarios ou clientes, através de constantes feedbacks e redefinigdes,
redesenho do produto, até que este atenda a real necessidade dos clientes, de
uma forma que seja viavel a suautilizagdo. O Entrevistado 3 afirma que a startup
precisa “cocriar, construir uma solugdo com o cliente, a partir da dor dele, e vestir

o sapato dele, € uma pratica que néo esta na maioria das empresastradicionais”,
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que tendem a utilizar métodos tradicionais. O Entrevistado 3 aindaressalta que
se a proposta de valor da startup é desenharuma solugao para os clientes, ela
nao deve utilizar os métodos tradicionais, na medida em que isto traria uma
probabilidade significativa de ndo atingir completamente a demanda, ndo sendo
rentavel ou n&o gerando o crescimento pretendido. Nestes casos, onde os
fundadores naodominam totalmente o mercado, precisam estar inseridosemum
ecossistema onde irdo encontrar experiéncias e validar seu produto, de forma
que este se aproxime mais da demanda e acessibilidade do mercado.

De outra parte, o Entrevistado 1 sugere que a starfup deve se preocupar
com a monetizacdo desde o primeiro dia de sua existéncia. A partir de uma
perspectiva mais ampla, o Entrevistado 2 argumenta que 1...] muitas (startups)
néo déo certo porque tem um modelo de monetizagdo que nao é sustentavel. Ou
o produto de fato, ou ela ndo sabe vender”. Na mesma dire¢ao, o Entrevistado 6
menciona que, durante a analise de mercado, “pivotou a forma de venda, pois
precisava encontrar uma maneira de gerar receita”. O Entrevistado 5 ressalta
que existe uma preocupacao significativa, tanto de empreendedores que atuam
na startup de sucesso, como dos investidores, quanto a forma de venda e
geracéao de caixa a partir daquele negocio. Neste mesmo sentido, o Entrevistado
4 menciona que conhece exemplos de ideias aparentemente promissoras, que
geram negocios incriveis e produtos extremamente inovadores, mas nao
conseguemumarecorréncia de receita. O Entrevistado 3 sugerequeem um 9...]
mercado digital agil, acelerado, com ciclos rapidos de crescimento”, a startup
precisa demonstrar rapidamente seu potencial, através de crescimento
exponencial. Existem situagdes em que isto ndo ocorre, dado que “se a startup
esta ha quatro anos e sua evolugdo e pequena, é timida, entdo alguma coisa
esta errada”. Neste tipo de situacgao, € provavel que esteja se tendo uma gestao
estratégica de negdcios ineficiente, que nao esta sendo capaz de alavancar o
faturamento, ou seja, gerar recorréncia e alavancagem. De forma sintética, pode-
se dizerque o sucesso de um negocio esta diretamente ligado a sua capacidade
de gerar receita e lucro. Portanto, segundo o Entrevistado 3 “quem é o
termémetro do que é certo e o que é errado? E o mercado, é o cliente. E ai, se
o cliente esta satisfeito, o dinheiro esta entrando”. Como um balizador do
desenvolvimento do negdcio, dentro do tema de aceitagdo e crescimento do

produto, o Entrevistado 3 trouxe um quantificadorbastante pontual,quefoi o “[...]
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numero de seguidores em redes sociais. Isso determina um pouco do
engajamento, da representatividade, dos clientes, do mercado em torno da
startup”. Segundo o Entrevistado 3 este fator esta correlacionado com alguns
itens relevantes, entre eles: networking da startup, formacéo de uma carteira de
clientes fidelizada e co-criagdo. A rede de relacionamentos surge no discurso
dos Entrevistados 1, 3, 5 e 6, como uma ferramenta que auxilia no
desenvolvimento do produto e ampliagdo do mercado. Entende-se que estes
dois fatores cooperam para o crescimento da startup.

Por outro lado, o Entrevistado 1 diz que existem diversos modelos de
gestado e crescimento. Alguns destes modelos, segundo ele, utilizam grandes
volumes de recursos para conquistar alavancagem rapida. Porém, estes
modelos podem n&o ser sustentaveis no médio prazo, pois forca os
empreendedores a realizarem muitas captacdes, o que dilui sua participacéo na
sociedade. Nesta mesma linha de raciocinio o Entrevistado 2 defendeu que
nesta fase do processo de crescimento, ter uma estrutura de controles internos
e gestao de caixa eficiente e organizada, auxiliaa startup, inclusive,nacaptagao
de investidores. No discurso do Entrevistado 2 aparece novamente o tema da
necessidade do equilibrio e balanceamento das diferentesfung¢des,em particular
o tema das finangas, na medida em que “ndo adianta dois caras serem 100%
comercial e ndo entenderem da area financeira“. A importancia da fungao
financeira é corroborada pelo Entrevistado 1 que trata da necessidade de manter
as contas equilibradas e, 1...] sempre ter uma queima de caixa controlada e
saudavel [...] e manter um crescimento sustentavel de |[...] forma mais coerente
do que simplesmente sair queimando recursos financeiros”. De outra parte,
aparece o tema do crescimento. Isto tende a mostrar que a gestao equilibrada
do caixa, a visédo de futuro e crescimento sustentavel sdo pontos significativos
nafase de desenvolvimento da startup.

Apos a definicdo do produto e da forma de monetizagdo, o desafio
posterior € conquistar e manter novos clientes. O Entrevistado 1 sugere que é
necessario criar um Departamento Comercial, com estratégias de marketing e
argumentagao, com metodologia de abordagem padronizados, baseados em
experiéncias de sucesso. Segundo ele, essa estrutura fomenta o crescimento e
ampliacdo da base de usuarios, de forma que seja vantajoso “divulgar, fazer

marketing”. Na mesma linha de raciocinio outro aspecto relevante refere-se a
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gestdo do relacionamento com os clientes, controle de ciclo de vida,
relacionamento e servicos de atendimento ao cliente, que precisam estar
operacionalizados e funcionando de forma adequada. Ja o Entrevistado 2 afirma
que estes servigcos precisam funcionar bem, tanto para o atendimento e
manutengéo dos clientes, como para a formagao de banco de dados e geragéo
de informagdes relevantes para a melhoria do produto, 0 que € muito relevante
nos primeiros passos da startup.

O Entrevistado 2 toca em outro tépico que é o da gestao financeira da
startup. Ele coloca que é preciso gerar o necessario equilibrio entre as fungdes
da startup, dando uma atengao para a gestdo financeira no mesmo nivel de
importdncia das atividades de marketing, divulgagdo, comercial e
desenvolvimento da tecnologia. Indo ao encontro disso, a Entrevistada 7
menciona que no periodo de incubacao, em cerca de trés anos, caso a startup
ainda nao tenha, precisa adquiriras competéncias centrais da gestao, voltadas
para o financeiro, a interatividade com o mercado e as rotinas de recursos
humanos. O Entrevistado 4 argumenta no mesmo sentido da necessidade do
equilibrio das fungdes, dependendo da area de atuagao e do estagio evolutivo
da startup, “tem que ter o dia a dia. Planejamento de compras, conta de estoque,
importagdo. Tempo, tem todo o planejamento da importagéo, tem um tempo para
capital de giro. Tem que ter um financeiro bom”. Assim, a startup deve ter
quadros em sua gestao que necessitam investir tempo e experiéncia na gestéo
de caixa, no intuito de fazer uma melhor utilizagdo de recursos. No mesmo
sentido, o Entrevistado 1 diz que a startup nao deve terceirizar as atividades de
gestao financeira. Ou seja, € necessario ter conhecimento interno a respeito de
temas como: fluxo de caixa, projecdes financeiras e estratégias de crescimento
suportadas pelo fluxo de caixa. Nesta linha, o Entrevistado 5 alerta que nao se
trata apenas de um tema de conhecimento de técnicas financeiras em si, mas
da conexaoentre a administragdo do caixa, planejamentofinanceiro, elaboragao
das projegbes de crescimento e aplicagado dos recursos com 0 posicionamento
estratégico da starfup. Em suas palavras: ‘nos casos em que ndo ha um
alinhamento entre o posicionamento estratégico e a gestao financeira, se
desenvolve uma planilha bonita e tal. S6 que com trés, quatro perguntas, eu ja
desmonto a planilha deles. Por qué? Porque uma coisa é a planilha, a outra é

qual é o seu posicionamento estratégico”. Na mesma logica de raciocinio, o
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Entrevistado 2 ressalta que em muitas situacbes em que a startup tem como
objetivo uma venda ou captagdo futura, j4 deve iniciar inclusive com
contabilidade interna. O Entrevistado 5 afirma que realizar a avaliagdo de uma
startup, que nao apresenta geragao de caixa recorrente e bases historicas de
projecao, é bastante complexo. Neste aspecto, é necessario se ter um sélido
conhecimento financeiro. Desta forma, segundo o Entrevistado 2, manter uma
organizagéao interna e controles financeiros consistente auxilia na formagéao de
projecoes e estimativas futuras mais consistentes. Segundo os Entrevistados 1
e 2 é conveniente deter conhecimento interno na startup, tanto a respeito do
controle financeiro quanto do contabil, caso contrario pode haver um
desalinhamento da estratégia real com o que estd, de fato, sendo efetuadona
empresa.

As startups, principalmente nos segmentos de base tecnoldgica,
apresentam horizontes com crescimento exponencial. Sobretudo, a gestao
operacional de uma startup deve obedecer a determinadas boas praticas gerais
de mercado. Neste sentido, a descentralizagdo das tomadas de decisao e a
desburocratizacdo precisam estar presentes. O Entrevistado 3 €& direto
colocando que, em negaocios tradicionais, este modelo pode néo ser eficiente ou
mesmo nao ser entendido pelos gestores, mas em uma startup, a metodologia
agil de gestao é muito importante, devido ao ritmo de crescimento e a velocidade
com que o mercado demanda prontas e eficazes respostas. O Entrevistado 4
adicionaque, em um mercado agil, € necessario ter dominio de determinados
conhecimentos em termos de estratégia da gestdo, como visao futura do como
crescer, qual posicionamento de mercado sera tomado, canais de venda e
distribuicdo. Basicamente, a startup precisa dominaro modelo de negdcio, pelo
qual tem a intencado de operar. O Entrevistado 5 explicita que a estrutura de
gestdo deve ser capaz de acompanhar mudancgas rapidas, a chamada
pivotagem*, que é quando o negdcio identifica melhores oportunidades ou um
mercado mais vantajoso. Ou seja, a gestao da startup deve ter a capacitagao de,
ndo sO6 acompanhar esta mudanga, como promové-la na posicdo de

protagonista. Além disso, quando a startup se encontra na fase operacional e

passa a apresentar um crescimento nas operagdes, a estrutura interna precisa

4 Pivotagem é uma mudanga rapida no modelo de atuag&o do negdcio para alcangar oportunidades
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acompanhar este crescimento. Na narrativa de Entrevistada 7, nos primeiros
passos da startup, esta focano core do negécio,porém, precisa se preparar para
criar e organizar a estrutura interna. Quando a startup j@ nasce com uma
estrutura organizacional e de processos interna, a medida que o volume do
negocio é alavancado, é relevante ampliar a estrutura dentro das regras e
controles que ja existem. Em casos em que a startup nao possui uma estrutura
bem definida, passa-se a ter dificuldades para organizar os processos internos,
os controles e os fluxos de atividades (Entrevistado 5). Ja o Entrevistado 6,
coloca que, mesmo néo tendo fluxo financeiro suficiente para manter os setores
técnicos e financeiros, investe parte consideravel do seu tempo nestas
atividades, dada a relevanciada organizagdointerna, mas também de atividades
como divulgacao, marketinge comercial. A Entrevistada 7 complementa que, em
casos onde a startup ja possui fundadores com experiéncia anterior, estas
técnicas ja ndo dominadas e costumam ser melhor executadas, devido ao
conhecimento acumulado anteriormente.

Um componente menos relevante, mas que ndo pode ser ignorado, esta
associado com as atividades burocraticas formais. A criagéo e registro de uma
empresa, além de ter custos altos, envolve um alto nivel de conhecimento sobre
diversos regramentos e enquadramentos fiscais e societarios e extensa
burocracia para concessdo de garantias, criacdo e alteracdo de contratos
sociais, formalizacao de decisbes administrativas e obtencao de licengas ou
mesmo documentacédo exigida por grandes instituigées financeiras, como citado
pela Entrevistada 7. Esses elementos formais podem se constituir em um
dificultador adicional na vida de um novo negaocio e dos investidores. Na mesma
linha de pensamento, € preciso considerar os aspectos ligados a inseguranga
juridica. Neste campo, o Entrevistado 6 menciona que a burocracia e as
dificuldades de tornar o conhecimento um produto no Brasil, sédo dificultadores
adicionais. Na mesma linha, o Entrevistado 4 afirmou que, enquanto em outros
paises, quaisquer tipos de formalizagao sao validos, no Brasil, mesmo tendo
contratos assinados e registrados em cartorio, ha possibilidade de revogacéo e
questionamento juridico em relagao a estes instrumentos legais.

De uma ética mais estratégica, ou seja, para além do nivel da gestdo dos
fluxos operacionaisinternos,encontram-se os fatores de gestao estratégica e de

governanga, que € a segunda dimenséo desta etapa da analise de dados.
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Segundo o Entrevistado 5 as estruturas de governancga das startups devem ser
construidas em uma fase anterior ao inicio da captacdo de recursos de
investidores ou no mercado. Esta estrutura de governancga atua como suporte a
gestdo, principalmente no que se refere a tomada de decisbes sensiveis,
trazendo direcionamentos, com regras definidas, permitindo aos envolvidos
obter uma visdo clara da situagao estratégica e econémico-financeira da startup.
Segundo o Entrevistado 4, em alguns casos mais complexos, isto inclui a
formagao de um conselho de administragao ou de um comité consultivos. Sendo
assim, o Entrevistado 5 afirma a relevancia da constru¢cdo da governanca para
que decisdes significativas ao desenvolvimento do negdcio, que podem afetar
de forma relevante o ritmo e desenvolvimento saudavel da starfup, sejam
acompanhadas e avalizadas pelos envolvidos, bem como as tomadas de
decisdo em tempo habil.

A gestdo estratégica e de governanca necessita tratar de dois
macrotemas, a saber: i) tomadas de decisdo estratégicas e ii) verificar as
oportunidades de venda do negdécio a partir da valoragdo (Valuation). O
Entrevistado 1 mencionou que, no inicio da empresa, houve uma conversa de
alinhamento, em que ficou decidido que caso 9...] surgir a oportunidade de
venda, esta todo mundo alinhado que, [...] se fizer sentido, sim. Entdo esse
primeiro alinhamento foi extremamente importante”. No caso em cena, a
empresa foi vendida com sucesso em um momento posterior. No contexto da
avaliagao do valor da startup, néo identifica-se no discurso dos entrevistados,
formas e potenciasinstrumentos para esta mensuracéo. Percebe-se que se trata
de uma grande dificuldade, o como avaliar e mensurar o valor de uma startup
nosseus estagios iniciais e estimar seu potencial. A Entrevistada 7 confirmaque,
em casos de startups de base tecnoldgica, estimativas futuras nao podem ser
baseadas em histérico passado, o que € normal em negdcios tradicionais. Por
outro lado, o Entrevistado 5 cita que startups sdo completamente diferentes dos
negocios tradicionais, portanto, técnicas de avaliagdo de starfups precisam ser
ndo usuais. Estas informagdes estdo em linha com o que afirma o Entrevistado
2, que reforcou a necessidade de uma estrutura de governanca definida e
implementada de forma antecipada, anterior aos processos de negociagao, de
captagao ou venda. Isso porque, segundo o Entrevistado 2, em casos em que

naohaesta definicdo prévia q...] quando precisa mesmo estrutura, gera conflitos,
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gera briga, e ai pode colocar tudo a perder”. Na mesma linha de raciocinio, o
Entrevistado 5 reflete “[...] por que que essas startups morrem? Uma das
primeiras coisas que eu observei é uma governanga mal estruturada”. Este
discurso deixa muito clara a necessidade de uma governanga e gestao bem
estruturada.

Neste mesmo debate geral, o processo de desenvolvimento do desenho
de formacéao de capital e o processo de tomada de decisdes deve ser esbog¢ado
de forma objetiva e direta. Segundo o Entrevistado 3, a adogéo desta estratégia
tende a evitar uma diluicdo massiva da participacédo dos fundadores, o que seria
prejudicial para o sucesso do negécio. O Entrevistado 4, alinhado com o
Entrevistado 3, consideraideal que a startup tenha, ja nas primeiras etapas de
captacao de investimentos, instrumentos que definam percentuais minimos de
participacao dos fundadores. Poroutro lado, reduzindo a relevancia da estrutura
de governancgae tomada de decisdes, na visao do Entrevistado 4, existem casos
em que a starfup é extremamente enxuta, tendo sua gestdo e atividades
concentradas em apenas um fundador. Nestes casos, em um negdcio muito
limitado e, em se tratando de casos muito especificos, esta estrutura de
governanga e gestdo néo é tdo relevante. Porém, situacbes como essas sdo
menos recorrentes.

Finalmente, em negdcios iniciais, que estdo em fase de pesquisa de
mercado, de monetizagcdo ou de concorrentes, até em alguns negdcios mais
evoluidos, onde ja existe recorréncia de receita, ha relevante importédncia na
obtencao de atualizacdo de dados e no impacto que estes dados coletados
possuem na gestdo da startup. O Entrevistado 1 se posicionou em relagéo ao
gerenciamento do relacionamento com clientes, afirmando que “todas as
ferramentas que a gente usava a gente ja trocou [...] agora sdo ferramentas muito
mais completas, sdo ferramentas melhores e muito mais caras, [...] mas é mais
produtividade pra todo o negdcio”. Isto mostra uma crescente preocupagéo com
a coleta o e tratamento dos dados. Segundo o Entrevistado 2, a startup que nédo
nasce ja focada em analise e coleta de dados apresenta menor probabilidade de
sucesso. Nesta mesma linha de raciocinio, a fim de enfatizar ainda mais a
importancia deste topico, traz-se a fala do Entrevistado 3, que mostra a
importdncia da gestdo baseada em dados e a necessidade de a startup ter

conhecimento sobre o uso e a disponibilidade. Na sua fala, apds ressaltar a
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relevancia de manter uma visdo e tomada de decisdo orientada por dados
gerados a partir da analise das necessidades e demandas dos clientes, afirma
que hoje existem diversas ferramentas para a coleta, administracdo e
interpretacéo dos dados.

ApoOs a triagem entre a revisdo bibliografica e a pesquisa empirica
realizada, é possivel tecer algumas consideragdes, como sera feito a seguir,
considerando a necessidade de a gestao da starfup se adaptar a alguns desafios
emergentes. O principal desafio parece ser o de que, diferentemente de um
produto que ja possui mercado ativo com regras explicitas e implicitas, a startup
estd criando uma nova realidade. Por um lado, é promissor em funcgao do
potencial crescimento do mercado, mas por outro, ainda ndo tem regras
definidas como, por exemplo, o caso da precificagdo, monetizagao do servigo do
potencial e valorizagcdo da empresa, de suaestrutura presente e futurade capital,
entre outros.

Na Tabela 8, é apresentada uma sintese das habilidades globais de

gestao.

Caracteristica Autores da literatura Entrevistas

Entrevistados 1,
2,3,4,5eT.

Identificar se ha pessoas com

o - Murmann, 2017 / Figueira et al, 2017 /
capacitagao em gestao.

Qual é a experiéncia prévia em Entrevistados 1,

Murmann, 2017 / Figueira et al, 2017 /

gestao. 2,3,4,5eT.
Se foirealizado estudo de Picken, 2017/Gunguly e Euchner 2018 / Entrevistados 2,
mercado do produto Ruhnka et al, 1992 / Dalmarco, 2017 3,6e7

Se foi feita uma analise dos Picken, 2017/ Gunguly e Euchner 2018 / Entrevistados 3,
concorrentes. Ruhnka et al, 1992 5,6e7.

Picken, 2017/ Gunguly e Euchner 2018 /
Ruhnka et al, 1992 / Dalmarco et al,
2017

Tabela 8 — Habilidades Globais de Gestao

Foi identificado nas diferentes falas, em especial dos Entrevistados 1 e 4,

Entrevistado 1, 2,
3,5,6e7

Se foirealizada analise de
viabilidade do produto.

que existem casos de startups com ideias promissoras que padecem de
deficiéncias administrativas ou operacionais e, portanto, ndo alcangcam, ou tem
dificuldades para alcangar, o desempenho econdmico-financeiro almejado.
Segundo os entrevistados, os fatores que ddo origem a esta situagao sao: i)

inexperiéncia na criagdo de um novo negdcio; ii) desconhecimento no segmento
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de atuagao; e iii)insuficiente analise de viabilidade. Também se fizeram presente
nas considerag¢des dos Entrevistados 2, 3, 5 e 7 outros fatores que dificultam as
startups a se desenvolverem em sua plenitude que sao: i) deficiéncia nas
analises de aceitagdo do produto no mercado e ii) deficiéncia na analise da
viabilidade de venda. Embora a diferenciagao esteja presente em praticamente
todas as entrevistas, os Entrevistados 2 e 3 trouxeram de forma explicita a
importdncia da analise dos concorrentes no processo de posicionamento de
mercado por diferenciacdo. Por unanimidade, os entrevistados validaram o
quesito experiéncia como essencial no desenvolvimento da empresa ao longo
do tempo. H4, ainda, um consenso entre os entrevistados no que tange aa
necessidade de que haja experiéncia. Porém, ndo é claro entre os entrevistados
anecessidade de umafonte Unicade experiéncia. ldentifica-se que a experiéncia
pode ter fontes distintas. Diretamente via: i) experiéncia no setor; ii) experiéncia
em negocios anteriores,ou de formaindireta:iii) notério saber sobre determinado
assunto. De toda forma, a starfup necessita de pessoal capacitado em termos
de gestdo, com experiéncia prévia no tema.

Assim, de forma consonante com a teoria, identifica-se um alinhamento
geral entre os aspectos teoricos oriundos da revisdo bibliografica e os dados
provenientes das entrevistas. Conforme explicitado na Tabela 7, constatacbes
relevantes apontam para o desafiode venderum produto/servigo inovador, dado
que o mercado ainda nao tem clareza de como se relacionar com a startup, qual
o valor do produto e o quantoele gera de beneficio para o usuario. Neste sentido,
uma analise amplade mercado, incluindoformas de monetizagdo e concorrentes
mostra-se uma atividade relevante no inicio da vida de uma startup. Cabe
destacar aqui que esta € uma tarefa desafiadora para a startup tendo em vista a
otica da complexidade vinculada ao ineditismo das proposi¢cdes de valor
associadas ao produto e, principalmente, em relagdo ao negocio.

No que tange ao processo de tomada de decisdo, a pesquisa apontou
para a necessidade de destacar habilidades de gestdo adicionais as descritas
na Tabela 8. Conforme explicitado pelo Entrevistado 5, a tomada de deciséo é
um dos componentes mais relevantes da gestao, pois “talvez essa seja uma das
maiores dificuldades de todos os seres humanos”. Nos negocios de base
tecnologica, tomar decisbes baseadas em dados torna-se cada vez mais

relevante. O propdsito de uma startup € solucionar uma problematica de
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mercado. Logo, deve-se observar e estudar para compreender o mais
profundamente possivel o comportamento do mercado, os dados e informagdes
disponiveis. Na fala do Entrevistado 3 para isto € necessario considerar ‘foda
essa base” de dados, o que a 1...] gente chama de data driven”, ou seja, uma
q...] viséo orientada a dados”.

A revisao bibliografica apresenta a necessidade de a gestdo organizar
rotinas e processos, para que as atividades cotidianas acontegam de forma
independentes da tomada de decisao estratégica. Porém, as decisdes
estratégicas estdo cada vez mais vinculadas com a analise de dados. O
Entrevistado 2 diz que “startup que n&o nasce ali, ja olhando para dados [...]”
apresenta uma maior tendéncia ao insucesso. Portanto, considera-se um
componente adicional aos fatores que aumentam a probabilidade de sucessoda
startup a adogao de uma metodologia de gestdo que considere a necessidade
da tomada de decisdo baseada em dados.

Na Tabela 9 abaixo é apresentada uma sintese dos itens associados com

as capacidades de lideranca.

Autores da revisdo

Caracteristica Entrevistas

bibliografica
Se ha pessoas resilientes na lideranga. Picken, 2017 gr;tr7evistados 1.2.4,5,
Habilidade para trabalhar sob presséo. Picken, 2017 Entrevistado 1, 2e 4
ﬁ:g%xciﬁ;r:mais de um modelo de Kakati, 2003 Entrevistados 4,5,6e€

Se o gestor visualiza crescimento e
desenvolvimento no médio e longo
prazo.

HAMBRICK e CROZIER,

1985 / Kakati, 2003 Entrevistados 3,5 e 6

Tabela 9 - Capacidades de Lideranca

Inicialmente, é preciso destacar que as capacidades de lideranca em
startups que atuam no segmento de tecnologia precisam estar preparadas para
o crescimento acelerado e/ou exponencial. Isso significa que a estrutura deve
ser desenhada com pensamento futuro de uma empresa que sera multiplas
vezes maior, em um periodo de tempo curto. Tendo em vista esta realidade, a
fala dos Entrevistados 3 e 5 apontam para a necessidade de que a startup tenha

a habilidade devisualizaro crescimento exponencialnofuturo,mas ndoestando



70

limitado apenas a este ponto. A liderancga deve possuirtambém habilidade para
visualizar e capturar oportunidades existentes no mercado. A revisao
bibliografica também trata de crescimento de médio e longo prazo. Porém,
parece que, na pratica, é necessario tratar de temas associados com o curto e o
médio prazos. Além disso, uma composicdo de pessoas com multiplas
habilidades, apresentando espirito de lideranca, habilidade para trabalhar sob
pressao e resiliéncia, tende a aumentar a probabilidade de que a startup
apresente bons resultados econémico-financeiros. O Entrevistado 5 menciona
uma startup de sucesso, onde o lider q..] trabalhava demais, vocé via ele
quebrando o pau com os caras dele. Muitas vezes isso é dificil. S6 que ai vem o
equilibrio. Como eu falei. A ideia do cara é tdo boa que ele teve gente embaixo
dele para fazer isso”. Isto denota um aspecto relevante a ser considerado que é
o envolvimento total da lideranga com o seu negdcio — o que é positivo, e 0s
aspectos de centralizacdo — que necessitam ser tratados tendo em vista o
desenvolvimento futuro da empresa.

Tratando de topicos associados com a gestdo voltados aos controles
internos e processos operacionais pode-se comparar as observagdes empiricas
com a revisdo bibliografica.Na Tabela 10 estado apresentados o tema dos Fluxos

Operacionais.

Caracteristica Autores da revisdo bibliografica Entrevistas
Picken, 2017, HAMBRICK e
CROZIER, 1985

Possui area de contabilidade. Entrevistado 2

Possui drea de Vendas/Comercial. Picken, 2017, HAMBRICK e Entrevistados 1, 2,
CROZIER, 1985 3eb.

Possui 4rea de Marketing. Picken, 2017, HAMBRICK e Entrevistado 1, 3,
CROZIER, 1985 5

Possui processos internos Picken, 2017, HAMBRICK e

definidos. CROZIER, 1985 Entrevistado 1 e 4

Se existem técnicas Dalmarco et al, 2017 / Figueira et Entrevistados 1, 2,

procedimentos de marketing sendo al, 2017 3566
executadas.

Se existe um orgamento. Picken, 2017 Erétrewstados 1.5
Se existe um fluxo de caixa. Picken, 2017 Entrewstado 1.5e
Se a estrutura esta adequada, do Picken, 2017, HAMBRICK e Entrevistados 1, 2,

ponto de vista técnico na gestao. CROZIER, 1985 / Murmann, 2017. 3,4,5,6e7.
Tabela 10 — Fluxos Operacionais
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Na pesquisa empirica a necessidade de desenvolver varios itens
associados com capacidade de gestao operacional € unanime dentre todos os
entrevistados. Porém, foi dada uma énfase especifica no fortalecimento dos
processos de gestdo das disponibilidades de caixa (Entrevistados 1 e 5). Os
demais processos internos - contabilidade, vendas, marketing, compras e
recursos humanos, nao foram tdo enfatizados como o processo financeiro, mas
foram considerados como relevantes por todos os entrevistados. Em todos os
casos, 0s entrevistados expressaram sua visdao no sentido de que é muito
relevante que os fluxos e controles organizacionais sejam bem definidos no
ambito das startups.

A revisdo bibliografica aponta, adicionalmente, para dois outros
componentes: i) a rede de relacionamento dos gestores, € ii) engajamento dos
gestores com o negocio. Estas habilidades foram consideradas relevantes pelos
entrevistados, sendoque o Entrevistado 1 citou a relevanciados gestores serem
socios da startup, enquanto o 5 mencionou a relevancia do alinhamento entre as
projecoes financeiras futuras e o conhecimento do ramo de negdcios da startup.
Além disso, o Entrevistado 2 destacou uma forma de medir a probabilidade de
sucesso de uma startup, através da verificagdo do numero de seguidores nas
redes sociais, demonstrando a significancia da rede de relacionamentos. De
forma ampla, os Entrevistados 1, 3, 4, 5 e 7 explicitaram que os componentesde
compartilhamento e troca de experiéncias € essencial para o desenvolvimento e
alavancagemdas startups, validando a importancia da rede de relacionamentos.

Na Tabela 11 estdo apresentadas as questbes que emerginaram na

revisao bibliografica, mas que nao foram validadas nas entrevistas.

Caracteristica Autores dal literatura
S;;;:;Sc;onarlos/colaboradores possuem participagao na HAMBRICK e CROZIER, 1985.

i . . Dalmarco et al, 2017 / Chen,
Como é o clima e se existe um alto furnover na startup. 2004
Se a localizagédo do negdcio foi planejada em fungéo de

algum fator especifico. (Centobelli et al, 2017)

Se existem dificuldades para conseguirinsumos € méo de

obra onde a startup esta localizada. (Centobelli st al, 2017)
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Tabela 11 — Caracteristicas da revisao bibliografica ndo validadas

Possivelmente, estes topicos possam estar mais vinculados a starfups
com uma maturagao mais avangada, ou seja, que ja passaram para a fase inicial
de criagdo e desenvolvimento da mesma. Ou seja, negdcios mais maduros
tendem a ter estruturas maiores e necessitam de departamentos de gestao de
recursos humanos, bem como podem avaliar clima interno e o turnover®. Ja no
sentido da localizagao fisica, para startups de base tecnoldgica, a dificuldade de
encontrarmao de obra especializada em determinado local ou a opg¢ao por criar
a startup em determinada regido, devido a disponibilidade de recursos e de
profissionais/colaboradores, nao foi apresentada de forma consistente e surgiu
apenas na abordagem feita pelo Entrevistado 2. O Entrevistado 2 forneceu
exemplos de startups que buscam profissionais qualificados em locais externos
aos de sua localizacao. Porém, ele enfatiza que uma boa localizagdo ¢ uma
vantagem a ser construida pela startup. Neste ambito, possivelmente, a
localizagdo das startups em determinados ecossistemas seja um fator que
viabilize o complemento de habilidades, devido a rede de relacionamentos ser
mais estreita em determinados locais. Acredita-se que startups de base
tecnolégicatenham uma alta capacidade de conectividade e baixa dependéncia
de proximidade fisica para se desenvolver.Portanto, os itens da Tabela 10 foram
considerados como n&o confirmados.

Ja naTabela 12 sdo apresentados topicos que nao foram identificados de
forma explicita e recorrente na revisdo bibliografica, mas que emergiram das
entrevistas empiricas de campo, a saber: i) organizagdo societaria, e ii)

governanga corporativa nas startups.

Caracteristica da gestao Entrevistas
Estrutura administrativa com regras de governanga
estruturadas. Entrevistados 2, 3,4 e 5
Conselho ou comités. Entrevistados 3,4e 5

Contrato de intengdes entre os cofundadores ou acordo
de acionistas. Entrevistados 1,3,4e 5

5 Rotatividade de funcionarios. Consiste na quantidade de tempo em que o quadro de funcionarios é renovado.
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Estratégia daformagéao de capital com limitadores de
diluicdo dos fundadores. Entrevistados 1,3, 5e 6

Tabela 12 - Organizagao Societariae Governanga Corporativa nas Startups

Conforme apresentado na Tabela 12 a governanga corporativa surge
como uma ferramenta de suporte a gestdo. Operacionalmente, a forma mais
usual relativa a estrutura ideal de governanca é através da criagao de conselhos
de administragao ou de comités de suporte a gestdo. Os Entrevistados 3, 4 e 5
explicitaram que, mesmo no inicio do negédcio, € necessario que a startup tenha
foco no crescimento da empresa. Por conta disso, ha necessidade de definigao,
logo nos primeiros passos da criagao da startup, de uma estrutura e de regras
claras de governanga.

Outro assunto tratado como atual, e de relevancia, € o processo de
formacéao do capital nas startups. Conforme apresentado na Tabela 12, na fala
dos entrevistados 1, 4 e 5, fica evidente a preocupacdo com captacdes
exageradas que geram uma diluicdo da participagdo dos co-fundadores. O
Entrevistado 4 mencionou inclusive que alguns acordos de acionistas mais bem
elaborados ja trazem instrumentos nao diluidores, que limitam a diluigdo
excessiva da participagdo dos co-fundadores. Esta atitude visa preservar a
motivacdo e o engajamento dos idealizadores do negdcio com o sucesso da
startup. Este engajamento é apontado na revisdo bibliografica como um dos
principais Fatores Criticos de Sucesso. O Entrevistado 1 menciona a
necessidade de manter “um captable (captacado) saudavel ao longo dos anos’,
para que os fundadores ndo percam a motivacao de se envolverem fortemente
no negécio. Desta forma, a pesquisa empirica sugere que uma logica eficiente
para manter o engajamento dos co-fundadores € manter uma participagéo nao
inferiora 50% do capital da startup. Neste sentido o Entrevistado 1 afirma que
caso ocorra uma diluicdo massiva, “os fundadores iam ter menos de 50%. Dai

eles perdem a motivagéo de tocar o negocio”.

4.4 CONHECIMENTOTECNICO

O Entrevistado 2 destaca que, em muitos casos, existem startups que

nascemde umindividuoque temalgum tipo de ideia inovadora. Neste caso, este
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individuo tende a possuir o conhecimento técnico essencial para o
desenvolvimento do negadcio. No entanto, em muitos casos, embora detenhao
conhecimento técnico que permite a construcdo do produto, do servico ou
mesmo da solugdo, ndao € experiente em temas essenciais para uma dada
empresa para desenvolver o negocio em areas como finangas, marketing,
vendas e administrativa. Neste contexto, na visdo do Entrevistado 2, a startup
precisa encontrar parceiros, co-fundadores, que sejam complementares as
habilidades do empreendedor seminal. Desta observacao € possivel depreender
que o perfil técnico por si s, embora seja um componente fundamental para o
sucesso do negécio da startup, € claramente insuficiente na medida em que
necessita ser ‘balanceado’ com as outras atividades e fungdes associadas a
qualquer empresa (marketing, finangas, vendas, estratégica, recursos humanos,
etc.). Neste sentido, o Entrevistado 2 avanga um pouco mais no tema e afirma
que, além da habilidade técnica estar dentro das startups, desde o inicio, o ideal
seria que, com o auxiliode seuscofundadores,a empresa detivesse um dominio
das areas comercial, financeira e Tl (desenvolvimento de aplicativos).

Aqui a discussao sera conduzida com base em duas perspectivas
basicas. A primeira delas, trata do conhecimento técnico especifico sobre o core
business da startup. A segunda prerrogativa avanga em um campo mais
profundo dos negdcios de base tecnologica, emanando da ideia, praticamente
unanime dentro da pesquisa empirica realizada, de que a tecnologia do produto,
ou dos produtos, da startup sejam desenvolvidos internamente.

Iniciando-se entdo pelo campo do conhecimento técnico demonstrado
pelas startups de base tecnoldgica, parece ser possivel tratar o tema a partir de
duas frentes: i) conhecimento técnico em desenvolvimento de sofware ou
aplicativo; e ii) conhecimento técnico do assunto tratado. Aqui, trata-se do
primeiro assunto, que é o conhecimento de desenvolvimento do software. O
Entrevistado 3 coloca este tema em sua narrativa afirmando que: “eu sou cara
do negocio. Entao o que eu falo: quem é o cara de tecnologia? Dai o cara fala:
'ndo, o cara de tech eu contratei [...]”. Nas entrelinhas do pensamento expresso
pelo Entrevistado 3, parece existir uma énfase especial para a grande
probabilidade do produto final produzido por um terceiro contratado, distorcer a
ideia inicial de produto pretendida ou idealizada pela startup. Segundo ele, isso

ocorre principalmente porque a linguagem e a arquitetura do produto
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necessitariam estar alinhadas com a ideia dos donos das startups de forma que
isto faga o enderecamento para uma resposta intencional e controlada da criagao
daquele(s) produto(s). De forma concisa e alinhada com esse raciocinio, o
Entrevistado 1 afirmou, referente ao desenvolvimento da plataforma em sua
primeira startup, que “terceirizou todo o desenvolvimento dela com uma agéncia”
de tal forma que, em uma analise critica a posteriori, [...] a gente fala que esse
foi o primeiro grande erro”. Adicionalmente, o Entrevistado 1 afirmou que com a
entrada de dois novos sécios na startup, com experiéncia, pois ja atuavam na
area desde os 16 a 17 anos, acumulando mais de 10 anos desenvolvendo
softwares “foi neste momento que as coisas comegaram a andar”. No mesmo
sentido, o Entrevistado 3 postulou que o produto deve ser desenvolvidodeforma
que atenda e esteja perfeitamente alinhado com a ideia inicial, pois vai ser
gerado a partir da mente do técnico. Caso o desenvolvedorndo esteja alinhado
com o propdsito do produto, o desenvolvimento tendera a apresentar deficiéncia
significativas, ndo atendendo a expectativa projetada. O fato de né&o ser
desenvolvidointernamente,ndoimpede que o projeto acontecae tenhasucesso.
Porém, o desenho do produto, sob o ponto de vista operacional, tem que ser
‘bem feito”, minunciosamente e de acordo com a especificagao projetada. Em
outras palavras, se o produto ndo for desenvolvidointernamente, ele deve ser
desenhado de forma clara, antes do desenvolvimento. Isso remete a nocao da
necessidade de a startup deter a capacidade técnica do core business
internamente.

Sob o ponto de vista de experiénciatécnica, o Entrevistado 2 declarou
que ‘ndo é o cara que saiu da faculdade que se da bem. Logico que tem casos,
mas se a gente olhar a maioria dos casos ndo € o pessoal que acabou de sair
da faculdade”. Nas palavras supracitadas percebe-se que o conhecimento
técnico requerido deve estar diretamente ligado com a habilidade e a atitude de
entregar algo de forma pratica e, ndo somente ao conhecimento teérico do
‘como” fazer. Neste mesmo ambito, o Entrevistado 3 afirma que o ideal é a
existénciade um equilibrioentre o conhecimento da teoria dos temas pertinentes
ao objeto do negocio da startup e da pratica e experiénciareal no assunto.

Um passo a frente, dentro do campo de conhecimento técnico do setor,
além do conhecimento especifico para o desenvolvimento da plataforma ou do

produto, a startup precisa compreender o mercado para o qual esta propondo
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uma solugao. Este fator € também considerado como conhecimento técnico do
segmento. Na narrativa do Entrevistado 2 pode-se ter conhecimentodo caso real
de uma startup, que foi criada a partir de uma ideia inovadora, onde um
determinado profissional foi chamado para fazer parte do negdcio. Este
profissional,através de uma rede de relacionamentos, chegou nesta startup pois
tinha experiéncia de anos de trabalho no Departamento de Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D) de uma grande empresa de computadores nacional.
Sendo assim, tinha consideravel experiéncia na area, e foi chamado para
complementar as habilidades da startup em cena.

Conforme apontado pelo Entrevistado 5, o responsavel pelo
desenvolvimento do produto, além de conhecimento nos conceitos técnicos
envolvidos, necessita de dominio sobre as questbes legais, mercadoldgicas e
operacionais do assunto. Esta informacao é corroborada pelo Entrevistado 6,
que afirmou ter amplo conhecimento técnico no assunto, porém, buscou
formagao na area da gestdo e no mercado acerca daquela atividade como um
negocio. Caso nao tenha este tipo de dominio técnico especifico e completo, a
startup deve realizar uma imersao no ecossistema daquele ramo de negadcios,
no intuito de validar os conceitos com pares, com os clientes e com a cadeia de
fornecimento, conforme apontado pelos Entrevistados 3 e 5.

O intuito de uma imersao como essa € buscar suprir o conhecimento que
ainda nao foi demonstrado internamente pela startup. Em alguns casos, a viséo
dos empreendedores esta concentrada em um determinado ponto de vista
especifico, uma visdo nao completa das necessidades do negdcio como um
todo, o que pode ser melhorado pela imersdo no ecossistema em questdo. Esta
atuagcdo em um ambiente mais amplo da startup tende a contribuir para as
validagbes (ou n&o) das proposigdes que guiam o negdcio.

O Entrevistado 3 postula que a imersdo no ecossistema, na cadeia que
trata do assunto a ser abordado pela startup, provoca discussdes e aprendizado
bilaterais entre os envolvidos. De outra parte, isto tende a gerar uma espécie de
‘padronizacdo’das ideias. Segundo o Entrevistado 3, tende a existir “muita coisa
parecida” no mercado. Logo, o desafio de diferenciagcdo é cada vez maior.
Porém, mesmo considerando o tema da ‘padronizacdo” das ideias, 0 mesmo
Entrevistado ressalta que o desenvolvimento de produtos de tecnologia é

bastante agil e volatil. Portanto, seria essencial que a startup esteja envolvida
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em uma rede de conexdes qualificadas na area. Existem diversos recursos que
se renovam periodicamente. Portanto, estar inserido em uma rede de
relacionamentos qualificada e atualizada é relevante para melhorar a qualidade
técnica do(s) produto(s) fornecido(s).

Um ponto que emerge fortemente da pesquisa empirica, com ampla
énfase nanarrativa dos entrevistados, € o dominio técnicointerno da startup. E
tida como consideravelmente relevante, para a tecnologia do produto, ou dos
produtos da startup, que estes sejam desenvolvidos internamente (Entrevistada
7). Percebe-se nas palavras dos entrevistados uma segregagao entre os
conceitos de conhecimento e experiéncia, independente do campo do
conhecimento, seja ele em desenvolvimento de sofware ou conhecimento de
mercado, conforme tratado nos topicos anteriores.

Os entrevistados observam a necessidade da visao pratica e pragmatica
para o desenvolvimento das starfups. De acordo com o Entrevistado 3, os
programas curriculares das universidades sdo muito voltados para a teoria,
deixando, de certa forma, os aspectos praticos em um segundo plano. Dado que
as linguagens de desenvolvimento usualmente adotadas tendem a ser
aceleradas, normalmente a academia se encontraumtanto quanto distante das
demandas de mercado. Este distanciamento obriga as empresas, que
necessitam de profissionais qualificados, ndo s6 a contratarem, mas a
capacitarem/treinarem os seus profissionais. O treinamento ira preparar estes
profissionais para executar o desenvolvimento em linguagens mais atuais, mais
disruptivas, que, em geral, ndo sdo ensinadas mesmos nas melhores
universidades.

Adicionalmente, na visdo do Entrevistado 3, esse novo mercado de
tecnologia n&do exige o conhecimento que € ensinado nas universidades e esta
muito mais voltado para a entrega de valor aos clientes. O conhecimento tedrico
€, sem duvida, importante em termos de aprendizado.Porém, as teorias que sdo
importantes podem ser obtidas ndo s6 em cursos universitarios. Por outro lado,
a Entrevistada 7 reafirma que a integragdo entre a academia e o ecossistema é
bastante importante no quesito da inovagdo, pois em geral, o ambiente
académico préximo as startups fornece subsidio a inovacéao, criacao de novas

solugdes, desenvolvimento de novas tecnologias e agrega valor ao ecossistema.
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Em complemento a isso, o Entrevistado 2 afirma que, normalmente, as
Startups de maior sucesso tém em seu quadro técnico profissionais que ja
possuemlarga experiéncianomercado, com 10 a 15 anos em empresas, ou com
grande dominio noassuntotécnico, conforme apontado pelo Entrevistado 6, que
possuimais de 10 anosatuandono segmento como pesquisador.O perfil destes
profissionais, quando interessados no tema de novos produtos/servigos, leva
muitos a migrarem para o ramo das startups, onde possuem maior facilidade
para inovar.

O Entrevistado 5 expds um raciocinio adicional acrescentando a
necessidade de estabelecer uma relacdo entre um nivel técnico elevado
associado com o core business da startup. Este entrevistado exemplifica que se
a ideia do negdcio é algo disruptivo, algo super inovador, o nivel técnico da
Startup precisa ser altissimo, a altura de alguémaque seja capaz de criaralgo que
nunca foi feito antes. A Entrevistada 7 complementa que ter o dominio da
tecnologia alvo, dentro da startup, € um quesito avaliado no processo seletivo e
complementa que a “startup tem que ter o dominio das competéncias
tecnologicas centrais do produto”, sendo possivel envolver terceiros no
processo, desde que sejam etapas especificas e menos relevantes.

Ja o Entrevistado 4 diz que startups que atuam em areas especificas,
como em um segmento fabril onde ha determinadas regras e modos de operar
bastante difundidos, a experiéncia se mostra geradora de beneficios e ha
demanda por um maior dominio técnico no assunto fim, no core business, seja
ele qual for. Complementando de forma mais clara e explicita, o Entrevistado 4
afirma que existem negocios que ja sdo conhecidos, onde a tecnologia esta
amplamente divulgada, e a proposta da starfup é somente criar uma nova
funcionalidade que melhora a experiéncia do usuario. Nestes casos, o nivel
técnico € menos relevante, pois € algo que ja esta bastante difundido no
mercado. Logo, a necessidade de capacitagédo e qualidade técnicada starfup vai
variar de acordo com o produto objeto e o propdésito de valor a ser gerado por
aquele negocio.

De qualquerforma, a experiénciade segmento, e o tempo de atuagaoque
a startup possui através de seus fundadores ou colaboradores, torna-se um
elemento relevante para medir a capacidade técnica da startup. O Entrevistado

3 deixa claro que, quando os profissionais que atuam na starfup possuem
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experiéncias muito apartadas da proposta de valor do negécio, a tendéncia é
gue o0 negocio nao dé certo.

Tratando do conceito da startup de base tecnoldgica, o Entrevistado 4
afirma que grande parte das solug¢des desenvolvidas atualmente ndo fornecem
uma solucédo completa para toda a cadeia e ilustra que um produtor rural, por
exemplo, utiliza nas suas atividades, diversas informacgdes diferentes, como
meteorologia, pregos de commodities, oscilagdo de moedas, entre outros.
Segundo ele, uma plataforma n&o vai ser capaz de produzir conteudo suficiente
sobre todos esses assuntosdeforma independente.Logo, é necessarioque esta
plataforma esteja integrada com outras, de forma que seja possivel forneceruma
solugao mais completa. Em concordancia, na visdo do Entrevistado 3, a solucéo
desenvolvida precisa ser aberta, de forma que seja capaz de se conectar e
interagircom outras plataformas. A tecnologia das startups de base tecnolégica
deve estar inserida de forma consistente em uma 6tica de ambiente de inovacgao
aberta, onde os agentes daquele ecossistema possam atuar integrados. Esta
seria uma vantagem essencial a ser buscada pela starfup enquanto um
potencializador da obtencgéo de vantagem competitiva.

Neste campo, o Entrevistado 1 afirmou que, desde o inicio da ideacédo da
segunda starfup, a plataforma objeto do negdcio deveria ser em nuvem®
integrada com outras plataformas, de forma que fosse capaz de trocar
informagdes e automatizar a cadeia de fornecedores e clientes,reduzindoonivel
de interferéncia manual. A hospedagem da ferramenta em nuvem evita o
deslocamento fisico de arquivos de midia, instalagdes e atualizagdes. Logo, a
ferramenta estara sempre atualizada e reparos sao feitos diretamente no
sistema, reduzindo custos. Além disso, quando desenvolvida em linguagem
compativel com outras ferramentas da cadeia, permite diferentes niveis de
integracgao.

Estes dois fatores culminaram na geracdo de uma experiéncia mais
satisfatoria aos clientes. Neste caso, o produto nado criou uma tecnologia
inovadora e disruptiva. O produto inovou a experiéncia do usuario, que
demandava por uma ferramenta mais integrada e menos burocratica e a solugao

vem apresentando resultado satisfatérios, segundo o Entrevistado.

6 Conceito de sofware nao instalado na maquinalocal do usuario, ou seja, instalado emum servidor.
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Um pouco mais além, avangando no campo de mercado e concorréncia,
o Entrevistado 1 afirma que o produto precisa ser pensado e construido a partir
de uma logicade diversificagdo dentro do segmento, para que esta diversificagao
possa gerar recorréncia. Caso o produto seja muito focado em um determinado
item, a tendéncia € de que os clientes venham a buscar solug¢des mais
completas, prejudicando e impedindo, portanto, a fidelizacdo dos
usuarios/clientes.

Na Tabela 13 sdo apresentados a experiénciatécnica e sua relagdo com

a startup.
Autores da
Caracteristica revisdo bibliografica Entrevistas
Qual a formagdo desta NG et al, 2014 Entrevistados 2,5e 6
pessoa?
(0] resp_onsang te.cn|co, NG et al, 2014 Entrevistados 1, 2, 3,
possui experiéncia na area? 4, 5e6
O responsavel técnico
poss'w uma rede de . Entrevistados 1, 2, 3,
relacionamentos com Kakati, 2003 5e6
pessoas que operam na
area?

Tabela 13 — Experiéncia técnica e a Startup

A experiéncia e o conhecimento do setor onde a starfup atua, bem como
0 know-how de desenvolvimento do produto, aparecem como unanimidade no
discurso dos entrevistados. De outra parte, e de acordo com a revisdo
bibliografica,a rede de relacionamentos, ou networking das startups aparece em
diversos discursos dos entrevistados durante o transcorrer da pesquisa empirica.

Este tépico foi levantado como item relevante para suprir o perfil do
empreendedor na busca por solugdes e alternativas para fomentar o negécio.
Ainda, esta rede de relacionamentos pode ser importante para os profissionais
que atuam na starfup em termos do aperfeicoamento dos topicos de gestéo e,
também, de validagdo dos produtos. Ainda, no campo técnico, a troca de
experiéncias, a conectividade com outras ferramentas e o uso de ferramentas
atuais apontam para a importdncia em se gerar uma rede de relacionamentos

ampla e diversificada.
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O assunto mais controverso foi o item relativo a qual formacéo os
profissionais técnicos devem ter, representados na Tabela 11. A formacéao
técnica obtida através de cursos, mas com enfoque em formacéo universitaria,
se mostrou desacreditada pelos Entrevistados 2 e 3. Ja os Entrevistados 4 ¢ 5
em seus discursos evidenciaram que existem casos de sucesso de negocios
criados por profissionais sem experiéncia, que foram responsaveis por solugdes
disruptivas para problematicas de mercado.

Nesta discussao, entende-se que, apesar do Entrevistado 5 afirmar que
“de todas as startups que eu analisei, ideia diferente mesmo é 5%” e de o
Entrevistado 3 acreditar que as novas starfups de sucesso serao aquelas
voltadas para encontrar a solugao de problematicas das grandes corporagdes, 0
que demandaria um conhecimento especifico do setor, esta pesquisa considera
que a formagao académica é relevante, em funcao da formacao da startup, um
dos temas validados no perfil empreendedor. De forma consistente com os
resultados da pesquisa, conclui-se que a experiéncia, tanto dentro do setor de
desenvolvimento de software, como do segmento de atuacao da startup, sao
essenciais para o negécio alcancar maiores chances de sucesso. Finalmente,
cabe destacar que experiéncias passadas prévias, ndao necessariamente
exitosas, em termos de startup, sao relevantes para o sucesso de novos
empreendimentos em funcéo dos aprendizados obtidos.

A questdo do dominio técnico/dominio tecnolégico é outro ponto a ser
destacado em alguns aspectos. O Entrevistado 1 argumentou que, quando se
trata da ferramenta, do core business, “o primeiro grande erro foi terceirizar o
desenvolvimento da ferramenta”. O desenvolvimento da ferramenta nao foi
realizado internamente pois a startup foi criada por dois fundadores, que nao
tinham expertise técnica, tratando somente das questbes comercial e
administrativa. Dessa forma, a empresa que fez o desenvolvimento da
ferramenta a partir das orientagbes passadas pelos idealizadores do negdcio,
nao construiu um aplicativo eficaz e, quando ocorriam falhas durante a
operacionalizagcédo pelo usuario, a empresa nao possuia o suporte técnico
adequado para capturar, interpretar e reparar as falhas. Estes fatores, aliadosao
exemplo trazido pelo Entrevistado 2, que reflete a dificuldade das startups em
conseguirem profissionais especializados, principalmente no Sul do Brasil,

defende a hipotese de que starfups com co-fundadores que possuem
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conhecimento técnico em termos de desenvolvimento de software bem como
conhecimento do setor de atuagao, tem uma melhor probabilidade de sucesso
em seus empreendimentos. Ainda, um item que chamou a atencao, € que a
plataforma deve ser hospedada em nuvem, dado que isto tende a facilitar o
processo de alavancagem e agregacgao de valor ao servi¢o prestado.

Um assunto importante, ja tratado no topico de gestao, também aparece
recorrentemente quando o assunto estd ligado aos aspectos técnicos. O
desenvolvimento dos produtos das startups tende a ser feito a partir de um
elevado grau de envolvimento com o cliente ou com o usuario. Novamente, o
desenvolvimento esta vinculado ao propésito do negdcio.

Os conceitos de co-criagdo ndo sao novos, mas a forma de execucgao e
posicionamento proposta atualmente é completamente diferente do que as
empresas tradicionais executam. O Entrevistado 3 reitera que a proposta do
client centricity’ vai além de uma simples aproximacdo com o cliente, trata-se de
uma completa imerséo e troca de papéis com os usuarios. Neste assunto, surge
também a necessidade de avaliagado sobre a expertiese da startup em operar
com programas de coleta e analise de dados de clientes. Estes dados servirao
tanto para a melhoria dos produtos como para realizar constantes feedbacks.
Isso comeca ja no nascimento da startup. Sendo assim, o desenvolvimento da
ferramenta deve ser feito de forma que, além de atender as necessidades e
equacionara problematica do cliente, funcione de uma forma que seja viavel e
que gere beneficios para ambos.

Startups de tecnologia possuem um desafio adicional, quando se trata do
desenvolvimento alinhado com as demandas dos clientes. Este desafio vai além
de criar uma ideia de negdcio. Trata-se da forma como a solugao que a startup
esta propondo sera entregue ao usuario. Desta forma, o desenvolvimento da
plataforma de entrega do produto da startup deve estar alinhado perfeitamente

com o propdsito do produto.

7 O cliente como centro dos esforgos da empresa, tanto no desenvolvimentocomo na comercializagéo.
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O questionario proposto pelo pesquisador, com base na revisdo

bibliografica, denominado de Instrumento 1, apresentado na tabela abaixo, foi

ajustado apods a discussao com especialistas no segmento das startups de base

tecnoldgica.

Empreendedorismo

Pergunta a ser respondida

Habilidade

Autor darevisao
bibliogréafica

A startup possui uma rede de
relacionamentos grande?

Network

(LONG; WANG, 2019)

Os envolvidos do negdcio jatem
histérico de atitudes empreendedoras?

Vontade de fazer ou
gerir um negécio
novo.

(FAYOLLE; LINAN, 2014;
GARTNER, 1989;
STEWART; ROTH, 2007)

Qual a motivagdo que levou a criagéo
da startup?

Necessidade de
realizagcdo pessoal/
Posigao de controle

(BARON, 1998; RAUCH;
FRESE, 2000; STEWART:
ROTH, 2007)

Existem pessoas criativas?

Criatividade

(RAUCH; FRESE, 2000;
STEWART; ROTH, 2007,
VAN DE VEN; HUDSON;
SCHROEDER, 1984)

Como é o ambiente familiar onde os
fundadores foram criados, se eram em
meio a empreendedores?

Ambiente de criagao

(FAYOLLE; LINAN, 2014;
GUPTA; GOVINDARAJAN,
2002)

Qual a atividade atual ou anterior dos
entrevistados?

Ambiente de criagcao
e ambiente externo

(FAYOLLE; LINAN, 2014;
GUPTA; GOVINDARAJAN,
2002)

A startup possui capacidade de

Capacidade de

(DAVIS; HALL; MAYER,

adaptagao? adaptacao 2016; HAYNIE et al., 2010)
Qual a velocidade com que a startup se | Agilidade na (HAYNIE et al., 2010)
adapta? adaptacéao v

. = Facilidade para
A startup possui boa percepgao para reconhecer (BARON, 1998)

identificar oportunidades?

oportunidades

Qual a formagao ou experiéncia na
area objeto da startup?

Competéncia

(VAN DE VEN; HUDSON,;
SCHROEDER, 1984)

Ha lideres autoconfiantes na startup?

Autoconfianga

(DAVIS: HALL; MAYER,
2016; VAN DE VEN;
HUDSON; SCHROEDER,
1984)




84

Qual é a tolerancia a risco dos s6cios?

Aceitacdo ao risco

(DAVIS; HALL; MAYER,
2016; FAYOLLE:; LINAN,
2014)

Qual é a tolerancia a incertezas dos

Maior tolerancia a

(MCGRATH; MACMILLAN;

so6cios? incertezas SCHEINBERG, 1992)
Os s6cios jaforam expostos a Estabilidade (DAVIS; HALL; MAYER,
situagdes criticas e de estresse? emocional 2016)

O tempo planejado para atividades &
menor do que o tempo gasto?

Vis&o otimista

(BARON, 1998)

Ha grande preocupagédo com o
trabalho, mesmo em horarios fora das
atividade de trabalho?

Investem maior
emocao, esforgo e
afeto no trabalho

(BARON, 1998)

Qual a motivagao que levou a criagao
do negécio?

Independéncia e auto
justificacéo

(BARON, 1998; MCGRATH,;
MACMILLAN,;
SCHEINBERG, 1992)

Os motivos sé&o justos?

Independéncia e auto
justificacéo

(BARON, 1998; MCGRATH,;
MACMILLAN;
SCHEINBERG, 1992)

Ha preocupagéo com grandes
diferencas de salarios dentro das
organizagdes?

Maior distancia de
poder

(MCGRATH; MACMILLAN;
SCHEINBERG, 1992)

Qual é o nivel de competitividade e
tragcos de valores masculinos?

Valores masculinos

(MCGRATH; MACMILLAN;
SCHEINBERG, 1992)

Técnico

Pergunta

Habilidade

Autor darevisdo
bibliogréafica

Quem sera responsavel por
desenvolver os produtos?

Capacidade técnica

(KAKATI, 2003)

Qual a formagéo desta pessoa?

Capacidade técnica

(NG; MACBETH;
SOUTHERN, 2014)

O responsavel técnico possui
experiéncia na area?

Capacidade técnica

(NG; MACBETH,;
SOUTHERN, 2014)

O responsavel técnico possui uma rede

de relacionamentos com pessoas que | Criatividade (KAKATI, 2003)

operam na area?

Gestéo

Pergunta Habilidade A.Ut(.)r d? r.eviséo
bibliografica

Ha pessoas resilientes na lideranga? Resiliéncia (PICKEN, 2017)

Habilidade para trabalhar sob presséo?

Ser acostumado a
presséo

(PICKEN, 2017)

Qual o nivel de dominio do negécio, as
atividades e os motivos de existéncia
da startup?

Engajamento

(HAMBRICK; CROZIER,
1985; PICKEN, 2017)
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Ha pessoas com capacitagao em

(FIGUEIRA et al., 2018;

gestao na startup? Gestao MURMANN, 2017)

Qual é a experiéncia passadaem Gestso (FIGUEIRA et al., 2018;

gestao destas pessoas? MURMANN, 2017)
Estrutura (HAMBRICK; CROZIER,

Possui area de contabilidade?

organizacional

1985; PICKEN, 2017)

Possui area de RH?

Estrutura
organizacional

(HAMBRICK; CROZIER,
1985; PICKEN, 2017)

Possui area de Vendas?

Estrutura
organizacional

(HAMBRICK; CROZIER,
1985; PICKEN, 2017)

Possui area de Marketing?

Estrutura
organizacional

(HAMBRICK; CROZIER,
1985; PICKEN, 2017)

Possui processos internos definidos?

Estrutura
organizacional

(HAMBRICK; CROZIER,
1985; PICKEN, 2017)

Existem técnicas e procedimentos de
marketing sendo executadas?

Marketing

(DALMARCO et al., 2017;
FIGUEIRA et al., 2018)

Existe um orgamento anual?

Gestao financeira

(PICKEN, 2017)

E realizado o fluxo de caixa?

Gestao financeira

(PICKEN, 2017)

Foi realizado estudo de mercado do

(DALMARCO et al., 2017;
GANGULY; EUCHNER,

produto? Mercado 2018; PICKEN, 2017,
RUHNKA; FELDMAN;
DEAN, 1992)
(GANGULY; EUCHNER,
Foifeita uma analise dos Concorrentes 2018; PICKEN, 2017,
concorrentes? RUHNKA; FELDMAN;
DEAN, 1992)
(DALMARCO et al., 2017,;
Foirealizada analise de viabilidade do | Viabilidade do SQIE\BJGSILC\:(ET\IU?;TYER
produto? produto X ’ ’

RUHNKA; FELDMAN,;
DEAN, 1992)

A estrutura esta adequada, do ponto de
vista técnico na gestao?

Capacidade técnica

(HAMBRICK; CROZIER,
1985; MURMANN, 2017;
PICKEN, 2017)

A processo de tomada de decisdes é
centralizado ou disseminado?

Minimizagao da
hierarquia

(HAMBRICK; CROZIER,
1985; PICKEN, 2017)

Os funcionarios/colaboradores
possuem participagdo na empresa ou
nos lucros?

Participagao
financeira na empresa

(HAMBRICK; CROZIER,
1985)

Como é o clima e se existe um alto
turnover na startup?

Turnover e retengao
de conhecimento

(CHEN; ZHU, 2004;
DALMARCO et al., 2017)

O gestorvisualiza crescimento e
desenvolvimento no médio e longo
prazo?

Visdo da empresa
como grande

(HAMBRICK; CROZIER,
1985; KAKATI, 2003)

Existe mais de um modelo de negécios.

Multiplos modelos de
negocios

(KAKATI, 2003)

Como é a rede de
relacionamento/network do gestor?

Network

(BANERJI; REIMER, 2019;
MCGRATH; MACMILLAN;
SCHEINBERG, 1992)
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A localizagéo do negdcio foi planejada (CENTOBELL

2ag gocio fol plane) Ambiente/localizagdo | CERCHIONE; ESPOSITO,
em fungdo de algum fator especifico? 2017)
Existem dificuldades para conseguir (CENTOBELLI,
insumos e mao de obraonde a startup | Ambiente/localizagdao | CERCHIONE; ESPOSITO,
esta localizada? 2017)

Tabela 14 — Instrumento 1: Questionario para avaliacdo da viabilidade

potencial de uma startup

Apresenta-se no proximo topico, de forma sintetizada, as principais
contribuicbes da pesquisa pratica na criacdo do Instrumento 2, a partir da
adaptacgao do Instrumento 1, apresentado na tabela acima.

Parte-se do principio de que startups com maior probabilidade de sucesso
possuemdominio de habilidades nos trés campos do conhecimento, sendo eles
o empreendedorismo, a gestdo e o conhecimento técnico. Este pressuposto foi
confirmado através da pesquisa pratica, deixando evidenciado que ha
necessidade de conexado e complementariedade daquelas habilidades para que
as startups possam ter uma maior probabilidade de sucesso, minimizando a
probabilidade de insucesso. Ainda, a pesquisa empirica deixa explicitada a
necessidade de realizar um ‘balanceamento’, em cada starfup, entre as
dimensdes de empreendedorismo, gestdo e conhecimento técnico/tecnoldgico.
Ou seja, embora a dimensao empreendedora seja uma condi¢gao absolutamente
necessaria,ela néo é suficiente parao crescimento sustentavel da startup. Assim
sendo, o Instrumento 1 foi adaptado para incorporar questées de identificagao
das habilidades em apenas um grupo, sem realizar a divisdo por areas do
conhecimento.

Em adigdo ao exposto acima, ha uma consideravel similaridade entre as
caracteristicas empreendedoras encontradas na literatura e na pratica, sendo
que se destacaram como caracteristicas do empreendedor: i) a necessidade de
visdo ampla em relagdo ao negocio;ii) a capacidade de identificaroportunidades
no mercado; iii) persisténcia; iv) aceitagcdo ao risco; e v) resiliéncia como
caracteristicas fundamentais para empreendedores. Estas caracteristicas foram
trazidas na pratica como desenvolvimento de produtos inovadores que buscam
solucionar problematicas observaveis; direcionamento explicito em relacédo a
escalabilidade da solugao; consciéncia das dificuldades de criar um negdcio

novo, nao experimentado pelo mercado e sem garantias de sucesso;vontade de
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fazer este negdcio alcangar o sucesso, além da capacidade de vencer barreiras
legais, regulatorias e pessoais, em beneficio de um propdsito maior, que € o
sucesso/crescimento sustentavel da startup.

Na dimensao empreendedorismo, considerando que ha significativa
similaridade entre as habilidades empreendedoras previstas pela literatura e
aquelas validadas na pratica, as questdes tiveram sua redacado ajustada, de
forma a que a linguagem e termologias utilizadas sejam mais atuais e mais
precisas na obtencgao das respostas pretendidas.

Nesse sentido, o Instrumento 1 foi adaptado para incluiruma abordagem
acerca das definicdes de propdsito social da startup, a qual ndo havia sido
levantada quando da construcido do Referencial Tedrico e, portanto, do
Instrumento 1 dai derivado. Ou seja, o tema da ‘definicao do propdsito’, emergiu
da pesquisa empirica e €& relevante para compreender a dimensao
empreendedora em sua dimensao maior.

Adicionalmente arevisao bibliografica, surgiu otema da flexibilidade como
uma habilidade essencial para o empreendedor. A flexibilidade substitui o
conceito de distanciamento de poder e enfatiza os novos conceitos de inovagéo
aberta e descentralizada. Outro item importante é que a pesquisa empirica
trouxe a tona a necessidade de uma maior énfase ao conhecimento na area de
negocios da startup do que ao fato de possuir experiéncias de insucessos como
empreendimentos no passado.

Sendo assim, o Instrumento 1 foi adaptado para buscar evidéncias de
conhecimentonaarea, bem como verificar a abertura da startup a receber novas
ideias e a se adaptar ao mercado. Além disso, foram mantidas as questdes
voltadas para identificacdo de experiéncias empreendedoras anteriores. Ainda,
foi explicitada a relevancia do aspecto da conectividade, onde a ampliacdo
sistematica das redes de relacionamento € muito importante. Este ultimo topico
esta presente na literatura, porém de forma timida. A literatura da um maior
enfoque as diferentes etapas da vida das startups, desde o processo de ideagao
e desenvolvimento, até as etapas de teste e melhoria dos produtos. Logo, foram
incluidas questdes que buscam identificara existéncia e integragcao da startup
com o ecossistema em cena.

A Tabela 15 apresentada abaixo, sintetiza as principais alteragdes feitas

no Questionario, em relacdo a dimensao do empreendedorismo.
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Melhoria proposta

Sintese das questdes em apenas um

grupo, ndo segregando entre as areas.

Incorporar questdes de identificagdo das habilidades
da Startup como um todo, de forma arealizar uma
busca mais completa.

Ajuste na redacdo das questdes.

Alcance de uma linguagem e termologia mais atuais
e consistentes com o utilizado.

Inclusdo de questdes voltadas a
identificacdo do propdsito da Startup.

Identificar se a startup possui um propdsito social
mais amplo.

Incluséo de questdes para verificar
evidéncias de conhecimento na area.

Identificar o dominio do assunto referente ao core
business do negocio.

Inclusdo de questdes para verificar
sobre abertura da startup a receber
novas ideias e se adaptar.

Identificar a flexibilidade e capacidade de evoluir
frente a feedbacks.

Novas perguntas para detectar o nivel
de interagado e conectividade com o
ecossistema e mercado

Identificar se a startup é capaz de capturar de forma
rapida as atualizagbes de mercado

Tabela 15 - Ajustes no Instrumento 1 no campo do empreendedorismo

No ambito da gestdo, a pesquisa empirica mostrou que estdo presentes
0s conceitos basicos de organizacao interna, como definicdo de processos e
controles operacionais, além da construgcédo de estruturas administrativas, de
vendas e marketing. Porém, estes itens surgem de forma mais discreta na
pesquisa pratica. Ja topicos como governanca corporativa, formagao de capital
social e valorizagdo de cotas de investimento ganha espago consideravel nas
narrativas. Estes conceitos estdo diretamente vinculados ao engajamento da
startup com a geracao de valor e resultados para o mercado. Desta forma, o
Instrumento 2 foi ajustado para tratar as seguintes questdes: i) defini¢cdes de
estratégias de gestéo, ii) formas de acompanhamento das tomadas de deciséo,
e iii) formulacao de acordos de cotistas e intengdes futuras dos fundadores.

Alémdisso, as questdes voltadas a estrutura internaforma mantidas, com
pequenos ajustes em termos, basicamente, da linguagem. Outro tdpico
relevante, n&do identificado de forma direta na revisdo bibliografica feita no
presente trabalho, é a preocupacédo com a forma de monetizagao. Identificou-se
na pesquisa empirica que algumas ideias promissoras ndo geram bons
resultados econdmico-financeiros para a startups uma vez que nao ha um
mercado disposto a adquirir o produto, ou a etapa de monetizacao foi
negligenciada. Assim, o Instrumento 2 engloba questées também com o intuito

de identificar as formas de monetizagédo do objeto da startup.
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A Tabela apresentada abaixo, representa as principais altera¢des feitas

no Instrumento, em relagao a gestao.

Alteragao Melhoria proposta

Se houve uma preocupagao como ambito da
Acrescentadas perguntas para identificar se a gestdo e se os ritos de tomada de decisdes
startup possui e qual é a estratégia de gestdo. estratégicas sao claros.

Novas questdes para verificar se existem formas
de acompanhamento das tomadas de decisdao. Atendimento a requisitos de governanca.

Novas questbes para detectar se foi realizada Identificar se existe alinhamento entre os
formulagdo de acordos de cotistas e intengdes soécios e investidores sobre captura de
futuras dos fundadores. oportunidades de saida e crescimento.

Melhorar a forma de coleta das informagdes,
Ajuste na linguagem das questdes voltadas para visando maior assertividade operacional
identificagcado de estruturas internas. neste quesito.

Criadas questdes para buscar na startup
estudos de mercado e formas de monetizagdo Identificar se a starfup possui estudo e se
do produto. avaliou a capacidade de gerar lucro/receita.

Tabela 16 - Ajustes no Instrumento 1 no campo da gestao

No ponto de vista da dimensao técnica, quando se trata de uso de
ferramentas, a experiéncia empirica aponta para o fato de que, em grande parte
dos casos, apenas formacdo académica é apresentada como ineficiente no
acompanhamento das demandas do mercado, devido a grande velocidade com
que as linguagens computacionais e técnicas sao atualizadas. Neste campo, a
literatura nos sugere a necessidade de umaformagao académica com relevancia
equiparada a experiéncia, enquanto a pesquisa empirica atribui a academia a
responsabilidade de criacdo e formagao uma cultura aderente a inovacao e ao
empreendedorismo.

Adicionalmente, a academia tem funcao relevante no que tange ao
conhecimento técnico exploratério, mais voltado para tecnologias disruptivas. A
indicagao mais pragmatica proveniente da pesquisa empirica aponta para o fato
de que a experiéncia pratica associada a uma formacgao voltada para inovacgao
sao complementares e ndo concorrentes. Da mesma forma, o conceito de
conhecimento passa a ter um significado mais amplo dentro do contexto das
Startups, passando a englobar, simultaneamente, a teoria e pratica de forma

equilibrada.
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Adaptou-se entdo o Instrumento 1, para que as questdes sobre
conhecimento técnico fossem capazes de identificar a existéncia e
complementariedade dos dois temas. Outro item que surge com carater inédito
na aplicagao pratica € a amplitude da definicdo de uma startup conectada com a
cadeia. Esta definicdo abarca desde a conexdo entre o departamento de
desenvolvimento técnico dos produtos com os clientes, até a capacidade de
interatividade entre o produto gerado pela starfup e a cadeiaem que este produto
esta inserido. Isso fica evidente nas narrativas associadas com a co-criacéo e a
melhoria de produtos com base no feedback dos clientes e na integracao entre
plataformas, possibilitando ao usuario uma experiéncia mais satisfatéria e
completa. Dessa forma, foram adicionadas no Instrumento 2, questdes para
verificar a conectividade da startup com o mercado, bem como para capturar a
convergéncia da area técnica com o mercado.

O fator que permeia as trés dimensdes € o tema do conhecimento e sua
relacdo com a experiéncia prévia dos diferentes profissionais que atuam na
startup. O conhecimento é trazido como fundamental para aumentar a
probabilidade de obten¢ao de sucesso em todos os niveis da organizagao. Este
conhecimento pode ser adquirido através de experiéncias passadas, como no
caso de insucessos em negocios anteriores para empreendedores, bem como
nos anos de convivéncia em ambientes corporativos. Contudo, ndo sao
descartados processos de imersdao em ecossistemas, formagdao académica,
estudos e pesquisasindependentes ou insergdo em comunidades dedicadas a
determinados assuntos, onde o conhecimento tacito é passado sem qualquer
tipo de vinculacéo formal. A definigdo do termo esta associada ao conhecimento
com potencial real de ser aplicado na pratica e que permite a realizagao de
sintese que permitem o dominio conciso do assunto em cena. N&o se trata,
portanto, de ‘conhecimento autodeclarado’, mas sim, de conhecimentos, sejam
eles tedricos ou praticos, passiveis de serem sintetizados e aplicados
pragmaticamente para o desenvolvimento do negocio das startups. Nesse
sentido, foram adaptadas questdes e criadas outras novas, com o objetivo de
capturar as experiéncias e o nivel de conhecimento genuino em relagao as trés
dimensdes tratadas neste trabalho. Estas alteragdes estdo resumidas na Tabela

abaixo.
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Alteragao Melhoria proposta

Adaptacdo das questdes voltadas para Alcangar informagdes sobre a complementariedade

experiéncia tedrica e pratica das duas formacoes.

Adaptacéao das questdes existentes

para identificar a origem do Avaliar de forma mais precisa se o conhecimento

conhecimento. detido é realmente suficiente naquele core business
Coletar dados acerca dainteragcdo com o

Criagao de novas questdes para ecossistema e comunidades especificas sobre o

identificar a existéncia de conexdo com assunto, além no nivel de conhecimento das

0 ecossistema e mercado necessidades do cliente

Tabela 17 - Ajustes no Instrumento 1 no campo técnico

Apos as consideragdes e ponderagdes realizadas neste capitulo, o
produto gerado é o Instrumento 2, que esta apresentado na Tabela 18. As
perguntas apresentadas abaixo devem ser aplicadas aos interlocutores
responsaveis pela startup, sendo que as respostas serdo analisadas em
conformidade com o conhecimento gerado por esta pesquisa, a fim de identificar
a existéncia ou ndo das habilidades avaliadas como relevantes para o sucesso
do negdcio.

Questionario para avaliagédo da viabilidade potencial de uma startup

Quantos sao os socios/co-fundadores?

Quem sera responsavel pela geragao de negocios? (Sécio-Funcionario-terceiro)
Quem sera responsavel pela gestao financeira? (Sécio-Funcionario-terceiro)

Quem sera responsavel pelo desenvolvimento do produto? (Sécio-Funcionario-terceiro)

Qual é o nivel de integracdo com os pares da starfup no mercado alvo?
Quantos seguidores a startup possui nas redes sociais?

Quantas startups ja foram criadas pelos co-fundadores?

Qual é o propésito maior do negdcio?

Ha no histérico familiar dos s6cios/fundadores outros tipos de negécio/empreendimentos ?

Os co-fundadores possuem experiéncia de estudo no exterior?

Se ouver a possiblidade de alterar o core business para ampliar o negécio, a startup esta de
acordo?

Qual é o publico maximo que o produto pode atingir?

Ha conhecimento da area de atuagcao da startup?

Qual a probabilidade de o0 negécio dar certo?

Foi aportado recurso préprio dos co-fundadores no negécio?

Como vocé classifica a probabilidade de risco do negécio? (Baixo -Médio-Alto)

Os idealizadores do negécio atuam quantas horas pordia na atividade?

Quantas conexdes em redes sociais possuem os co-fundadores?

Qual é a idade média dos co-fundadores?

Qual tecnologia é utilizada?

A tecnologia é fechada ou compativel com parceiros?
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A tecnologia é reproduzida em nuvem?

E possivel replicar o produto mantendo os custos de produgdo fixos?

Qual é o nivel de conhecimento na area técnica do produto?

Quantos anos de experiéncia a starfup possui na area técnica do produto?

Quantos anos de experiéncia a startup possui no business do produto?

A startup possui experiéncia no nivel regulatério e legal do produto?

A area técnica da startup esta inserida na comunidade que trata do segmento?

Ja existe uma solugéo para a problematica de mercado?

O produto ja possui um mercado ativo?

Quantos anos de experiéncia os gestores possuem?

Os responsaveis pela gestao financeira do negécio atuam quantas horas pordia na
atividade?

Possui area de contabilidade?

Possui area de RH?

Possui area de Vendas?

Possui area de Marketing?

Possui processos internos definidos?

Ha uma estratégia de marketing?

Como é o modelo proposto de venda?

Como sera feitaa cobranca pelo produto?

Existe um orgamento financeiro anual?

E desenvolvido um fluxo de caixa financeiro diario ou mensal?

Qual é a demanda (quantidade de clientes) para este produto no mercado local?

Qual é a demanda (quantidade de clientes) para este produto no mercado nacional?

Qual é a demanda (quantidade de clientes) para este produto no mercado internacional?

Existem concorrentes atuando com produtos iguais ou similares? Qual o diferencial?

Qual sera o custo do produto?

Qual sera o valorde venda do produto?

Existem possibilidades de pivotagem ou adaptagéo do produto?

Qual sera a necessidade de caixa para os proximos 2 anos?

Os co-fundadores possuem um acordo sobre venda do negécio?

Existe um percentual maximo de venda do capital estipulado pelos co-fundadores?

Existe uma estrutura de governanga para tomada de decisdes estratégicas?

Foram utilizados dados para: a) criagdo da ideia; b) formagéo do preco do produto c)
estimativa do mercado potencial; d) produto?
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5 CONCLUSAO, LIMITAGOES E RECOMENDAGOES PARA TRABALHOS

FUTUROS

Apresenta-se na tabela abaixo, de forma sintética, os resultados do

trabalho.

Objetivo Geral

Resposta

O objetivo geral consiste em
elaborar um instrumento de
avaliagdo do dominio de
habilidades técnicas, gestao e
empreendedorismo no ambito
da startup.

Através de uma
entrevista, a aplicagéo
do instrumento
elaborado na
pesquisa, identifica as
habilidades
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dominadas pela
startup.
Objetivos especificos Resposta
a) Identificar quais sado as Apresentado através
caracteristicas e habilidades darevisao bibliografica
fundamentais para o sucesso e entrevistas, bem
de uma startup de base como triagem e
tecnoldgica. confronto de dados.
b) Propor um instrumento de Instrumento 1
avaliagdo da presenga dos
requisitos relevantes para o
sucesso de startups de base
tecnoldgica, nas dimensdes de
empreendedorismo, gestdo e
tecnologia.
c) Aperfeigoar o instrumento Instrumento 2
proposto junto a especialistas
no assunto.

Tabela 19 — Sintese dos resultados da pesquisa
Os obijetivos geral e especificos, listados na Tabela 19, foram alcang¢ados
de forma satisfatoria. As conclusdes, limitacdes e recomendacgdes para trabalhos

futuros estdo apresentadas a seguir.

5.1 CONCLUSOES

Na literatura é possivel encontrar muitas referéncias e estudos no que diz
respeito ao ator empreendedor e a sua relagdo com o tema da inovagao e do
desenvolvimento de novos negocios. Este trabalho parte de outro objeto, a
prépria constituicido da startup e das dimensdes a serem consideradas para o
desenvolvimento competitivo da mesma a partir de uma perspectiva de
sustentabilidade de longo prazo.

Neste contexto, o proposito central a que se dedicou esta pesquisa é a
geragado de um instrumento capaz de avaliar a viabilidade potencial das starfups
de base tecnoldgica, através da identificagao das principais caracteristicas que
podem levar a startup ao sucesso. O conceito de startups de base tecnoldgica
esta associado com a classificagao de empresas novas, criadas com base em
tecnologia escalavel, integradas com outras plataformas de mercado, que
propde solucgdes para problemas observaveis, cuja tratativa ainda é insuficiente

ou inexistente. De forma geral, trata-se de negdcios exponenciais e de alto risco,
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mas que possuem um propdésito maior, que gera impacto social positivo na vida
das comunidades com as quais interagem.

Para o desenvolvimento da pesquisa foi adotado o método do Design
Science Reseach, que é adequado quando se trata da constru¢ao de diferentes
tipos de artefatos, como € o caso do instrumento proposto nesta dissertacao.

Inicialmente as dimensdes propostas e consideradas na pesquisa tendo
como objeto a startup de base tecnoldgica - empreendedorismo, a gestao e o
conhecimento técnico - foram estudadas em profundidade na revisdo
bibliografica e, em seguida, foram sistematizadas. A partir dai foi proposto o
Instrumento 1, um questionario explicitado na tabela 14.

Visando avaliaras questdes sugeridas no Instrumento 1, questionario em
sua versao inicial, foi realizada uma pesquisa empirica junto a alguns agentes
de mercado, com notdrio dominio sobre o assunto. Conclui-se que a pesquisa
empirica foi adequada, cobrindo diversos dngulos do tema, considerando que o
perfil dos Entrevistados 1, 6 e 7 € de empreendedores, com participagao no
quadro social de startups. Ja o Entrevistado 2, atua junto a uma aceleradora
corporativa, realizando atividades proximas ao Entrevistado 3, gestor de uma
grande aceleradora e da Entrevistada 7, gestora de um parque tecnoldgico,
vinculado auma instituicado académica, com foco em incubacao. Finalmente, os
entrevistados 4 e 5 sao investidores, onde o Entrevistado 4 realiza atividades
permanentesde investimentoe o Entrevistado 5 atuacomo investidore consultor
de negocios.

A partir da execucgao da pesquisa empirica confirmou-se, de forma mais
geral, a necessidade de considerar as trés dimensdes construidas na concepgao
do trabalho e respaldado na revisao bibliografica consideradas centrais, a saber:
Empreendedorismo, Gestdo e Conhecimento Técnico. Ficou, também, clara a
necessidade da adocao de um balanceamento, no sentido de alcancar um
equilibrio entre estas trés perspectivas consideradas. Embora a figura do
empreendedor seja uma condigdo necessaria, ela ndo é suficiente para o
desenvolvimento e crescimento da startup, na medida em que as dimensbdes de
gestao/governanca e técnica/tecnolégia sdo igualmente necessarias.

A pesquisa mostrou que existe significativa dificuldade na geragéo de
negocios disruptivos, no sentido da conversao das ideias inovadoras em renda

real. Mais precisamente, produtos desconhecidosirdo apresentar dificuldade em
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termos de monetizagéo e precificagdo, o que tende a afetar a alavancagem do
negocio. Aqui, surge a primeira contribuicdo para o ecossistemma como um todo,
e para as startups, de forma particular. Trata-se da conclusao de que a startup é
que deve ter o conjunto de habilidades consideradas relevantes para aumentar
a probabilidade de sucesso do empreendimento. Ou seja, parece relevante
desenvolver trabalhos tedricos e praticos com foco na startup, e nao,
necessariamente, em seus fundadores. Ao transferir o foco da analise do
fundador para a prépria startup, pode-se identificar de forma mais clara todas as
capacidades ja dominadas pelo negdcio e quais as lacunas de conhecimento
que precisam ser preenchidas e desenvolvidas.

A pesquisa concluiu que ter o dominio das habilidades de forma
equilibrada e completa, € um ponto significativo para o desempenho das
startups. O estudo empirico apontou, adicionalmente, para o fato de que muito
dificilmente uma unica pessoa, o empreendedor, possui todas as habilidades
necessarias. Logo, em casos muito raros € possivel que um unico individuo seja
capaz de dominar de forma completa todas as dimensdes necessarias para o
desenvolvimento das startups.

Da dtica da dimensao do empreendedorismo, dentre as habilidades
identificadas na pesquisa empirica, observa-se a importancia de muitos tépicos
ja amplamente considerados na literatura, como por exemplo: visdo ampla de
negocios, experiéncias anteriores provenientes de startups, capacidade de
identificar oportunidades no mercado, persisténcia e resiliéncia para o
desenvolvimento do negécio, culturainclinada a empreender, dentre outros. Por
outro lado, a pesquisa empirica identificou novas caracteristicas e capacidades
desejaveis para uma startup de sucesso como a capacidade de geragao de valor
e flexibilidade.

Em se tratando de gestdao do negdcio, o conhecimento e vivéncia das
rotinas e processos operacionais, organizagado da estrutura interna, controle
financeiro e de caixa, e departamentos estruturados com atividades claras se
mostram importantes, porém, basicos para qualquer negocio. Em um certo
sentido, estes elementos, embora importantes, passaram a nao ser mais
considerados como diferenciais. Neste contexto, as descobertas na pesquisa
empirica apontaram para desafios emergentes como a capacidade de interagir

com novos mercados, criar novas formas de negociagdo e consumo, novas
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formas de monetizagdo e demandas de adaptagao de novos consumidores, que
exigem uma customizagdo cada vez maior. Além disso, uma preocupagao
relevante refere-se a busca da clareza e rapidez nas tomadas de decisao.

Da dética mais ampla da governanca, surgiram aspectos essenciaisligados
a formacao de capital das startups, de modo que os principais interessados
mantenham seu engajamento até a devida maturagéo do negdcio. Outro ponto
de destaque se refere a interatividade. A literaturanos mostra que haimportancia
na integracao da startup com uma rede de relacionamento ampla, porém, na
pratica, observa-se que a escala da capacidade de se conectar passou de
importante para essencial. A interatividade esta presente em todas as etapas do
processo, desde a ideacdo da starfup, dos produtos, passando pelo
desenvolvimento do mercado e de fornecedores e avanca até a conquista de
novos clientes, pivotagem do negdcio e escalabilidade. Negécios que nédo sao
capazes de interagir com pessoas, com outros negdcios, e até mesmo com
concorrentes tendem a se desenvolver com menor velocidade ou serem
superados por negocios mais integrados e ageis.

Na questdo técnica, os principais fatores sugeridos pela literatura, foram
de que as startups precisariam acumular formagao e especializagao académica
e, também, conhecimento e experiéncia no assunto foco do negdcio. Estas
informacodes foram confirmadas na aplicagao pratica. Porém, aparentemente,
aqui pode ser observada uma contribuicdo da pesquisa. Ha hoje uma nova
definigcdo de conhecimento, no ambito das startups de base tecnoldgica. Neste
conceito, o conhecimento é formado por uma série de caracteristicas
complementares, como experiéncia pratica adquirida, dominio de mercado,
dominio de ferramentas de interagdo e conexao entre os agentes de mercado,
além da formacgao tedrica acerca do tema. Ou seja, para as startups se
desenvolverem de forma plena, elas necessitam de conhecimentos plurais
oriundos de varias fontes. Nesta mesma linha, a literatura aponta para a
conectividade,como uma caracteristica importante para startups. Porém, no que
tange ao segmento de starfups de base tecnoldgica, € necessario que o
desenvolvimento dos produtos seja feito em uma linguagem atualizada e com
capacidade de interagdo com outras plataformas. Estes sdo pontos essenciais
para serem considerados tendo em perspectiva uma visdo de médio e longo

prazo.
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A partir dos achados empiricos nas dimensbdes empreendedorismo,
gestdo e técnica foi proposto o Instrumento 2 que ajuda a mensuragao das
condigdes em que se encontra uma startup de base tecnoldgica, permitindo
analisar criticamente a existéncia (ou nao) de habilidades e caracteristicas
visando aumentar a probabilidade de sucesso do empreendimento.

Do ponto de vista académico, a pesquisa realizada sintetizou um grande
volume de habilidades e caracteristicas que aproximam o negdcio de uma maior
probabilidade de sucesso, trazendo o que ja € de conhecimento empirico para o
campo teorico cientifico. Além disso, construiu um novo posicionamento na
gestao de startups, com foco no negdcio e nao mais na figura personificada do
empreendedor.

No quetange a visao empresarial, este instrumento é uma ferramenta que
visa avaliaro dominio ou a existénciadestas habilidades dentro da startup, o que
indica uma maior probabilidade de sucesso, mas que também aponta
deficiéncias administrativas e operacionais e € capaz de realizar um diagnéstico
dos principais pontos onde a startup necessita de auxilio para se desenvolver.
Desta forma, alguns dos principais interessados no sucesso do negdcio serao
impactados de forma positiva pelo uso da ferramenta. Em suma, i) os gestores
serao capazes de gerir melhor seusnegocios e estarem melhorpreparados para
as adversidades que se apresentam a um negdcio inovador, os ii) investidores e
empreendedores poderao possuir maior dominio sobre o potencial do negdcio e
dos pontos chave para o desenvolvimento e crescimento da startup, bem como
as iii) aceleradoras, incubadoras e parques tecnoldgicos estardo munidos de
informagdes mais precisas acerca das maiores necessidades de auxilio e
desenvolvimento de que as startups precisam. Desta forma, os envolvidos irdo
obter uma “fotografia” técnica da startup, o que permite a tomada de decisdes
estratégicas e acgbes corretivas. Neste caso, estas agdes tomadas em tempo
adequado levardo os negdécios a uma maior probabilidade de sucesso, através
do crescimento, alavancagem e geragao de lucros.

Por fim, apesar do objetivo principal da pesquisa estar voltado para
startups de base tecnoldgica, a aplicagao do instrumento pode ser muito mais
ampla, pois aborda situag¢des conceituais e habilidades primarias muito amplas,

importantes para quaisquer negocios. O instrumento também pode se tornar
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eficiente na avaliagao da evolugéo de uma startup ao longo do tempo, avaliando
a eficacia das atitudes de suporte e melhorias implementadas no negdcio.
Conclui-se, desta forma, que os objetivos da pesquisaforam atingidos e
que o instrumento desenvolvido no trabalho possui aplicagao pratica e gera
beneficio aos interessados, de forma tedrica e empresarial, bem como posiciona
um angulo diferente, na perspectiva do negdcio, nos estudos da gestao de

negocios inovadores.

5.2 LIMITAGOES

O trabalho apresenta algumas limita¢des, a seguir descritas:

e Os entrevistados trataram de empresas de base tecnoldgica,com foco em
empresas de ‘tecnologia’. No entanto, existem sfartups que atuam em
outras areas, que nao utilizam base tecnoldgica, gerandonecessidade de
adaptacao do instrumento para aplicabilidade.

e Em funcéo do tempo, as entrevistas foram limitadas, em termos de
numero e regido geografica na pesquisaempirica. Portanto, poderiam ser
analisados casos em outras culturas para verificar a amplitude da

aplicacao dos resultados.
5.3 RECOMENDAGCOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Sé&o as seguintes as recomendagdes para trabalhos futuros:

o Realizar uma pesquisa visando transformar o Instrumento 2,
proposto em termos de um questionario aberto, em um
questionario estruturado, com niveis de escala e atribuicdo de
pesos, de forma que seja possivel transformar a mensuragao
qualitativa proposta nesta pesquisa, em um modelo quantitativo
replicavel;

o Aplicar o Instrumento 2 em empresas de base tecnoldgica que
produzem produtos e servigos associados com hardware, novos

materiais, biotecnologias que nao foram tratados na base empirica
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analisada, visando auxiliar para a generalizagdo do questionario
proposto nesta pesquisa;

Realizar trabalhos no campo das combinagbes de negocios,
visando identificar técnicas e instrumentos utilizados na avaliacao
do valor financeiro de startups (valuation).

Desenvolver um trabalho focado na analise de ecossistemas,
visando identificar caracteristicas externas a startup, que podem

também aumentar a probabilidade de sucesso.
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