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RESUMO

A andlise dos estudos sobre o incremento de desempenho através de parcerias
aponta que a literatura trata aliancas estratégicas como posicionamento de mercado,
acOes com fins comerciais e protecao aos investimentos. Tais achados da literatura
proposta sobre as startups nao entram a fundo em como é possivel mapear elementos
que possibilitem o incremento de desempenho de empresas do tipo startup. Com o
objetivo de contribuir com o esclarecimento desta questdo o presente estudo se
propde a investigar de forma qualitativa através de entrevistas pessoais com
empreendedores e gestores de empresas consolidadas atuantes no cenario a qual as
startups estao inseridas. Os achados transitam por questées como a maturidade de
empreendedores e investidores, sobre o plano de negdécio e a formacgéao de equipes
de trabalho que contribuam com diversidade de perfis no que tange suas habilidades
e técnicas e que se assemelhem em ideias e valores, passando por parcerias que
busquem a complementariedade de planos de negdcio e a atuagéao das universidades
brasileiras como protagonistas no desenvolvimento de projetos de inovagao junto a
startups potencialmente capazes de decolarem com seu negdcio.

Palavras-chave: Startup. Empresas consolidadas. Parcerias. Aliancas,
Empreendedores. Universidades. Sucesso.
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ABSTRACT

The analysis of the studies on the performance increase through partnerships
shows that the literature treats strategic alliances as market positioning, commercial
actions and investment protection. Such findings of the proposed literature on startups
do not go deeply into how it is possible to map elements that enable the performance
enhancement of startup companies. In order to contribute to the clarification of this
question the present study proposes to investigate in a qualitative way through
personal interviews with entrepreneurs, managers of consolidated companies acting
in the scenario to which the startups are inserted, which points that increase their
performance. The findings are based on issues such as the maturity of entrepreneurs
and investors, about the business plan and the formation of work teams that contribute
to a diversity of profiles in terms of their skills and techniques and that resemble ideas
and values, through partnerships that seek the complementarity of business plans and
the actions of Brazilian universities as protagonists in the development of innovation
projects with startups potentially capable of taking off with their business.

Keywords: Startup. Consolidated companies. Partnerships. Alliances,

Entrepreneurs. Universities. Success.
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1 INTRODUCAO

Startups (SUs) sdo empresas novas e com estruturas enxutas, que em seu
inicio desenvolveram um processo de refinamento de conceito e produto suportados
por experimentacdo, bem como que possuem um plano de negdcio estabelecido e
suportado por tecnologia. A combinacao desses elementos encoraja a cooptacéo de
uma equipe capaz de alavancar o crescimento escalavel. Empresas classificadas
como SUs passam por quatro momentos criticos no seu ciclo de vida, a saber:
inicializagao, transicao, dimensionamento e saida. (PICKEN, 2017). As SUs tendem a
se desenvolver em areas onde a alta tecnologia é fundamental, associando a ela sua
inovacdo e empenho. A andlise das oportunidades para inovagdo permite que as
mesmas explorem atividades com grande potencial de lucro. Em tal exploracao, as
mesmas podem ser um arranjo organizacional temporario, inserido em um ambiente
de elevada incerteza e risco, que ganha contornos de firma por meio da busca de um
modelo de negbécios repetivel e escalavel, e que faz uso de conhecimentos
diferenciados oriundos da tecnologia e do mercado. (DULLIUS, 2016).

A literatura acerca das SUs explorou as carateristicas dos perfis verificadas
nesse tipo de empresas, os elementos associados a cooperacao e a parceria, e as
alternativas para o incremento do desempenho. Os estudos acerca dos perfis
investigaram a capacidade de empreender do proprietario; a importdncia da
experiéncia prévia ou da escolaridade do empreendedor; a preferéncia dos
empreendedores e investidores por perfis similares ao seu; e a contribuicdo da
diversidade de perfis na alavancagem de resultados. Os estudos acerca da
cooperacao e parcerias identificaram que as empresas mais jovem sao mais bem-
sucedidas em seus esforcos de cooperagdao com outras empresas; que a selecao de
parceiros deve considerar recursos a serem aportados, tipo de projeto/negécio,
confiancga, e ciclo de vida da tecnologia; que a confianca esta associada a definicao
de contratos mais flexiveis, bem como a manutengéo desses contratos; e que alguns
problemas podem advir da combinacao de atitudes cooperativas e competitivas dos
parceiros. Os estudos acerca do incremento do desempenho sugerem que a
experiéncia do proprietario, as aliangas com outras empresas e a diversidade de
parceiros ampliam o valor de mercado da empresa; que a orientacdo de mercado,

competéncia comercial, histérico de crescimento, e prote¢cdo aos investimentos por

Classificagdo: Interno



12

meio de uma marca registrada intensificam a captacao de recursos; que as aliancas
com institutos tecnoldégicos locais e com parceiros nacionais pode aumentar a
competitividade; e que a aprendizagem auferida junto aos parceiros aprimora o

desenvolvimento e a comercializagdo de produtos.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

A analise dos estudos acerca do incremento do desempenho leva a entender
que a literatura se limitou a temas como aliancas, orientacao de mercado, competéncia
comercial, historico de crescimento e protecdo aos investimentos. A despeito da
validade desses achados, a literatura acerca das SUs nao aprofunda como se pode
evidenciar esses elementos nesse tipo de empresa. Objetivando contribuir com o
preenchimento dessa lacuna, o presente estudo se propde a investigar a seguinte
questdo de pesquisa: “Como se pode aprimorar a gestao das startups explorando

elementos que incrementem o seu desempenho”

1.2 OBJETIVO GERAL

Investigar as acdes empreendidas pelas SUs com o objetivo de aprimorar seu
desempenho no mercado.

1.3 OBJETIVOS ESPECIFICOS

a) ldentificar as alternativas para se aprimorar a gestao de profissionais nos
diferentes ciclos do empreendimento;

b) Identificar as agdes para se aprimorar a formacdo de parcerias que
alavanquem o desempenho das SUs;

1.4 JUSTIFICATIVA EMPRESARIAL E ACADEMICA

Com base na pesquisa realizada, entende-se que uma SU bem-sucedida atinge
seu sucesso por meio de parceiros de neg6cio, aliancas estratégicas bem
estabelecidas e equipes de trabalho de alta performance. Evidenciar como elas

conseguem explorar esses pontos, alavancando seu crescimento, possui relevancia
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no cenario econémico nacional, dado que ha geracao de novos negdcios, produtos e
servicos, 0s quais promovem impactos positivos na sociedade. Para o meio
académico, a relevancia advém da contribuicdo para a ampliagdo do entendimento
cientifico acerca das alternativas utilizadas por empresas emergentes, especialmente

no que se refere a gestao de colaboradores e as parcerias.
1.5 DELIMITACOES

Este estudo tem como base evidenciar as acées empreendidas no periodo de
2010 a 2017, no cenario brasileiro. Para tanto serdo utilizadas entrevistas com
importantes SUs do Brasil. Andlises quantitativas destinadas a confirmar essas
possibilidades ndo serdo realizadas. Esse estudo apresenta as limitacoes tipicas de
um estudo de caso.

1.6 REVISAO DA LITERATURA

A revisao da literatura baseou-se em achados extraidos de periddicos afetos a
area de inovacao, tecnologia e empreendedorismos. Foram priorizados os achados
advindos de periddicos com fator de impacto superior a 1,00. A identificacdo dos
periddicos foi feita nas bases de dados com fulcro nas palavras-chave SU, Aliangas
estratégias, inovacao e empreendedorismo. Uma vez identificados os periédicos,
procedeu-se a selecdo dos artigos publicados pelos mesmos. Essa selecao tomou por
base a contribuicdo de cada item da literatura para a viabilizagcdo dos objetivos do
estudo. A andlise dos artigos selecionados sugere uma concentracdo em temas como
SU, Tecnologia, Desenvolvimento de novas empresas, aliancas estratégicas e
inovacdo. Os trabalhos estudados apontaram as acbGes que precisam ser
desenvolvidas nas aliancas das SUs. Contudo, ndo foram observados trabalhos
acerca de como desenvolver tais agdes. O resultado da revisdo se divide em trés
grupos: perfis e diversidade, cooperacao e parcerias e incremento do desempenho.

1.7 PERFIS E DIVERSIDADE

A literatura apresenta um conjunto de pesquisas acerca do perfil dos
empreendedores das startups. Um estudo identificou que a capacidade de
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empreender € tao importante quanto a experiéncia académica do fundador,
principalmente quando o nivel de escolaridade € mais elevado. Tais fatores auxiliam
no momento da captacdo de recursos para a alavancagem de uma SU. O mesmo
estudo também identificou que a confianca do empreendedor em sua capacidade de
empreender constitui-se em um fator importante para o surgimento de uma SU nos
Estados Unidos da América (EUA). (TOWNSEND; BUSENITZ; ARTHURS, 2010).
Outro estudo identificou que a experiéncia do fundador se constitui em um 6timo
indicador da propensao ao empreendedorismo académico na Bélgica. Ainda segundo
o mesmo estudo, o ambiente social do entorno académico constitui outro indicativo.
(CLARYSSE et al., 2011). Empreendedores com maiores niveis de escolaridade séo
mais propensos a criar um novo negocio na Holanda. (PARKER; VAN PRAAG, 2012).
Empreendedores norte-americanos com experiéncia no mercado e em gestao de SUs
encontram maior facilidade para angariar recursos. (KOTHA; GEORGE, 2012).

Uma outra vertente de estudos focalizou os colaboradores de uma startup. Os
achados indicam que os empreendedores tendem a selecionar colaboradores que
apresentem um perfil similar ao seu (em termos de experiéncia profissional e formacéao
académica). Os investidores preferem (ceteris paribus) atuar em startup onde
membros da equipe possuam caracteristicas semelhantes as suas. Em novos
empreendimentos é mais provavel que um profissional se interesse primeiro pelas
caracteristicas da equipe a qual ira fazer parte do que, por exemplo, do modelo de
negocio do novo empreendimento. (FRANKE et al, 2006). Os colaboradores de um
SU contribuem para aprimorar o acesso as informacdes nas Spin-Offs académicas da
Holanda. Esse aprimoramento € maior nas fases iniciais de expansao dessas Spin-
offs. (SCHOLTEN et al, 2015).

A diversidade de parceiros e a continuidade das parcerias estabelecidas podem
alavancar bons resultados. As aliangas da industria de jogos on-line da Espanha
apresentaram melhores resultados quando envolviam mudltiplos parceiros, que
enfocavam diferentes areas para alavancagem da empresa. (OZCAN; EISENHARDT,
2009). A diversidade também foi analisada em estudos prévios. Os achados indicam
que a diversidade de conhecimentos das pessoas pode beneficiar uma alianca.
Pesquisadores académicos e empresariais geram mais valor ao atuarem em equipes
que possuem parceiros com conhecimentos diferentes. (MINDRUTA 2013). A
diferencga entre os perfis académico e ndo académico dos fundadores de SUs ltalianas

esta associada a uma maior chance de crescimento desses empreendimentos.
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(VISINTIN; PITTINO, 2014). A identificagdo de oportunidades em SUs de alta
tecnologia esta relacionada ao fundador da empresa, o conhecimento, a experiéncia
da empresa e a tecnologia. (PARK, 2005). Associado a isso, um bom plano de
negécios permite avaliar acées alternativas e aprimorar estratégias. Isso abarca a
selegao e utilizagao das melhores opg¢des. (CHWOLKA; RAITH, 2012). As agdes das
empresas biofarmacéuticas e do setor de computagdo que possuem uma capacidade
de aprendizagem superior a de seus parceiros apresentam um desempenho superior.
(YANG; ZHENG; ZAHEER, 2015).

1.8 COOPERAGCAO E PARCERIAS

A cooperacao € importante para as startups. Um estudo identificou que as
empresas mais jovens sdo mais bem-sucedidas em seus esforcos de cooperagao com
outras empresas. (DOWLING; HELM, 2006). A analise de um periodo de cinco anos
identificou que a multiplicidade de parceiros das empresas espanholas da nova
economia resultou em uma maior valorizagdo de mercado das mesmas. Essa
valorizacao se verificou nas aliancas transfronteiricas, intersetoriais, e aliancas entre
dois parceiros. (FRANKE et al, 2006). A experiéncia em projetos prévios e a
experiéncia profissional alavancam a cooperacdao desses SUs com parceiros
empresariais. A cooperacdo das SUs japonesas com universidades e centros de
pesquisa esta relacionada as caracteristicas dos fundadores, como formacao
educacional, resultados em projetos de inovacdo anteriores e participacdo em
associacdes académicas. Empresas que investem mais em Research & Development
(R&D) tendem a cooperar mais, independentemente do tipo de parceiros. (OKAMURO
et al, 2011). A literatura indica que a confiancga interorganizacional deve ser priorizada
junto aqueles parceiros com potencial para alavancar o desempenho mdutuo.
(KRISHNAN; MARTIN; NOORDERHAVEN, 2006). Nos EUA, o tamanho da empresa
e capacidades de investigacdo podem influenciar na sua atratividade no setor
biofarmacéutico por serem um dos atributos procurados em uma parceria que busque
a complementariedade de recursos (MINDRUTA; MOEEN; AGARWAL, 2016).

A selecao de parceiros para uma alianca empresarial deve considerar os
recursos a serem aportados pelo mesmo, o tipo de projeto/negécio, a confianca dos
parceiros na empresa focal e o ciclo de vida da tecnologia. Dentre os recursos
passiveis de serem aportados citamos o capital intelectual e a infraestrutura.
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(PATZELT et al, 2008). O tipo de projeto/negdcio envolve a avaliagcao da transparéncia
existente entre os parceiros, bem como da maturidade destes no gerenciamento de
processos. Também envolve a mutua transparéncia de informagdes acerca do
resultado da aliancga. Tais elementos precisam ser monitorados na sele¢cao, bem como
ao longo das parcerias envolvendo organizagdes financeiras e industrias. (SHAH;
SWAMINATHAN, 2008). A confianga na empresa focal facilita a formag¢do de novas
aliancas entre as pequenas e médias empresas (PMEs). Essa confianca esta
associada a definicdo de contratos mais flexiveis, bem como a manutencao desses
contratos. (MUKHERJEE et al, 2013). Contudo, nem sempre as parcerias focam
somente na cooperagcdo ou é isenta de problemas. Um estudo identificou
comportamentos estratégicos alternativos nas empresas de biotecnologia da Europa.
Esses comportamentos advém da combinacdo de atitudes cooperativas e
competitivas entre as empresas. (QUINTANA-GARCIA; BENAVIDES-VELASCO,
2004). A R&D desenvolvida pelas PMEs no setor de hardware eletrénico da Noruega
e da Dinamarca é agil e flexivel. Contudo, a mesma enfrenta problemas advindos do
tamanho dessas empresas, demandas por mdultiplas competéncias tecnologicas e
crescimento da concorréncia. (NARULA, 2004) A orientacdo ao mercado e a
comunicagao apresentam diferengas nas aliangas entre PMEs norte-americanas e
coreanas. Essas diferencas sdo em niveis de numero de parceiros internacionais e
duracao das aliancas. (SHIN; PARK; INGRAM, 2012).

O estabelecimento de aliancas de pesquisa com institutos locais e com
parceiros nacionais pode incrementar a competitividade. A literatura indica que a
localizagdo das empresas alemas em um cluster denso incrementa a competitividade
das mesmas. (ALLAHAM; SOUITARIS, 2008). As universidades podem alavancar
suas spin-offs por meio da criacdo de novos caminhos de agdo, da promocgéao do
equilibrio entre os interesses académicos e comerciais, e da integragdo dos novos
recursos. (RASMUSSEN; BORCH, 2010). Aliancas estabelecidas com parceiros
nacionais que possuam experiéncia internacional influenciam positivamente a
intensidade dos novos empreendimentos internacionais. Essa influéncia é mais
pronunciada em termos de aquisicdo de conhecimentos acerca dos mercados
internacionais. (MILANOV; FERNHABER, 2014). A aprendizagem auferida junto aos
parceiros aprimora o desenvolvimento e a comercializacdo de produtos. Essa
aprendizagem é dependente da experiéncia, patentes, e tecnologia da informacao
aportadas pelo parceiro. (VAN BEERS; ZAND, 2014).
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1.9 INCREMENTO DO DESEMPENHO

Um estudo realizado com os gestores e empresarios de SUs na india identificou
gue 0s mesmos valorizam competéncia dindmica, atitudes gerenciais, compreensao
intuitiva e parecer gerencial. (BANERJEE, 2003). A gestédo de recursos é importante
para alavancar o desempenho das empresas. Um estudo identificou que a mesma
permitiu as SUs do setor de tecnologia da informacao da Nova Zelandia sobreviver ao
colapso das dot.com. (ALMEIDA, FERNANDO, 2008). A combinagao de potenciais
também foi estudada. O exemplo da Qualcomm sugere que os spin-offs académicos
devem combinar inovacdo tecnolégica com uma ideia comercializavel,
empreendedorismo, timing, capacidade de influenciar a configuracdo padréao, leis de
propriedade intelectual, e perseveranca. (LAKOFF 2008). Outro estudo identificou que
o contexto regional influencia o sucesso de um spin-off universitario na Alemanha,
sendo que o apoio governamental apresenta uma menor influéncia no sucesso das
SUs. (STERNBERG, 2013). Um estudo envolvendo 6247 SUs inglesas identificou que
o tempo de crescimento e o tamanho da empresa influenciam na sobrevivéncia da
mesma (COAD et al, 2013). Estudo realizado na Finlandia identificou que o grau de
inovacao de uma SU (SU's innovativeness) esta negativamente associado com suas
chances de sobrevivéncia no mercado (especialmente nos primeiros estagios do
negécio). O produto oferecido pela SU deve estar de acordo com a necessidade em
inovacao exigida, se esta for oferecida em demasia a SU corre o risco de ndo encontrar
um publico preparado para consumir tal produto. A situacao descrita ganha contornos
mais preocupantes quando os empreendedores possuem um maior apetite pelo risco.
(HYYTINEN et al, 2015).

O sucesso dos fundadores em empreendimentos anteriores contribui para atrair
investidores para as startups que atuam na industria de filmes holandesa. (EBBERS;
WIIJNBERG, 2012). A captagéo de recursos junto a investidores requer uma marca
registrada e um time alinhado com a tecnologia escolhida. As SUs interessadas em
captar recursos junto aos investidores de risco devem enfatizar suas orientacdes de
mercado e de crescimento, bem como a protecdo dos investimentos por meio de uma
marca registrada. (BLOCK, 2014). Os investidores de risco norte-americanos e
europeus valorizam principalmente as aliancas para a sua decisdo e investimento.
Além disso, eles também valorizam a experiéncia da equipe de colaboradores e a
tecnologia das SUs. (HOENIG; HENKEL, 2015). Os efeitos da criacao de aliancas
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estratégicas nos riscos incorridos pelos investidores dependem do tipo de risco e do
grau de mudancas no mercado. (TANG; FISHER; QUALLS, 2016). O bom
desempenho das starfups também demanda atencdo aos aspectos comerciais. As
startups devem observar as licbes aprendidas com o primeiro cliente, bem como
utilizar as referéncias do mesmo para aprimorar as préximas vendas de seus produtos
ou servigos. (RUOKOLAINEN, 2005). Similar requisito foi identificado no ambiente
universitario. Um estudo identificou que a comercializacao dos resultados de uma
pesquisa académica requer que as Universidades Taiwanesas combinem exceléncia
na pesquisa com uma excelente abordagem de vendas. (CHANG; YANG; CHEN,
2009). O poder de barganha constitui-se em outro importante elemento, eis que o
mesmo pode ndo ser mandatério em uma alianca. Esse é o caso das empresas de
biotecnologia, as quais mantém seu poder de barganha mesmo em associacdes com

outras empresas que sao até cinco vezes maiores. (BOSSE; ALVAREZ, 2010).
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2 SINTESE DA LITERATURA

Uma sintese da literatura revisada é apresentada no Quadro 1.

Quadro 1— Sintese da Literatura Revisada

Cadigo

Sintese da literatura

Perfis e diversidade

Capacidade de empreender do proprietario, experiéncia e escolaridade sao
indutores do sucesso.

Os empreendedores tendem a selecionar colaboradores que apresentem um
perfil similar ao seu.

Os investidores preferem as SUs cujos membros da equipe possuam
caracteristicas semelhantes as suas.

A diversidade e a capacidade de aprendizagem dos colaboradores podem
alavancar bons resultados.

Cooperagéo e parcerias

Empresas mais jovem s&o mais bem-sucedidas em seus esforgos de
cooperagao com outras empresas.

A selegdo de parceiros deve considerar recursos a serem aportados, tipo de
projeto/negécio, confianga, e ciclo de vida da tecnologia.

A confianga esta associada a definicdo de contratos mais flexiveis, bem como
a manutengao desses contratos.

Problemas podem surgir da combinacao de atitudes cooperativas e
competitivas dos parceiros.

Incremento do desempenho

Experiéncia do proprietario, aliangas com outras empresas e a diversidade de
parceiros incrementam o valor de mercado da empresa.

A orientagédo de mercado, competéncia comercial, histérico de crescimento, e
protegcao aos investimentos por meio de uma marca registrada incrementam
a captagéo de recursos.

O poder de barganha de uma SU nas negociagdes parece nao depender do
tamanho da empresa parceira (por maior que este o seja).

Aliangas com institutos tecnoldgicos locais e com parceiros nacionais pode
incrementar a competitividade.

A aprendizagem auferida junto aos parceiros aprimora o desenvolvimento e a
comercializagdo de produtos.
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3 METODO

A questao de pesquisa que norteia 0 presente estudo classifica-se quanto ao
método cientifico como indutiva. A mesma demanda a execucéao de estudos de casos
multiplos. Os estudos de caso fornecem meios Unicos de desenvolver a teoria,
aprofundando os elementos resultantes dos fenbmenos empiricos e seus contextos.
(DUBOIS; GADDE, 2002). O referido método é adequado para investigar fendmenos
sociais complexos que se enquadram nas seguintes condigdes: (i) tipo de pesquisa
baseado em perguntas (especialmente perguntas iniciadas por “como” ou “por que”);
(il) o investigador tem alguma, ou nenhuma possibilidade de controlar os eventos; e
(iii) investigagdo de um fendbmeno contemporaneo, cujas fronteiras entre o fen6meno

e 0 seu contexto ndo sao claramente explicitas. (YIN, 2001).

3.1 PROCEDIMENTO PARA A COLETA DE DADOS

Os dados foram levantados através de entrevista com profissionais atuantes ou
que atuaram junto a empresas no formato de Sus no mercado nacional e internacional,
sdao empreendedores que alavancaram suas SUs e um gestor de empresa
consolidada atuante em frentes de inovacdo com SUs. Todos foram convidados
pessoalmente pelo pesquisador e concordaram em participar do estudo. O
empreendedor E1 antes de iniciar sua jornada com sua startup de tecnologia que
entrega servicos de analise de dados de recursos humanos teve longos anos de
atuacao como diretor em uma empresa de tecnologia Americana lider no segmento
buscas na internet. O gestor E2 possui 20 anos de experiencia atuando na area de
tecnologia e inovacao junto a uma multinacional Americana, atualmente atua como
diretor de tecnologia de uma grande empresa de comunicacdo no Brasil, em sua
jornada contratou projetos de inovagdo junto a startups e universidades. O
empreendedor E3 possui carreira consolidada como especialista em mineragdo de
dados e atualmente esta a frente de uma startup com o mesmo seguimento que possui
em empresas consolidadas seus maiores clientes. O empreendedor E4 ja esteve a
frente de uma startup nacional do setor financeiro que chamou muita atencédo de
grandes bancos até ser adquirida por um deles, com a venda de sua primeira startup
ele decidiu remodelar sua proposta de negécio e lidera uma nova startup com um

modelo de negdcio inovador no formato como entrega servigos de gestédo financeira
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aos seus clientes, mais uma vés vem chamando a atengao de gigantes financeiros. O
empreendedor E5 também esteve a frente de uma startup do setor financeiro que foi
adquirida por um grande banco nacional, atualmente atua junto a outras startups
internacionais que buscam capacitagcdo em gestao.

Numa primeira etapa serao identificados em cada entrevistado como ocorreram
0S processos que contribuiram para o sucesso e insucesso das empresas através de
perfil e diversidade, seguindo para a etapa que identifique meios de cooperagao e

parcerias que permitam o seu incremento de desempenho.

3.2 PROCEDIMENTOS PARA ANALISE DE DADOS EMPIRICOS

O protocolo de pesquisa foi executado junto aos profissionais selecionados que
concordaram que mesma fosse gravada (audio). As entrevistas foram finalizadas apo6s
a aplicacao do protocolo de pesquisa onde o pesquisador gerou um relatério inicial
sobre suas percepcdes e conclusées com a transcricdo em Portugués para um editor
de texto (Word). Ficou acordado que na ocorréncia de problemas técnicos sera
agendado um segundo momento para a conclusdao da entrevista. Caso essas
condi¢cdes ndo sejam viabilizadas, entdo o pesquisador procurara um empreendedor
ou gestor de empresa consolidada. O tempo para cada entrevista foi de

aproximadamente uma hora.
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3.3 PROTOCOLO DE PESQUISA

O protocolo de pesquisa possui questdes semiestruturadas, observacoes
sugeridas e documentos a serem coletados. A combinacao desses elementos objetiva
viabilizar a futura triangulagcdo dos achados. As questbes a serem propostas

consideraram os objetivos especificos da pesquisa e a sintese da literatura revisada

(Quadro 1) sao apresentadas no Quadro 2.

Quadro 2 — Questdes propostas

Cadigo Sintese da literatura Questoes semiabertas
Perfis e | Os empreendedores e investidores Como vocé avalia a similaridade de perfis dos
diversidade tendem a se associar com quem colaboradores e investidores nas Sus?
apresenta um perfil de ideias e formagdo | Como sua empresa faz para aprimorar a
similar ao seu. diversidade de perfis e a capacidade de
A diversidade de habilidades e a aprendizagem? Como uma SU pode aprender
capacidade de aprendizagem dos com os investidores?
colaboradores de uma startup podem Quais foram as barreiras existentes na sele¢éo de
alavancar bons resultados. funciondrios/colaboradores? Como minimizar
essas barreiras?
Cooperagao | Empresas mais jovem sao mais bem Como sua empresa faz para atrair empresas
€ parcerias sucedidas em seus esforgos de parceiras que alavanquem a competitividade da
cooperagao com outras empresas. mesma?
A selecao de parceiros deve considerar Como as SUs podem obter apoio de uma
recursos a serem aportados, tipo de empresa consolidada? Como aprimorar a troca de
projeto/negocio, confianga, e ciclo de experiéncia ou o aporte financeiro esses
vida da tecnologia. Problemas podem parceiros?
surgir da combinacéo de atitudes - .
cooperativas e competitivas dos an@ sao as barrglras paraa .
parceiros. crlagao/mgnutengao de uma parceria ou .
cooperagao entre SU e empresas consolidadas?
Como se pode minimizar essas barreiras?
Como vocé avalia o equilibrio de poder na relacao
e o tempo de tomada de decisdes nas parcerias?
Como contornar esses problemas?
Incremento A diversidade de parceiros incrementa o Como as Universidades e institutos de tecnologia
do valor de mercado da empresa. podem aprimorar sua contribuicdo as SUs?
desempenho A . ferida Como as SUs fazem para demonstrar seu avango
aprgndlzagem.au erida Jun.to aos tecnologico e atuagéo frente a empresas
parceiros e as allgngas com mstlt_utos consolidadas com o objetivo de alavancar na
tecr]ologlcos I.ocals ou com parceiros captagao de recursos ou de conhecimentos?
nacionais aprimoram o desenvolvimento Como se pode criar laboratérios que envolvam SU
ea gomerglallzagao de produtos. . e trabalhos académicos, de formas a gerar novos
A orientagao d? mercado, competencia modelos de negdcio inovadores, (causando
comerglal, hIS.tOI’ICO .de crescimento, e impacto social ou econémico)? Como se poderia
protecao aos investimentos por meio de fazer o mesmo com as empresas consolidadas?
uma marca registrada incrementam a Ex.: uso mutuo da infraestrutura do parceiro?
captacgao de recursos.
O poder de barganha de uma SU nas
negociacdes parece nao depender do
tamanho da empresa parceira (por maior
que este o seja).
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4 ACHADOS
4.1 ACHADOS DE PERFIS E DIVERSIDADE

E observado que dois fatores sdo importantes se tratando perfis, a similaridade

e diversidade que recebem sua importancia em momentos diferentes.
4.1.1 SIMILARIDADE

A similaridade de perfis entre empreendedores e colaboradores parece ser
muito valorizada quando do inicio da operacao de uma startup. Conforme identificado,
essa similaridade abarca valores, ideais, sonhos, vontade de crescer e aceitacdo de
riscos. Somente colaboradores que se enquadrem nesse perfil sio contratados pelos
empreendedores nas fases iniciais de um projeto. Dentre os elementos que justificam
tal posicao destaca-se o intenso ritmo de trabalho verificado nessa fase. “Somente
pessoas com perfil e ideais similares sdo capazes de produzir bons resultados nessa
fase’. (E1). A similaridade parece ser mais valorizada entre os sécios. “E importante

que os valores e objetivos dos socios permanegam similares”. (E3).
4.1.2 DIVERSIDADE

A valorizacao da similaridade parece ser substituida pela valorizacdo da
diversidade a medida em que passa o tempo. Esse é o0 caso da diversidade técnica.
“Conforme passa o tempo sua empresa cresce. 1sso demanda perfis técnicos distintos
e complementares”. (E3). Nas fases seguintes, a ndo valorizacdo da diversidade de
ideias, opinides e objetivos pode contribuir para distanciar o empreendedor e seus
colaboradores. (E4 e E1). “Diferentes experiéncias de vida, assim como a forma de
ver o mundo, também somam para a construgdo do time”. (E3). A diversidade em
perfis aprimora a analise de novas alternativas para se executar o trabalho ou o plano
de negoécio “Para questbes de habilidades tecnicamente a semelhanca ndo é
valorizada e sim a diversidade de habilidades que se complementem’. (E5). A
diversidade parece ser valorizada também na relagéo investidor-operador quando o
gue realmente interessa é o possivel retorno que uma SU possa trazer ao investidor,

bem como o tempo necessério para a obtencao desse retorno. (E3, E5).
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Para assegurar que a diversidade efetivamente contribua com a alavancagem
da startup, é necessario prover a integracao de colaboradores de areas distintas,
mesmo que isso cause indisponibilidade na area de origem desse profissional que
passou a atuar brevemente em outra area para absorver conhecimento. Isso requer
que o empreendedor atue como um backup, de forma a garantir a produtividade. “Usar
a experiéncia dos socios no time é importante para o aperfeicoamento da equipe, além
de transmitir conhecimento de negdcio, transmite seguranca aos colaboradores’. (E4).
Também é preciso compartilhar atividades menos prazerosas entre os membros da
equipe, bem como assegurar que as tarefas sejam executadas pelo profissional que
tiver maior aptiddo, mesmo que este seja um socio ou empreendedor. “A obtencdo de
bons resultados em termos de diversidade requer a observacdo das habilidades e
competéncias técnicas especificas de cada membro”. (E3). A valorizacdo da
diversidade a medida em que o tempo passa também se verifica na area comercial.
Para tanto, é preciso contratar profissionais com experiéncia nessa area apés certo
tempo. Os achados sugerem que muitas empresas falham na captacao desse tipo de
profissional, visto que os sdcios das mesmas preferem executar tal atividade, mesmo
que nao possuam as habilidades e competéncias necessarias. (E2, E5). Isso sugere
que o beneficio da diversidade nao se restringe apenas a habilidades técnicas e
operacionais.

O cenario em que as startups estao inseridas favorece a captacao de bons
profissionais, especialmente aqueles que estdo entrando no mercado de trabalho.
Dentre os motivos que favorecem a captacao, destacamos: a exposicao a inovacao
oportunizada pelas startups, a possibilidade de se resolver conflitos e problemas com
dinamismo, e o rapido amadurecimento profissional (comparado com a atuagdo em
uma empresa tradicional). “No cenario atual, se uma startup estiver indo bem no
mercado, ela consegue competir com as empresas consolidadas na captagdo dos
melhores profissionais’. (E1). Mesmo assim um gestor precisa estar atento a escolha
dos profissionais. Essa atencdo abarca a analise do estagio em que o negdcio se
encontra e o valor que o mesmo pode agregar a empresa. “Ndo se arrisca com quem
ndo corresponde as reais necessidades da startup no momento”. (E1). Os achados
sugerem que o profissional precisa ser capaz de entregar bons resultados
rapidamente. Identificar esse tipo de profissional ndo chega a ser o principal problema
para os gestores mais experientes. “Empresarios sabem o que querem. O problema

sdo aqueles gestores mais novos e inexperientes”. (E1).
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Quando da selecao é importante esclarecer ao candidato a forma de trabalho
da startup e o local onde o mesmo ira trabalhar. Isso abarca a mengé&o do horario
flexivel e responséavel, da impossibilidade de a empresa custear cursos caros, de que
os salédrios podem ndo ser os maiores do mercado, bem como a mencdo da
necessidade de se executar atividades menores, como, por exemplo, trocar o seu
préprio lixo. (E4). Também é importante informar ao candidato que trabalhar em uma
startup pode n&o ser a melhor coisa do mundo. E preciso informar quem sdo e como
sao os donos da empresa, bem como esclarecer que os mesmos estdo em busca de
um profissional que somente sera bem remunerado se ajudar a startup a cumprir seus
objetivos e gozar de plena confianca dos gestores. Até 1a existira uma relacao de lider
e liderado. (E2, E4). Os achados sugerem que os profissionais alinhados com a cultura
da startup e proximos aos fundadores desfrutardo de um ambiente engajador, bem
como terdo possibilidade de participar nas decisdes da empresa. Dentre os valores
requeridos, sao citados: coragem, para fazer as coisas acontecerem em prol dos
objetivos; Humildade, para ensinar e compartilhar e aprender com os colegas;
Otimismo para acreditar no trabalho e Resiliéncia, para que cada falha seja um
processo de aprendizado. “Tendo um time composto por profissionais com estes
valores néo tera alguém que se destoe por mau humor e arrogancia, desta forma a
startup tera um time unido e um ambiente acolhedor’. (E4).

A observacao desses elementos pode contribuir para a estruturacao de times
criativos, e sem medo de errar ou serem questionados de forma punitivas. Contudo, o
feedback ao trabalho realizado deve ser direto e claro, com o objetivo de promover o
aprendizado e cativar os colaboradores. Tais elementos parecem alavancar o
empreendedorismo interno, induzindo o profissional a abragar a causa e investir suas
ideias e esforcos na startup. “Se o profissional se identifica com a empresa, entende
0 seu propadsito e seu negocio, ele ira investir seu conhecimento, esforco e dedicacao
em busca de resultados. Este profissional ndo deve ser visto como um colaborador ou

um funcionario, ele deve ser reconhecido como um sécio”. (E4).
4.1.3 GESTAO DE PERFIS

Os achados sugerem que inexistem modelos certo e errado de gestdo, mas sim
que existem modelos para cada estagio da empresa. “O ambiente da startup deve

promover o aprendizado, sem punir 0 erro, mas garantindo que as pessoas aprendam
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com as experiéncias”. (E1). Essa experiéncia pode advir da troca com profissionais
mais maduros ou especializados. Além disso, ap6s a fase inicial pode ser necessario
contar com um profissional especializado na captacdo de novos talentos. “Para um
bom crescimento é necessario olhar para os bons profissionais de mercado”. (E2).
Contudo, alguns profissionais mais especializados podem nao entender bem o modelo
de trabalho de uma startup e demonstrar uma certa resisténcia a sua estrutura. Esse
€ 0 caso dos profissionais acostumados com grandes estruturas, que possuam um
grande ego e que nao gostem de compartilhar seu conhecimento. Conforme apurado,
o préprio time de colaboradores de uma startup se encarrega de excluir os colegas
que apresentem tais caracteristicas. Entretanto, muitos desses profissionais podem
ser essenciais ao desenvolvimento da startup. Assim, para mitigar esses problemas o
gestor deve buscar entender 0s casos e ser transparente com os profissionais mais
maduros, de forma a facilitar a inclusdo dos mesmos no time. “A combinag¢do da
maturidade de um profissional com a juventude dos novos colaboradores alavanca o
desempenho da equipe, desde que a mesma seja bem gerida” (E2). Além disso, os
gestores precisam atuar préximos ao time, facilitando a identificacao de talentos em
tais equipe. Essa identificacdo pode ser feita por meio da experimentacdo. Na mesma,
0s colaboradores acompanham as atividades complexas e de grande
responsabilidade. Esse acompanhamento acelera o desenvolvimento dos mesmos da

empresa, conferindo maior seguranga aos menos experientes.

4.2 ACHADOS DE COOPERAGAO E PARCERIAS

Os entrevistados entendem que para atrair clientes, parceiros de negécios e
investidores a startup deve possuir uma proposta solida de negécio e um produto com
beneficios perceptivos. “Deve-se ter em mente que investir em startup € um
investimento de risco e se questionar sobre a qualidade do plano de negdcio é um
bom exercicio”. (E3). Parcerias com empresas de grande porte tém como um dos
principais beneficios o acesso a base de clientes onde estes sdo expostos ao produto
da startup. (E4). Expor um produto para grandes bases de clientes pode apontar
fragilidades dificeis de contornar, para estas questdes a complementariedade de
servicos ou produtos entre startups é uma pratica eficiente para dar respostas rapidas

ao mercado, tornando a startup mais atraente para investidores e clientes. “O
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empreendedor deve entender o ecossistema do seu cenario e buscar a aproximag¢ao
com outros iguais a ele. O ecossistema que as startups estao inseridas é competitivo
e buscar apoio entre elas € uma forma de garantir uma boa tragdo no mercado’. (E5).
O networking parece ser uma ferramenta importante para captar clientes, parcerias e
investidores. “Em todos os cendrios, muitas parcerias de negocio sdo formadas a partir
de um bom network”. (E2). A atratividade frente ao mercado pode ser mensurada pela
base de clientes que uma startup possui e isso pode causar desequilibrio de poder em
uma parceria que exige transparéncia nas regras estabelecidas. (E4, E5).

Os achados apontam que a clareza e entendimento do projeto de parceria da
startup com empresas consolidadas auxilia no equilibrio de poder, tornando o trabalho
mais sustentavel. “Entender o projeto é de suma importancia, principalmente quando
0 projeto é entregar algo que a empresa consolidada ngo teria acesso e ela estara
dependendo da startup para realizar a sua entrega. As startups devem sim tirar
proveito de sua flexibilidade e se posicionar como uma provedora de solugbes”. (E3).
Uma parceria sustentavel possibilita o compartilhamento de riscos e resultados de
forma proporcional ao tamanho de cada empresa, e pensar diferente disso pode
quebrar uma startup. Atualmente, é observado que a cultura corporativa brasileira por
ser muito hierarquica tende a inviabilizar parcerias de negdcio neste formato. “A
empresa consolidada tende a ficar no topo de uma hierarquia, ndo aceitando um
equilibrio para os riscos e poder de tomada de decisées’. (E2). Enquanto ndo existir
parcerias sustentaveis na regiao de origem da startup, esta sofrerd com a migracao
de empresas para polos tecnolégicos mais desenvolvidos como os Estados Unidos e
Sao Paulo, freando assim o desenvolvimento de tecnologia e o acesso a mao de obra
qualificada. (E1). “Uma parceria de sucesso deve ter a resposta para a pergunta, como
crescemos juntas?’. (E2).

Além das empresas do mesmo porte, quando se olha para a concorréncia as
empresas consolidadas estdo cercadas por startups que oferecem produtos que se
destacam no mercado por sua qualidade e agilidade no servigo prestado, que possui
nos canais de atendimento um exemplo de exceléncia usado como referéncia para
guem busca alternativas mais atraentes de lidar com clientes. (E4). Quando a startup
atinge o patamar da referéncia, o caminho para atuar como uma provedora de
solucdes e ndo como provedora de mao de obra é mais curto. (E4). E observado que
atualmente empresas consolidadas buscam em startups um provedor de solugdes
tecnoldgicas com custo competitivo, inserindo a startup em sua pauta, que deve
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aproveitar o momento para desenvolver o seu produto € ndo o customizar em um
formato que atenda apenas um cliente (E5, E3, E1). “Uma parceria saudavel para uma
startup passa por um cliente que a ajude a desenvolver o seu produto e ndo em
customiza-lo para atender apenas a si, mas isto quase nao ocorre no cenario nacional.
O gestor da startup deve sempre buscar oportunidades para o aperfeicoamento do
seu produto e ndo customiza-lo de forma predatdria querendo garantir uma parceria’.
(E1).

Uma startup pode despertar interesse de um empresa consolidada a partir do
sucesso do trabalho conjunto. Para tanto, os gestores de ambos os lados devem ter
clareza acerca dos riscos operacionais de um modelo de aquisicdo mau executado.
“A startup deve atuar com seriedade, acbes de parceria seja de Inovacdo aberta ou
cocriacdo ndo podem ser levadas de forma leviana, isso pode acabar ndo apenas a
com a parceria ou possiveis negocios futuros mas com todas as envolvidas’”. (E2).
Parceiras bem-sucedidas entre startups e empresas consolidadas podem levar a
absorcao da startup devido a um posicionamento estratégico da empresa consolidada,
neste momento o choque cultural entre as duas deve ser levado em consideracao,
pois moldar a startup a uma cultura mais rigida de processos e hierarquias pode tirar
o seu diferencial de agilidade, criatividade e produtividade. (E2). O excesso de lideres
dentro de uma startup pode prejudicar negécios desta natureza devido a divergéncia
de opinides e de interesses na venda de uma startup, tornando o investidor um
membro ativo na negociacgéo. (E5, E2).

4.3 ACHADOS INCREMENTO DO DESEMPENHO

As universidades estdo em desvantagem frente as acdes de empresas privadas
no tocante a aproximacdo de startups. Isso pode frear seu desenvolvimento
tecnoldgico. Esse problema pode ser contornado pela inclusdo de professores que
acreditem em um ecossistema de troca de experiéncias. “O sucesso de um parque
tecnoldgico é ver uma startup que foi incubada dentro do campus crescer e atingir
niveis internacionais, e isso deveria ser uma constante dentro das universidades
brasileiras”. (E5). Professores devem conciliar seu crescimento junto as startups com
o0 seu conhecimento académico aplicado. (E2), usando a infraestrutura das
universidades para o suporte necessario. “Ndo se pode observar apenas o
desenvolvimento da tecnologia e sim o motivo que gera tal esforco. As universidades
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deveriam desenvolver tecnologias que sejam aplicadas em curto para médio prazo, e
ndo em longo prazo’. (E1). Os achados apontam ainda que atualmente as
universidades sao uma excelente fonte de recrutamento. Contudo, as mesmas se
distanciam ao ndo manter um dialogo com grandes players que ajudariam uma startup
a tracionar no mercado. (E1, E3).

Os empresarios também apontaram que as universidades brasileiras nao estao
maduras para parcerias com objetivos financeiros, observa-se a falta de experiéncia
com a tracdo de negdécios e produtos. (E2). E necessario diminuir essa lacuna: “existe
um distanciamento entre o nivel como esta relagcdo ocorre fora do Brasil. Aqui, ainda
estamos em um nivel amador, e empresas consolidadas precisam abrir espago para
as universidades entrarem e estas devem comecar a produzir para o mercado,
desenvolvendo produtos e negdcios com relevancia empresarial’. (E1).
Empreendedores apontam como benéfica a proximidade das startups com as
universidades devido ao publico do campus, seus futuros clientes, parceiros de
negécios e colaboradores em potencial. Identificou-se um timido interesse em que
trabalhos académicos sejam elaborados em laboratérios para experimentacao de
startups, possibilitando o desenvolvimento de profissionais capacitados a atuar em um
cenario desafiador, aproveitando a energia gasta por alunos e professores em bens
que reflitam na sociedade. (E4). A reducao dessa lacuna e o acesso das starfups as
universidades, associa¢cées comerciais e secretarias de desenvolvimento e pesquisas
alavancaria a inovacao em diversas regides. “Quando estas trés areas estdo com
dialogo apurado e trabalhando em conjunto, entdo temos um ecossistema motivado
para o crescimento e inovagdo’. (E5).

As universidades brasileiras precisam ser parceiras na tracdo ao mercado e na
utilizacdo de sua forca politica. (E5). Conforme apurado, algumas universidades
brasileiras atuam apenas como um condominio para as startups, nao se envolvendo
no crescimento das mesmas. (E3). Esta falta de acdo fomenta um cenario de
resisténcia das startups em solicitarem apoio académico para o seu crescimento,
recorrendo a mentirias externas. “Existe uma industria de mentoria muito solicitada por
empreendedores que ndo tomam o cuidado desse tipo de comércio. Ha casos onde
estas sdo oferecidas por profissionais que nunca empreenderam, nunca testaram de
fato um plano de negdcio e que possuem apenas o conhecimento de produto”. (E2).

Empresarios e investidores ressaltaram também que as universidades

precisam de mais capacitacao e experiéncia para acompanhar o ritmo de inovagao e
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exigéncia de mercado se quiserem ser mais atuantes com as startups. E apontado
que muitas iniciativas de inovacao partem de um trabalho individual dos professores
mais proativos, e, por consequéncia, acabam sendo os mais reconhecidos e, em
seguida, passam a atuar com mentoria para a startup, com toda a sua bagagem
académica. (E2). “O relacionamento das startups com as universidades ¢é satisfatorio
quando os professores conseguem atuar como consultores para a criagdo de novos
negdcios”. (E1). Infelizmente, no atual cenario do pais, ndo existe incentivo para o
professor se engajar e trabalhar na velocidade de entrega de desenvolvimento de
produto que uma startup precise. (E1). Quando a universidade se coloca como uma
consultora de negécio, aportando métodos e praticas, estabelecendo metas e
objetivos de entrega, a mesma auxilia a startup a alcancar um posicionamento de
mercado, causando um engajamento desta para com seus servigos. (E3). As
universidades deveriam colocar seus melhores profissionais para auxiliar no
desenvolvimento de tecnologia que possa ser licenciada ou aberta para o mercado, e
entdo transformadas em produto com ganho financeiro. Com isso, seriam criados
mecanismos onde os professores e pesquisadores tenham incentivo para trabalhar e

gerar apoio efetivo as startups. (E1).
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5 ANALISE E DISCUSSAO

5.1 ANALISE E DISCUSSAO DE PERFIS E DIVERSIDADE

A similaridade de perfis dentro do time da startup parece ser uma das
dimensdes mais importantes nas fases iniciais do projeto. Tal constatacao reforca a
importancia da similaridade de ideais, sonhos e valores similares entre membros de
um time, sécios e empreendedores nessa fase. Esse achado contribui com a literatura
ao sugerir que a similaridade ndo € valorizada apenas pelos investidores. (FRANKE
et al, 2006). Os achados sugerem, ainda, que o crescimento da startup ocorre em
paralelo com o incremento na diversidade de perfis. Esse incremento advém da
constatacdo da necessidade de inclusdo perfis técnicos complementares e nao
redundantes (devido ao cenario enxuto da empresa). Neste momento, a diversidade
ganha importancia, pois além de complementar o time com habilidades e técnicas, o
perfil diverso traz consigo outras experiéncias. Conforme a literatura, o ambiente
social, experiéncia e atributos individuais sao pontos importantes para o
empreendedorismo. (CLARYSSE et al., 2011).

Os achados apontam que a experiéncia do empreendedor é crucial para o
momento em que a startup busca tracdo no mercado. Nesse momento, o
empreendedor deve transmitir seguranca aos seus colaboradores. Conforme
demonstram os achados da pesquisa, os colaboradores precisam acreditar nos
norteadores da empresa. Essa confianga € dada pelo empreendedor, 0 qual deve ser
uma referéncia para seus colaboradores. A necessidade de transmissao de seguranga
a equipe acrescenta um novo elemento a literatura, a qual indica que a elevada
formagédo académica influencia positivamente nos novos negécios. (PARKER; VAN
PRAAG, 2012 e VISINTIN; PITTINO, 2014).

A literatura consultada nao apresenta estudos acerca da importancia do cenario
favoravel a obtengao de investimentos e dos recursos tecnoldgicos no recrutamento
de novos profissionais por parte das startups. Conforme apurado, esses elementos
sdo usados pelos empreendedores entrevistados para aprimorar a captacdo de
talentos. A literatura igualmente ndo menciona a necessidade de que o empreendedor
explore a realidade de sua empresa, de formas a facilitar a contratagcdo de
profissionais que apresentem valores similares aos da equipe. A literatura parece ser

omissa acerca da importancia da autonomia do novo profissional. Autonomia, clareza
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nas expectativas e metas claras e compartilhadas parecem ser importantes para
alavancar o desenvolvimento constante do colaborador, bem como os resultados da
empresa. Outra boa pratica adotada pelos entrevistados € a manutencdo de um
ambiente favoravel ao desenvolvimento interno da startup que abarca elementos como
humildade, coragem, otimismo e resiliéncia. Tais elementos parecem favorecer o
engajamento dos profissionais, permitindo o intraempreendedorismo do individuo com
0 seu tempo e esforco, de forma a alavancar o resultado coletivo da startup. Tais
elementos sao pouco abordados na literatura explorada.

5.2 ANALISE E DISCUSSAO DE COOPERAGCAO E PARCERIAS

Os achados sugerem que as parcerias entre startups alcangcam o sucesso
quando estas colaboram para o crescimento de seus produtos e servigos ao ponto de
se complementarem. A literatura indica que essa complementariedade abarca
recursos disponiveis e capacidade de pesquisa (MINDRUTA; MOEEN; AGARWAL,
2016), capacidade de identificacdo de novos parceiros por meio da exploracdo do
network e/ou da associagao temporaria com rivais. (OZCAN; EISENHARDT, 2009). A
exposicao do produto da startup a uma grande base de clientes a ponto de obter o
feedback necessario para a evolugdo do mesmo também € importante. Essa
exposicao se alinha a outro estudo, o qual identificou a necessidade de se estabelecer
aliancas com agentes que fornecam os recursos necessarios para o crescimento e da
startup. (PARADKAR; KNIGHT; HANSEN, 2015). Para tanto, o empreendedor deve
avaliar o tamanho da base de clientes da futura parceira, de forma a expor seu produto
em larga escala ndo buscando apenas o retorno financeiro, mas também o
aperfeicoamento e critica.

Clareza e entendimento de um projeto de parceria é vital para o equilibrio de
poder de tal relacdo. Relacdo essa que deve compartilhar os riscos e resultados
proporcionalmente, bem como evitar danos financeiros. A literatura aponta que os
riscos incorridos por uma startup sao minimizados caso essas estejam associadas as
empresas consolidas que injetem tecnologia para a inovagao de produtos e servicos,
sem a contaminagcdo por processos, regras e normas da empresa consolidada.
(OLLEROS; MACDONALD, 1998). Contrapondo a literatura, os achados mostram que
modelos austeros ou hierarquizados de gestdo em empresas consolidadas nao atraem

as startups por causarem um desequilibrio de poder e serem pouco colaborativos
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(RANJAV, LAVIE, SINGH, 2009). Os entrevistados apontam para o risco de se
assumir um papel de fornecedora de servicos especificos contratados ao se optar por
atuar com empresas fortemente hierarquizadas, as quais impde suas regras e normas
em contratos rigidos. Esse achado contribui com a literatura, a qual aponta que é o
dia a dia que ird comprovar a eficiéncia dos parametros estabelecidos em contrato de
parceria (NIELSEN, 2010), ou que provocar a reag¢ao contraria a austeridade de uma
empresa consolidada € um processo que pode exigir tempo, podendo levar ao
rompimento abrupto da parceria. A literatura também indica que uma empresa pode
nao se submeter a este cenario caso possua um diferencial competitivo — por exemplo:
qualidade do produto. (BOSSE; ALVAREZ, 2010).

Como apontado nos achados, uma startup pode despertar os interessas de
compra devido a uma parceria bem-sucedida. Em momentos como este a mesma
precisa ter clareza acerca de sua orientagdo de mercado e evidenciar meios que a
protejam, como o registro de sua marca. (BLOCK, 2014). Nesses casos, 0s gestores
de ambas as partes devem ter clareza ndo apenas dos riscos operacionais de um
modelo de aquisicdo, mas também para a tecnologia que sera absorvida pela empresa
que ira transacionar a aquisicao da startup. Isso abarca a analise do ciclo de vida em
que a tecnologia se encontra. Caso a mesma esteja na metade de seu ciclo (ou
pendendo para o final) o negécio podera ser classificado como de alto risco para
ambos as partes. (VANHAVERBEKE; BELDERBOS; DUYSTERS; BEERKENS,
2015). O impacto cultural é outro ponto colocado como um fator de risco em uma
negociacao objetivada a aquisicao de uma startup. Tentar moldar a startup a cultura
da empresa que a absorve pode exigir uma adaptacao que, segundo os achados, pode
extinguir os diferenciais que levaram as duas empresas a se associarem. Destaca-se
que esse é um ponto pouco abordado na literatura, a qual explana sobre diferenca de
orientacdo de mercado e modelos de comunicacao como fatores de risco que podem
levar a um choque cultural. (SHIN; PARK; INGRAM, 2012).

5.3 ANALISE E DISCUSSAO DE INCREMENTO DO DESEMPENHO

Os achados sugerem que as empresas privadas possuem uma maior
aproximacao com as startups do que com as universidades. Segundo os empresarios,
isso se deve ao fato de que as empresas privadas parecem expor melhor as startups
0s cenarios que possibilitam a atracdo do seu negécio. Conforme apurado, o meio
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académico precisa trabalhar inovacdo tecnolégica com ideias comercializaveis
(LAKOFF, 2008), a ponto de ganhar experiéncia e maturidade nas pesquisas com fins
financeiros. Trata-se de uma lacuna nas universidades brasileiras. Para mitigar a
mesma, as universidades precisam observar o trabalho realizado por universidades
internacionais com um alto indice de incubacéo de startups de sucesso, especialmente
no desenvolvimento de produtos e pesquisas com relevancia empresarial. Os achados
sugerem ainda que as universidades brasileiras podem adotar uma postura mais
comercial ao mesmo tempo em que mantém sua exceléncia na pesquisa. Um bom
exemplo pode ser encontrado nas universidades Taiwanesas (CHANG; YANG; CHEN,
2009), onde a postura comercial € vista pelos empresarios como uma forma de
melhorar a comunicacao sobre negdcios com startups que buscam orientacédo e
empresas privadas que procuram parcerias em pesquisa e inovagao. Outro estudo
identificou que as universidades podem adotar caminhos que promovam acdes entre
interesses académicos e empresariais, de forma a melhor integrar os seus recursos
(RASMUSSEN; BORCH, 2010), seja de infraestrutura tecnoldgica, espaco fisico e até
seu corpo docente.

Os empresarios também precisam valorizar a contribuicido que os professores
oferecem as startups por meio da disponibilizacdo de seu conhecimento académico.
Essa postura pode ser reflexo de uma baixa frequéncia em eventos educacionais
oferecidos por universidades, uma vez que a literatura demonstra que existe uma
melhor cooperacdo entre universidades e startups quando o empreendedor ou
empresario conjugam formacdo académica e participacdo em associacdes
universitarias, projetos académicos prévios e pesquisas académicas. (OKAMURO et
al, 2011). A realizagéao de trabalhos académicos voltados para a experimentacdo em
startups sediadas no campus das universidades poderia reduzir essa lacuna entre as
universidades e empresas. Acdes para tanto ainda carecem de estudos. A eliminacao
dessa lacuna contribuiria para mitigar esse cenario, bem como a chance de que 0s
empreendedores menos experientes tenham suas demandas atendidas apenas por
consultorias  profissionais com pouca ou nenhuma experiéncia com
empreendedorismo. A literatura também apresenta poucos estudos acerca das
caréncias das universidades em termos empresariais. Esta caréncia é parcialmente
sanada por iniciativa individual de alguns professores que sao recompensados com o
reconhecimento de sua contribuicdo pelo meio empresarial. Este tipo de acao permite

que os mesmos trabalhem de forma segura com mentoria para as startups, criando
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uma relagdo de confianga através do reconhecimento do valor agregado. A falta de
incentivo por parte da universidade mina a possibilidade de mais professores terem
atitudes de desenvolvimento individual voltada ao meio empresarial. Cumpre as
universidades disponibilizar consultoria de seus melhores professores para o
desenvolvimento tecnoldgico e financeiro das startups. A literatura menciona que o
meio académico ndo gera patentes que possam angariar fundos como o meio
empresarial. Por outro lado, pesquisas empresariais podem incrementar a publicacéo
académica. (MINDRUTA 2013).

Um ponto importante levantado é que as universidades sdo uma excelente fonte
de recrutamento para as startups, mas nao estao conseguindo oferecer mais do que
capital humano devido ao seu distanciamento com grandes players de mercado. As
universidades podem se colocar como parceiras de negécio das empresas sediadas
em seus parques tecnoldgicos, local de diversidade técnica e cultural, podendo ser
protagonistas no incremento da aprendizagem do aluno com a cooperacdo nas
startups, alavancando a inovagao, aprimorando o desenvolvimento e comercializacao
dos produtos idealizados em seu campus. (VAN BEERS; ZAND, 2014). Mas esta é
uma questao que precisa ser mais explorada e até pesquisada sobre o ponto de vista
de interesse das universidades, se estas estdo dispostas a desenvolverem tecnologias
que sejam aplicadas ao mercado em médio prazo, como relatado em pesquisa para
atender as demandas de mercado, e como norteador para as universidades os
achados apontam como indicador o sucesso alcancados pelas startups encubadas em
seus parques tecnoldgicos, quantas empresas atingiram o patamar internacional e

como tornar isso uma constante na vida académica.
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6 CONCLUSAO

Este estudo contribui com a literatura ao desvelar aspectos que podem
incrementar o desempenho das startups. Esses aspectos foram divididos em gestdes
de equipes e parcerias. Os achados acerca da gestdo de equipes sugerem que O
aprimoramento das SUs demanda atencdo a similaridade de perfis entre
empreendedores e colaboradores no inicio da operacdo de uma startup. Contudo, a
valorizacdo da similaridade parece ser substituida pela valorizagdo da diversidade a
medida em que passa o tempo. Esse € o caso da diversidade técnica. As diferentes
variantes da diversidade podem aprimorar a analise de novas alternativas para se
executar o trabalho ou o plano de negécio, ou para comercializar uma solucao. Para
assegurar que a diversidade efetivamente contribua com a alavancagem da startup, é
necessario prover a integracdo de colaboradores de areas distintas, e a rotatividade
das funcdes exercidas pelos membros da SU. Os achados sugerem ainda que os
resultados podem ainda ser incrementados caso a area comercial seja delegada a
pessoas capacitadas para tal. Isso pode excluir o0 empreendedor dessa atividade. A
captacao de bons profissionais pode ser aprimorada em funcado da imagem das SUs
na sociedade. A selecdo desses profissionais requer a mencao do horario flexivel e
responsavel, da impossibilidade de a empresa custear cursos caros, de que 0s
salarios podem n&o ser os maiores do mercado, bem como a mengao da necessidade
de se executar atividades menores, como, por exemplo, trocar o seu proprio lixo.
Também é importante informar ao candidato que trabalhar em uma startup pode nao
ser a melhor coisa do mundo.

No tocante as parcerias, os achados sugerem que a SU deve estar ciente de
gue as parcerias com empresas de grande porte objetivam viabilizar o acesso da SU
a uma base de clientes diferenciada, e de que o papel de uma SU é prover solucdes
inovadoras. Uma startup pode despertar interesse de uma empresa consolidada a
partir do sucesso do trabalho conjunto. As parceiras bem-sucedidas entre startups e
empresas consolidadas podem levar a absorcdo da startup devido a um
posicionamento estratégico da empresa consolidada, neste momento o choque
cultural entre as duas deve ser levado em consideracao, eis que moldar a startup a
uma cultura mais rigida de processos e hierarquias pode tirar o seu diferencial de
agilidade, criatividade e produtividade. No tocante as parcerias com as universidades,

os achados sugerem que as universidades estdo em desvantagem frente as acoes de
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empresas privadas no tocante a aproximacao de startups. Na opinidao dos
entrevistados, as universidades sao apenas uma boa fonte de recrutamento de novos
talentos ou clientes. Uma reversdo desse quadro requer que as universidades

possuam professores proativos e reconhecidos no mercado.
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ANEXO

RELATORIO DE ENTREVISTAS

PERFIS E DIVERSIDADES

Pesquisador. Em sua opinido, as Startups bem-sucedidas valorizam a

similaridade de perfis entre colaboradores e investidores?

E1. A similaridade entre as pessoas € importante por um determinado tempo,
mais especifico no inicio do trabalho, a similaridade é importante para que a empresa
ganhe um corpo e estilo de trabalho com o mesmo ritmo e mesmo foco entre a
pessoas, mas a medida que a empresa vai crescendo, € importa abrir espago para
que a empresa seja mais diversa, uma equipe diversa da mais poder de tracao do que
qualquer outro beneficio.

E2. A absoluta transparéncia entre os envolvidos com a startup (empreendedor,
sécio, investidor, etc) é necessario para um bom relacionamento, interesses devem
ser claros, seja para venda ou aquisi¢cao da startup ou crescimento, isso ndo depende
de similaridades de valores ou credos. Investidores nao atuam necessariamente na
empresa, para isso existe até mesmo as aceleradoras, em muitos casos a similaridade
de perfil do investidor e empreendedor ndo se mostra necessario devido a existéncia

das aceleradoras que tomam conta da gestao.

E3. Similaridade nao chega a ser um fator relevante e sim como se estabelece
a relacdo, como um bom dialogo por exemplo. Quanto mais habilidades que se
complementem existir nos membros da startup melhor, mas € importante que os
valores, principalmente dos sécios sejam similares. Valorizar a diversidade, seja de
membros da startup ou empreendedores, é benéfico para a empresa, diferentes
habilidades e experiéncias de vida, assim como a forma como ver o mundo também
somam ao time. Mas valores como a ética, assumir riscos, esses pontos de valores

devem ser similares.

E4. Similaridade de valores entre os membros do time € um fator relevante,
habilidades ndo tanto assim, a empresa é feita de pessoas diferentes assim como

suas habilidades, mas o ideal é que se consiga construir um time com 0s mesmos
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valores, isso da mais solides. Agora valores similares sdao muito importantes e
valorizamos na nossa startup, aqui existem quatro valores importantes que devem ser
comuns: 1 “Get Done”, espirito de ir atras, nao chorar pelos problemas. 2 Coragem,
com entusiasmo para meter a cara nas coisas e fazer acontecer. 3 Humildades, por
mais génio que vocé seja, seja humilde e 4 Otimismo, acredito que com trabalho duro,
daré certo.

E5. Em relacdo a investidor se € melhor ter um perfil semelhante ou ndo ao
empreendedor, isso € indiferente, investidor quer saber do retorno que a startup vai
trazer la na frente. Em conversas com investidores americanos isso fica claro no
primeiro minuto de conversa. Tecnicamente a semelhanga ndo € valorizada e sim a
diversidade, estas diversidades em perfis sdo importantes para que exista discussao
de ideias e planos de negocio. Se todos forem iguais, a startup nao possui mais de
uma visdo para a solugao de um problema, isso deixa o time miope. O benéfico da
diversidade é a visdo o ponto de vista para a discussao entao é mais facil uma startup

dar certo focando na diversidade do que aceitando a falta dela.

Pesquisador. Como uma empresa gerencia a diversidade de perfis de seus

colaboradores, de forma a alavancar seus resultados?

E1. O primeiro nucleo da empresa deve ser similar em Valores, Foco e estilo
de trabalho, ndo em competéncia técnica, depois a medida que empresa cresce a
necessidade por perfis distintos aumenta, e se um time de lideranca que nao
representa a diversidade for mantido vocé direciona muito facilmente a cultura de uma
organizacao e isso pode nao ser bom. Para o empreendedor faz sentido ele se cercar
por pessoas com valores similares ao seu, principalmente quando estes forem guiados
pela vontade de crescer, sem receio de assumir riscos para fazer o negdcio crescer.
Se cercar de pessoas que possuam um perfil mais conservador ndo é recomendavel
para o inicio de um startup, eles tendem a ndo assumir riscos por exemplo. Na relacao
Empreendedor e time de trabalho é importante que o valor pessoal de todos seja
similar do que a competéncia, um empreendedor € por natureza um tomador de riscos
e se ele traz no inicio da empresa alguém que nao assume riscos, 0 empreendedor

pode ter dificuldades para operar a empresa.
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E2. Se ndo houver complemento de habilidades nao existe avanco de time
frente aos desafios de mercado. A longevidade de algumas empresas depende muito
do equilibrio de habilidades de socios e membros do time as habilidades devem ser

diversas de uma maneira que se complementem em uma estrutura de startup.

E3. Diferentes formas de ver as pessoas e como encarar os desafios tentem a
somar ao time, mas as pessoas do time devem comungar de alguns valores como
ética por exemplo. A diversidade deve ocorrer de forma mais significativa quando o
ponto for habilidades profissionais. Se todos gostam de fazer a mesma coisa no
trabalho, quem vai atacar o que nao déa tanto prazer dento de uma startup? Tem que
existir similaridade de valores e diversidade de habilidades técnicas e profissionais.
Dentro do quadro de sécios e funcionarios, esta claro a diferenca de cada um para
valores e habilidades, minimizar qualquer problema nesse sentido, ndo parece ser tao
claro. Ninguém pode trabalhar em apenas uma atividade ou possuir um unico papel
da startup, o desenvolvimento de novas habilidades dentro da startup é importante
para manter o time enxuto e a comunicacao clara com todos sobre os projetos da

empresa ajuda nesse gerenciamento e desenvolvimento da empresa.

Pesquisador. Quais sdo as etapas usuais do processo de exploracdo da
diversidade de perfis dos colaboradores (da sele¢do de perfis com perfil diverso,

gestao dessa diversidade e até a implantacao das contribuicées)?

E1. O segredo de qualquer time bem montado olhando para a diversidade é a
mao do recrutador, entrevistar com cuidado o perfil que é necessério para o atual
momento da empresa. O Bom gestor deve ter cuidado com quem ele esta colocando
para dentro da empresa

E3. Isso parte do recrutamento, ndo olhando primeiramente para o custo do
profissional e sim para as suas habilidades técnicas que possam somar ao time e seus
valores. Além de que observar se esse profissional possui multiplas habilidades é

muito importante.

E5. Para explorar a diversidade, mesmo escolhendo bem as pessoas e
conversando, as vezes um bom processo de selegcédo deixa claro que o profissional

nao é bom para a startup, antes de pensar em explorar a diversidade do time é
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importante um bom processo de selecdo. Depois que esta garantido a contratacao de
bons profissionais a exploracédo da diversidade ocorre com aproximacao, ouvir 0 que
o profissional tem a dizer, questionar, dar feedback, permitir que ele sugestione e até
mesmo olhar para fora da empresa, seus os problemas individuais impactam no time,

quando o profissional se sente acolhido ele se engaja mais.

Pesquisador. Como otimizar cada uma dessas etapas de valorizacdo da

diversidade?

E1. Cada estagio da empresa tem um objetivo diferente um bom gestor entende
0 que ele precisa naquele momento de recrutar. Para minimizar o gestor precisa saber
0 que ele precisa. Empresas de recrutamento que seguem um processo com base
apenas em competéncias técnicas, cometem muitos erros. Se vocé possui valores e
crencas diferentes que do seu (enquanto empreendedor) no inicio da sua empresa,
vocé ira gastar muita energia no momento em que vocé nao tem tempo para fazer
isso. No inicio da sua empresa, contrate pessoas com o estilo de vida, objetivo,
parecido com o0 seu € monte um time com valores similares e s6 entdo no futuro
enquanto a empresa for crescendo vocé podera ir diversificando o perfil das pessoas
para que a empresa seja mais inclusiva, o custo com alinhamento de ideias, objetivos

e foco se tomam muito maior se no inicio do startup ele for muito inclusivo.

E3. Ndo apenas a diversidade isso é ganho por perfil deve-se valorizar o todo
que parte de comunicar o time sobre o progresso da empresa, dividir os lucros da
empresa e dar o entendimento para os membros da startups que o trabalho executado

por cada membro € muito importante para o desenvolvimento da empresa.

E4. Resultado pela diversidade das competéncias do time acontece
naturalmente quando se possui um ambiente sem restricoes e divisorias, isso promove
a integracao do time e faz com que os problemas se resolvam de uma forma orgénica,

quando falamos barreias aqui, isso vale para o espaco fisico.
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Pesquisador. Quais sdo as alternativas para se identificar a contribuicao
desses perfis diversos no dia-a-dia da empresa (por exemplo, dos mais timidos)

E1. A empresa pode estar em um momento em que precisa de um bom trabalho
operacional e em outros de um profissional com habilidades mais dinamicas. Antes de
potencializar as pessoas, 0 empreendedor precisa saber exatamente o que ele esta
precisando no momento, pois isso requer energia. Um exemplo, para definir um
modelo de negécio o empreendedor precisa de um cara habilidoso, criativo,
imaginativo, se 0 momento € de clareza nos planos de negdcio € necessario alguém
disciplinado, focado e que néo ira desviar do caminho. Mas como identificar esse perfil
nas pessoas? Uma vez que o empreendedor ou empresario sabe o que ele precisa o
processo € de entrevistas e conversa nao arisque com quem nao corresponde com as
necessidades do startup no momento. Qualidade de vida para startup ou empresa que

esta crescendo ndo casa.

E2. Acompanhar o time. Identificar talentos dentro do time parte de observa-lo,
observando as entregas, por se tratar de um time enxuto existe a necessidade de se

trabalhar proximo e isso permite observar os talentos.

E3. Ainda ndao houve um caso que isso tenha acontecido, todas as
contribuicbes acabaram agregando, mas todos possuem uma contribuicdo em
potencial, pois muito disso ja passa pelo recrutamento em achar a pessoa certa para
a startup, a partir dai esse profissional vai colaborar dentro de suas habilidades.
Posicionar o colaborador na posicao certa e manté-la motivada, a motivagao do time
tem um papel importante e isso acontece quando € permitido que o time se sinta parte
do todo, com isso o time vai render e contribuir de uma forma positiva e os talentos

aparecem.

E4. Dar o Feedback no ato de qualquer interacédo seja para uma ideia pertinente
ou nao, € importante para manter a transparéncia da gestao com o time. Um ambiente
onde o time pode fazer a sua contribuicdo e receber um feedback aberto e sincero
exige transparéncia dos socios e humildade, da trabalho, mas entrega liberdade para
o time criticar da mesma forma qualquer ideia e contribuicdo. Quando o clima do
escritério € bom, ndo existe uma pessoa que destoa com mau humor, arrogancia ou

algo do tipo, um bom clima tende a tornar o time mais unido facilitando a contribuicao.
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Pesquisador. Como considerar ou desconsiderar as contribuicoes das

pessoas com perfis diversos, afinal de contas, eles podem (ou ndo) estarem viajando?

E1. Isso € uma questdao de modelo de gestdao, uma empresa que ainda nao
tem claro o seu modelo de negdcio ou modelo de operacao, que ainda nao definiu o
seu modelo de produto ou que possui produto, mas este ainda ndo esta tracionando
positivamente, quando este for o cenario, a cultura da organizacao precisa permitir o
erro, para que possa testar o produto e aprender com os erros, ao contrario de quando
a empresa ja estiver como seu modelo de negbcio, produto etc ja definidos e
consolidados, ela precisa de repeticdo, menos erros e mais execucao, neste cenario
a empresa pode alcancar um linha de modelo Toyota de gestdo, com mais execucao,
monitoramento, métricas, etc. Nao existe modelo certo e errado, existe sim o0 modelo
ideal para cada estagio da empresa, quando € um cenario que exige a inovacao, o
erro € permitido para que exista o aprendizado.

E2. Existem momentos de uma startup onde nao ha espaco para erros, a gestao
deve estar atenta e ponderar o0 momento em o time terd para experimentar, em
determinados momentos 0s erros podem ser cruciais para a empresa, iSso ocorre com

startups e empresas de grande porte consolidadas.

E3. Primeira coisa € a liberdade, seja em horario ou em permanéncia na
empresa, 0 mais importante € a entrega, toda essa liberdade vem acompanhada por
muita responsabilidade pois o colaborador podera de expor mais e assumir mais riscos
logo ele pode sugerir e contribuir com a liberdade que quiser nenhuma ideia é boba
dentro de uma empresa que busca espaco, isso acaba acelerando o seu aprendizado.
Liberdade, confianga e uma cobrancga sadia por resultados. Tem pessoas que nao
sabem trabalhar com essa liberdade, essas precisam de empresas maiores com um
nivel operacional muito maior que uma startup, saber lidar com a mudanca, riscos e

desafios é necessario, um bom processo de recrutamento ajudara sempre.

Pesquisador. Quais sao as alternativas para se incrementar a aprendizagem

organizacional com base no conhecimento desses profissionais?

E1. Existem dois pontos que auxiliam nesta questao, a primeira é o perfil das
pessoas, elas querem aprender, se sim, essas precisam de espaco para se
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desenvolver, ndo tem como potencializar a aprendizagem com pessoas que nao
querem aprender e isso € um ponto a ser visto no recrutamento. A segunda coisa € 0
ambiente, permitir que as pessoas tenham espaco para elas poderem fazer o que for
necessario para continuarem aprendendo, seja com um curso, conhecer um produto
novo ou flexibilidade para um mestrado. Ou seja, potencializar é dar o ambiente para
as pessoas que querem se desenvolver e para essas, dar espaco e liberdade.

E2. Investir em aprendizagem dentro de uma Startup passa por colocar pessoas
experientes dentro do time, isso acelera o desenvolvimento, mas pode causar um
choque cultural dependendo do perfil das pessoas, é algo que acelera a aprendizagem
mas deve ser bem administrado. Nao é segredo que pessoas experientes passam
seguranca ao time, mas estas pessoas também devem estar dispostas a trabalhar
com pessoas sedentas por aprender, isso ajuda no amadurecimento de ambos os
perfis. Um profissional muito jovem recém saido da faculdade ainda nao viveu muitas
frustrac6es ou recebeu pressao por entregas, isso € mais um ponto positivos para
mesclar a juventude com um profissional mais experiente e calejado, mas tem um
porem 0 ego, tanto do profissional experiente para orientar e guiar quanto do
profissional novo para ser guiado a gestao deve ser forte nessa mescla. O ego dentro
de um time enxuto pode ser o fim deste. Por mais que ela fomente um ambiente de
aprendizado, 0 espaco para errar € pequeno a starfup nao pode ser vista como uma
empresa que atua como "tentativa e erro". Eventualmente se bem acordado o
investidor e o empreendedor podem atuar diretamente na startup, claro se bem

acordado, pois estes podem contribuir com experiencia e conhecimentos técnicos.
E3. Dando liberdade e confiando.

E4. Usar a experiéncia dos socios no time é importante para aperfeicoar o time
sobre 0 negécio da startup, ter tempo para ensinar € essencial, mas é importante que
a empresa crie um ambiente em que o profissional possa "intraempreender"”, investir
na empresa que ele trabalha, isso traz engajamento e respostas produtivas do
individuo ao negdcio, ele vai se desenvolver se ele quiser contribuir. Tem que engajar
o time, se o profissional produz bem, entende os valores e agrega a empresa ele deve
ser recompensado e deve sim ser s6cio da empresa, porque ndao? O perfil enxuto de
uma startup, esse profissional pode se tornar importante no negécio e se ele nao for
sécio nao estiver muito engajado o mercado o absorver e isso pode quebrar a startup.
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Startups que continuam com a mentalidade de “dono” e “empregado”, ndo devem
durar mais dos cinco anos e devem encontrar muita dificuldade para tracionar no
mercado, este comportamento ndo engaja profissional que busca uma startup para

trabalhar.

E5. Permitir que as pessoas testem, isso é importante para o desenvolvimento
do time e da ST, quando surge uma opinidao que vale a pena ser testada, permita ao
time que teste e erre e o feedback deve ser claro. Permitir que aprendam com os erros,

eles devem testar e validar ideias. Mas rapido, para ndo perder tempo e dinheiro.

Pesquisador. Quais sao as barreiras existentes na selecdo de

funcionarios/colaboradores com perfis diversos? Como minimizar essas barreiras?

E1. As barreiras para encontrar pessoas que tenham os perfis para trabalhar
em Startup estdao menores hoje do que no passado, o conceito de starfup esta na
moda, todo mundo quer trabalhar em startup. Se uma Startup estiver indo bem no
mercado ela consegue competir com as empresas consolidadas para contratar os
melhores profissionais. Nao existe grande dificuldade o problema é o empresario ou
empreendedor ndo saber o que esta procurando, este problema tende a ocorrer com
gestores mais novos e inexperientes. Para o crescimento de carreira de um
profissional a Startup é um étimo cenario, pois, € uma étima oportunidade de pegar o
negécio no comeco, a exposicdo a quantidade de problemas é fenomenal para
aprender e ganhar experiencia, a velocidade com que o profissional aprende é muito
maior que em uma empresa tradicional. A confian¢ca do empreendedor para com o seu
time, é fundamental, é preciso ter um time que se possa confiar, mas além disso o

empreendedor deve ser tolerante a riscos.

E2. Para compor um time harménico é necessario ter uma pessoa especifica
olhando os profissionais a serem contratados, principalmente por que a transi¢cao de
perfil da empresa é algo que necessidade de bons profissionais. Em um momento o
empreendedor estd em uma garagem e em semanas a empresa pode ganhar corpo,
para um bom crescimento é necessario olhar para os bons profissionais, mas com a
transparéncia da forma como irdo trabalhar. Nao é pertinente "vender sonhos" para
adquirir os melhores talentos, € importante que o empreendedor deixe claro que ele é

dono de uma empresa e esta contratando alguém que sera bem remunerado, com
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bdnus e todo o pacote. E importante ter claro que em algum momento a startup pode
ficar na mao de um profissional se esta nao fizer uma boa gestdao, o empreendedor
deve se portar como o dono do neg6cio e nao se deixar levar pelo "sonho" que ele
vende aos colaboradores.

E3. Nao existe grandes barreiras, o cenario da startup € positivo de um modo
geral, se a SU é atraente, com uma proposta de negécio e produto que atraiam os

profissionais, ndo existe grandes barreiras.

E4. A procura por bons profissionais, principalmente os mais técnicos da
bastante trabalho, exige muita conversa para mapear as questdes culturais e muitos
testes técnicos, nao existe muita magica, mas é muito importante ter certeza que o
profissional se encaixa nos valores da empresa. O propésito da empresa tem que ser
claro para todos, publico interno e externo, sem essa clareza uma startup ndo engaja
guem quer que seja e se a pessoa que recruta ndo acredita na startup ja iniciamos
errado o processo. Primero deve-se deixar o candidato ciente de como é trabalhar em
uma startup, esse profissional ira trabalhar muito mais que em uma empresa normal,

até mesmo trocar o seu proprio lixo.

COOPERAGAOQ E PARCERIAS

Pesquisador. Como as Startups bem-sucedidas fazem para atrair empresas

parceiras que alavanquem a competitividade?

E1. Para atrais parcerias, um startup de duas coisas de cliente e Dinheiro.
Parceria com uma universidade é muito importante, mas a velocidade com que se
consegue extrair valor de uma universidade € muito menor que a velocidade de se
extrair valor de um dos seus clientes. Para criar um ecossistema, as empresas da
regido, precisam estar dispostas a usar os startups, aprender e errar com elas e pagar
a conta, o contrario nao existe dentro do cenario do startup, ela nao deve perder tempo
com clientes que ndo estejam dispostas a bancar financeiramente um projeto de
parceria, quando nao existe esse ecossistema as startups migram para regioes que ja

possuam esse cenario criado como Estados unidos e Sao Paulo.
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E2. Para fechar ou buscar uma parceria, é preciso ter claro o objetivo da Startup
e isso deve ser claro para todos. Por mais interessante que seja o conceito da
empresa, por traz de tudo o objetivo principal existe um mantra "ganhar dinheiro
rapido" o que a empresa quer deve ser claro para todos e transparente na parceria.
Tem o problema que grandes empresas tém dificuldades em formar parcerias pois nao
acham startups realmente entreguem o que prometem, esse problema de entregas
parte muito da maturidade do empreendedor da startup que pode cair em um cenario
fantasioso que se criou sobre o mundo das startups, o mercado nao é tao tolerante a
erros como se imagina grandes empresas querem entregas consistentes. Startup que

entrega e comprova isso tera uma chance de estabelecer parcerias solidas.

E3. Geralmente um investidor possui uma ideia e esta ndo tem como ser
atendida por uma empresa consolidada. Depende do nivel do grau de maturidade da
startup, mas 0 mais comum é que a startup seja provedora de servicos para uma
empresa consolidada, claro depende do seu plano de negdcio, servico ou produto.
Hoje as empresas consolidadas ja estdo mais inclinadas a contrate os servicos de

startups.

E4. O caminho para um startup atrair empresa parceiras é ter um negocio que
seja bom para ambos os lados, para atrair € mapear um parceiro em potencial, exibir
a linha de negdcio, como ele ira ter uma receita a mais e deixar claro como a startup

que lucrar e avangar, seguir em frente, mas tem que ser transparente.

E5. Nem todas as grandes empresas conseguem manter o dialogo com
startups, estdo grandes demais para isso, mas precisam descobrir formatos de fazer
negécios, uma forma é se aproximando das startups. A startup deve estar preparada

como produto e capacidade minima de entrega.

Pesquisador. Como as melhores Startups fazem para otimizar a selecao de
parceiros considerando recursos a serem aportados pelo parceiro, tipo de

projeto/negécio, confiancga, e ciclo de vida da tecnologia®?

E1. Falando de empresas consolidadas atuando com startups, estas podem
possuir parcerias uteis desde que elas ajudem a startup a avancar em seu produto

diferente disso temos uma visdo de fornecedor. O que ocorre mais comumente no
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mercado & uma empresa consolidada fornecer descontos em seus produtos para os
startups e 0 que empresa precisa realmente é de clientes para que ai sim possam ser
competitivas e isso uma empresa consolidada ao contratar um startup pode ajudar.
Importante salientar que uma linha de parceria de cocriacdo n&o funcionam em sua
maioria, pois uma empresa de grande porte ndo consegue acompanhar o ritmo de
criacdo de uma startup devido ao peso de seus processos internos e uma startup nao

pode trabalhar nesse ritmo moroso, pois pode ser perda de dinheiro ou cliente.

E2. Quando uma startup ja é madura e estéa tracionando ela pode sim optar por
uma parceria com uma empresa consolidada, mas deve estar ciente de que esta
entrando em uma negociacdao que a qualquer momento ela pode ser "comprada" ou
“engolida” pela empresa de grande porte se esta tiver interesse. Tudo parte da
consisténcia da startup. E entrando nessa linha que ndo tem problema algum, uma
vez definida a compra de uma startup por uma grande empresa pode ser pertinente
manté-la em seu formato original até mesmo com o nome, marca e produto, pois
enquadra-la nos padrdes exigidos pode ser tdo caro quanto a compra além de ser um
risco operacional e até de desengajamento de profissionais e de clientes. Em
momentos de aquisicdo de uma startup € comum que questdes culturais e de padrdes

de tecnologia exijam que ela esteja fora da estrutura da "matriz" para evitar problemas.

E3. Primeiro é elaborar e consolidar a proposta de negocio, este deve ser
solido, deve-se demonstrar o conhecimento e a senioridade da startup sobre o plano
de negocio a ser apresentado, tendo em mente que quem investe em startup esta
arriscando seu capital, muitas startup focam apenas em apresentar a ideia, mas néao
possui nada concreto, isso esta muito errado, essa etapa é a mais facil. O que a startup
precisa mesmo é de execucao, rodar o seu plano, com isso elas estariam acertando,

rodar o seu plano, pois ninguém paga para ver uma startup estagnada.

E4. Selecionar parceiro ndo exige possui um grande método, interessante é
olhar a recompensa que o parceiro ou futura parceria podera trazer para a startup,
calcula o esforco com a recompensa e pondera o beneficio. Mas tem que levar em
conta a imagem desse parceiro, se ele contribui positivamente ou néo, se ele ndo pode
denegrir a imagem da startup, muita gente na ansia e tracionar no mercado esquece

disso e analisar se esse parceiro aumenta a base de usuario do produto da startup,
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se traz uma integracédo de produto, sédo fatores positivos que o dona da startup tem

que ter em mente.

E5. E importante pensar mais em atrair parcerias que alavanquem a
competitividade da startup, esta deve pensar na complementariedade com outras
iguais a ela. A aproximacao das a tracao de produtos e isso da consisténcia de entrega
gue coloca as duas parceiras na vitrine para investidores. Selecionar um parceiro nao
possui um método ou um padrdo, o ecossistema de starfups é comunicativo e 0
empreendedor precisa se comunicar outros e criar uma rede de contato para conhecer
bons parceiros. Mas uma coisa que impede qualquer projeto € o excesso de lideres
ou sécios, muita gente pensando pode travar a selecdo de parceiros, sociedade com
opinides muito divergentes pode dificultar as coisas para fechar uma parceria.
Importante, obter apoio de empresa consolidada, hoje passa por um processo de
educacgao e mudangas, elas ndo tem sua concorréncia apenas em outras empresas
iguais a ela, elas sdo bombardeadas por startups. A parceria deveria partir das
grandes empresas, elas devem se aproximar das startups e investir para ganhar
experiencia, modelo de negbcio e promover a sua inovacao com a criatividade das

startups.

Pesquisador. Como aprimorar a troca de experiéncia com uma empresa

consolidada?

E1. Uma startup aprende muito observando o que grande esta fazendo de
errado e nao encostando no especialista de tecnologia, o desenvolvimento conjunto
entre duas empresas de cenarios distintos ndo é benéfico para ambas as partes
devido a velocidade de cada uma.

E2. A questdo nao é mais se o modelo Startup funciona ou nédo, a questao é ter
startup que entregue, o grande interesse de corporagao nas parcerias com as startups
nao é desenvolvé-las e sim ganhar com a agilidade para somar aos seus projetos.

Depois disso a troca de experiencia € organica.

E3. Isso deve ocorrer de forma natural a partir do momento em que se fecha
uma parceria com a empresa consolidada, isso gera acesso para a inovacao por parte

da empresa consolidada e para a startup € um bom momento para lapidar a sua
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solucdo, esse € uma boa trocar de experiéncia, na verdade € uma troca de servico,
mas as grandes empresas possuem dificuldades em colocar as Startups como
prioridade em suas pautas, essa falta de prioridade dificulta essa troca entre os dois

modelos de gestao.

E4. Empresas consolidadas precisam trocar experiencia com as startups,
principalmente nas questdes de atendimento e suporte aos clientes. Startup
"acostumar mau" os seus clientes e hoje os melhores canais de atendimento hoje sao
das startups. Agora startup nao deveria olhar muito para a empresa consolidada, ela
tem que rodar e aprender com a sua experiencia, empresas grandes possuem
processo que travam o crescimento de uma pequena empresa querer aprender com

iSso é jogar contra 0 seu negocio.

E5. Algo que pode ajudar as empresas consolidadas a crescerem em questoes
de inovacéao é criarem as suas proprias startups, mas essas encontram barreiras em
conhecimento e medo de arriscar, 0s empresarios precisam explorar mais e enxergar

além e encostar nas startups para aprenderem como ser ageis e dindmicos.

Pesquisador. Que barreiras existem para a manutencao das parceiras? E

quando ao equilibrio de poder?

E1. Ignorando contratos. Entregaveis de ambos os lados, entregas solidas e

consistentes conforme os acordos firmados.

E2. O objetivo de qualquer empresa é ganhar dinheiro a nao ser que seja uma
ONG, logo a parceria ideal passa por responder a pergunta para todos os lados da
parceria, como ganhamos dinheiro juntos? Equilibrio de poder principalmente quando
falamos em inovacéo, deve ter clareza em compartilhamentos de risco e resultados
de forma proporcional, esse € um dos melhores cenérios para ter um bom equilibrio,
formatos diferentes, quebram empresas, dao prejuizos tem que se deixar claro que a
cultura corporativa brasileira € muito hierarquica e impede acordos com riscos
proporcionais, principalmente no sul do Brasil. Outra coisa é a postura em uma
negociacao o representante da startup deve se portar como membro de uma empresa
seria e responsavel, ndo de um grupo de pessoas com um objetivo comum, ele deve
transmitir maturidade do negdcio que ele representa principalmente no mercado do
sul do pais. E o grande empresario quando se propde a trabalhar com uma startup

deve trata-la como uma empresa do seu porte e respeitar seus sécios e profissionais
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independente do seu tamanho, idade, género e perfil. No do sul do pais essa
hierarquia empresarial criar uma nuvem de dificuldades para se dialogar, s6 afasta

empreendedores.

E3. Para uma boa manutencédo da parceria a comunicagao e proximidade é
essencial, a startup nao pode se ausentar. Sobre o equilibrio de poder para as
tomadas de decisdes em projetos ou investimentos depende do projeto e parceria,
quando o projeto de parceria é entregar algo que a empresa consolidada nao teria
acesso de forma comum aos seus processos ela estara dependendo da startup para
realizar a sua entrega. O que € percebido é que a startup que fica no paradigma de
projetos tradicionais apenas, encontra muita dificuldade pois ela se molda aos
processos da empresa parceira e isso torna as coisas mais morosas. Para ter um bom
equilibrio, a Startup deve se livrar logo do formato de provedora de méo de obra para
projetos de empresas consolidadas e se posicionar como uma provedora de produtos.
Outro ponto de atencao para esse equilibrio de poder é que a Startup deve arriscar,
mas com cuidado, ela ndo pode permitir que um ciclo de aprendizado onde aprender
com os erros seja confundido com tentativa e erro, isso limita o poder de negociacao
da startup. A Startup precisa manter a consisténcia e qualidade para ter uma boa

relacao.

E4. Relacao de poder entre startup e grandes empresas € vencida pela base
de usuarios, usuarios é igual a poder em uma negociacido, mas depende muito da

negociacao da parceria.

E5. Realizar a manutencao da parceria passa muito por questdes juridicas e
justificar projetos € uma coisa problematica, principalmente os que sao arriscados ou
que dao errado, isso & um processo bem complicado principalmente com empresas
consolidadas. Contratos e regras bem fechados sao importantes para a saude da
parceria e complementar a isso, sempre o0s interesses da empresa em primeiro lugar,
depois os interesses indiqueis dos sécios e nesse tipo de caso o equilibrio de poder

pende para quem tem mais influéncia no produto ou no mercado.
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INCREMENTO DO DESEMPENHO

Pesquisador. Como as melhores Startups se relacionam com as

Universidades?

E1. As universidades sao hoje uma excelente fonte de recrutamento, mas as
universidades brasileiras sdo uma péssima fonte de inovacao de tecnologia e nao
sabem desenvolver produtos ou tecnologia na velocidade que uma Startup precisa,
por isso elas sdo usadas hoje apenas para recrutar profissionais e isso tem a ver com
o corpo docente das universidades brasileiras. As universidades americanas possuem
laboratérios que ajudam a desenvolver tecnologia e acabam virando parceiras destas
empresas. No brasil ndo existe incentivo para que o professor realmente se engajar e
trabalhar na velocidade de entrega de desenvolvimento de produto que uma startup
precisaria. Como a universidade nao tem pressa, a velocidade com que ela

desenvolve uma tecnologia € insuficiente para atender uma startup.

E2. As universidades Brasileiras estdo atuando muito no formato de condominio
de startups, ndo ajudam diretamente e estdo deixando de aprender e ensinar com
profissionais que sdo diretamente expostos ao mercado e abrem brecha para uma
industria de mentoria para startups por profissionais que nunca empreenderam na
vida, nunca testaram de fato um plano de negécio. E importante trabalhar com o
professor para que este atue em um formato de mentor para criar novos modelos de

negécio, produtos e servigos, essa parceria deveria partir das universidades.

E3. Dependendo do negécio da startup, esta pode trazer beneficios
académicos para a universidade como por exemplo ciéncia de dados, que traz todo
um campo de estudo estatico, isso permite a uma relagao benéfica. Complementando,
quando a universidade se coloca como uma consultora de negécio, aportando
métodos e praticas, estabelecendo metas e obejtivos de entrega, causa um
engajamento da startup e estabelece uma parceira, ela acaba desempenhando um
papel de os empreendedores talvez ndo possam executar no momento. Porem
existem pontos nas universidades quanto a sua agilidade, elas precisam de um tempo
de resposta melhor ao mercado, pois ndo conseguem desenvolver produtos e
tecnologia.
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E4. Universidades e startup possuem um bom relacionamento, pode ser
melhor, mas hoje & bom, elas tentam se manter préximas dos empreendedores e estes
levem conteudo novo e experiencia para o campus, falta € uma relagdo mais
“ganha/ganha”. Mas, para o empreendedor faz sentido manter a proximidade com as
universidades seu publico frequenta o campus na maioria vezes o cliente da startup é

0 universitario e isso gera consumo direto.

E5. O relacionamento entre startup e universidades é forte e a universidade que
nao se aproxima estara fora do negécio, os centros de ensinos e pesquisas recebem
uma serie de incentivos dos governos que podem ser revertidos em parque
tecnoldgicos e incubacao, devem usar seus professores como mentores e agentes de
mudanca, o sucesso de um parque tecnoldgico é ver uma startup que foi incubada em

seu parque crescer e até niveis internacionais.

Pesquisador. Como se pode criar laboratérios que envolvam SU e trabalhos
académicos, de formas a gerar novos modelos de negécio inovadores, (causando

impacto social ou econémico)?

E1. O segredo nao é o desenvolvimento apenas da tecnologia e sim o motivo
do desenvolvimento, as UNIS brasileiras devem desenvolver tecnologias que sejam
aplicadas logo, ndo podem desenvolver algo que sera utilizado a longo prazo, nisso
as startups podem ajudar por perceberem as necessidades imediatas do mercado.
Caso contrario as universidades serdo apenas fontes de recrutamento. Ou as
universidades devem colocar seus melhores profissionais para desenvolver tecnologia
que possa ser licenciada ou aberta para o mercado e entdo transformadas em produto
para que exista um ganho financeiro, com isso pode existir um mecanismo onde o0s
professores e pesquisadores tenham incentivo para trabalhar na velocidade do
mercado. Importante salientar que as universidades devem sim incentivar a pesquisa

de desenvolvimento de produtos e servigos para o ganho financeiro.

E2. Os laboratérios das universidades podem sim ser mais abertos
principalmente para que os préprios professores usem seus conhecimentos e atuem
com consultoria para as startups sediadas nas universidades. Muitas das iniciativas
das universidades para com a inovacado das startups passa por uma iniciativa
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individual do professor mais proativos e estes sdo os mais reconhecidos no mercado

por que agregam valor.

E3. Depende das incubadoras, hoje as do sul do Brasil sdo muito heterogenias,
isso dificulta a experiéncia, pois ndo existe uma especialidade a ser focada, isso
dificulta para alavancar um produto, tecnologia ou negécio. Sem sinergia, nao existe
avanco, hoje as universidades ndo promovem um ambiente para a criacdo, isso
ocorrer muito por contato informal das empresas que estdo na dependéncia dos

parques tecnolégicos.

E4. Os trabalhos académicos poderiam ser feitos em laboratdrios ondem
startup e outras empresas testem o que estd sendo desenvolvido de fato nas
universidades criando um cenario de ganho mutuo para as trés, mas nao algo
discutido, falta alguém para puxar essa ideia, se fala dos professores nesse papel,
mas se vé pouco. Seria étimo para todos.

E5. Nesta questdao de trabalho de universidades com startups o Brasil esta
muito atras dos Estados Unidos por exemplo, mais por parte de capacitacao das
universidades para acompanhar a velocidade de invocagdo. Universidades,
associacao comercial e secretaria de desenvolvimento e pesquisa, devem trabalhar
como pilares de inovacao, quando estas trés estdo de falando e trabalhando bem

temos uma ideia de ecossistema motivado para o crescimento.

Pesquisador. Como se poderia fazer o mesmo com as empresas
consolidadas? Ex.: uso mutuo da infraestrutura do parceiro?

E1. Quando uma empresa consolidada faz esse tipo de investimento, ela cria
um ambiente propicio para que o relacionamento entre o mundo académico e
profissional ndo seja tdo amador como € hoje no brasil, esse tipo de acdo, pode criar
o abito nas universidades de criar para o mercado.

E3. Empresas consolidadas podem vir assumir esse papel de que as
universidades ndo conseguem para incubacéo, fato € que isso ja vem ocorrendo como
o Banco ITAU, j4 é uma realidade, mas é dificil perceber se as empresas tradicionais

irdo saber lidar ou operar como uma startup, isso exige muito dinamismo.
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E5. Empresas consolidadas acabam servindo algumas vezes de laboratérios
para as startups, isso gera um ganho mutuo pela troca de experiencia e ajuda a
desenvolver as duas partes. Hoje as empresas brasileiras sdo muito maduras € ja se

nota um avanco no interesse desse tipo de trabalho.

Pesquisador. Como as melhores Startups usam as parcerias de universidades

para incrementar o desenvolvimento e a comercializagao de produtos?

E1. Para captar e alavancar a universidade nao é o player ideal, nesse caso o
que a Startup precisa € de acesso ao mercado e quem da isso é a empresa
consolidada, a ndo ser que a universidade seja forte no mercado profissional, mas

hoje as universidades brasileiras ndo possuem credito para isso.

E3. Depende do relacionamento e menos do esforgo estruturado. Essas
parcerias devem gerar oportunidades, mas nao ocorrem de forma estruturada. As
formas de parcerias precisam evoluir para um formato mais estruturado, indicadores

e métricas hoje sdo muito amadoras.

E4. Acesso ao campus, explorar as bases do campus e expor produto ja € um
bom comeco. Mas depende do neg6cio da startup, as vezes parceria que vai dar

tracao para ela é fora da universidade.
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