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“Sometimes a manufacturer discovers a process, calculated either to introduce a new
product, to increase the beauty of an old one, or to produce with greater economy; and [...]
may make for many years, for his whole life perhaps, or even bequeath to his children, profits
exceeding the ordinary ratio of his calling. In this particular case the manufacturer combines
two diferente operations of industry: that of the man of Science [...] and that of the adventurer
too. But few such discoveries can long remain secret”.

Jean Baptiste Say



RESUMO

Startups surgem com o intuito de explorar comercialmente uma ideia de potencial inovador.
Para isso, necessitam de um conjunto de capacidades técnicas e de negocios, alocando
recursos de modo eficiente para obter um produto com valor de mercado. Elas necessitam,
portanto, tornar-se firmas e executar um modelo de negocios. Nesse processo, muitas startups
fracassam, enquanto outras atingem um bom desempenho e conseguem realizar a oferta
publica de agdes (IPO), ou mesmo vender o negocio. Torna-se crucial, entdo, identificar quais
sdo os conjuntos de capacidades necessarios para o sucesso € a sobrevivéncia das startups.
Enquanto firmas possuem diferentes arranjos de quatro capacidades de inovagdo,
nomeadamente as capacidades de desenvolvimento, de operagdo, de gestdo e de transacdo, o
assunto ainda ¢ pouco investigado em startups. Isso posto, este estudo tem por objetivo
identificar como se configuram as capacidades de inovagdo em startups. Para alcancar esse
objetivo foi realizado um estudo exploratorio de abordagem qualitativa no Vale do Silicio, no
qual foram entrevistadas 11 startups de base tecnoldgica e 7 profissionais com conhecimentos
na area. O estudo evidenciou que startups ndo possuem as quatro capacidades de inovacao,
mas necessitam desenvolvé-las a fim de comercializar um bem/servigo no mercado, tornando-
se firmas. Enquanto as capacidades de desenvolvimento e a de transacdo sdo as primeiras a
serem desenvolvidas (sendo as mais desenvolvidas), as capacidades de operacdo e de gestdo
necessitam ser desenvolvidas & medida que o negdcio se expande. O aprendizado por startups
também foi identificado como relevante para a constru¢do das capacidades de inovacao,
processo no qual o rico ecossistema do Vale do Silicio desempenha um papel fundamental.
Embora esse ecossistema seja importante, a sele¢do e aplicacdo dos conhecimentos externos
na constru¢do de tais capacidades ¢ uma tarefa que cabe apenas a startup. Evidenciaram-se
também os diferentes arranjos de capacidades que podem levar a venda, transformacdo em
firma e fracasso das startups. A principal contribui¢do tedrica do presente estudo foi avaliar,
em um unico estudo, ndo apenas capacidades de cunho tecnoldgico, mas também
operacionais, gerenciais e transacionais em startups, destacando sua importancia para o
sucesso do negocio. Uma segunda contribui¢do estd em evidenciar, por meio da perspectiva
da firma, que conhecimentos amplamente disponiveis no ecossistema podem ser irrelevantes
para a startup se ndo forem aplicados adequadamente no desenvolvimento das capacidades.
Como contribui¢do gerencial evidencia-se a necessidade de avaliar o desempenho da startup
por meio de métricas, nio negligenciando a importincia da gestio. As institui¢des

governamentais sugere-se uma maior énfase na cobranga de resultados das startups.

Palavras-chave: startups; capacidades; inovaciao; capacidades de inovacao; Vale do

Silicio.



ABSTRACT

Startups are created to commercially explore an ideia with innovative potential. To do so, they
need a set of technical and business capabilities, efficiently allocating resources to obtain a
product with market value. They need, in such an understanding, to become firms and execute
a business model. While searching for such a business model, a high percentage of startups
fail, while others perform well and reach the initial public offering (IPO), or even sell the
business. It seems crucial, then, to identify which capability arrangements are required for the
success and the survival of startups. While firms have different arrangements of four
innovation capabilities, namely development capability, operation capabillity, management
capability and transaction capability, the issue is still under-researched for startups. That
being said, this study aims to identify how innovation capabilities are arranged in startups. To
accomplish that, an exploratory study with a qualitative approach was performed in Silicon
Valley, in which 11 startups and 7 knowledgeable professionals related to the field were
interviewed. It was found that startups do not have the four innovation capabilities, but need
to develop them in order to transact goods/services in the market, allowing them to become
firms. While the development capability and the transaction capability are the first developed
by the startup (and also the most developed ones), the operation and management capabilities
need to be developed once the business starts to grow. Learning by startups was also
identified as relevant to the construction of their innovation capabilities, in which the rich
ecosystem in Silicon Valley plays a key role. Although the importance of such an ecosystem,
the selection and application of such external information into the construction of such
capabilities is a task that can only be performed by the startup. Different arrangements of
innovation capabilities were also identified, that might lead a startup to be sold, to turn into a
firm or to follow a failure path. The main theoretical contribution was to evaluate, in a single
study, not only technological capabilities, but also operational, management and transactional
capabilities in startups, highlighting their importance to the startups’ sucess. A second
contribution relies in identifying, through the lenses of the theory of the firm, that knowledge
widely available in the ecosystem might be irrelevant to the startup if not properly applied in
the development of capabilities. As a managerial contribution, the study highlights the need to
evaluate the startup performance through metrics, without neglecting the importance of
management. It is also suggested that governmental institutions should put a higher emphasis

in demanding results from startups.

Key-Words: startups; capabilities; innovation; innovation capabilities; Silicon Valley.
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1 INTRODUCAO

O desenvolvimento econdmico de um pais ou regido esta centrado, fundamentalmente,
na inovagdo. Novas solugdes mais eficientes que as disponiveis no mercado cristalizam e dao
corpo ao processo de agregacdo de valor, geracdo de bem-estar social e riqueza econdmica.
Novos modelos de negécios tém surgido, seja propondo a locomogdo compartilhada de
passageiros, instituindo novos meios de pagamento, ou mesmo formas mais ageis de fazer
compras e de se comunicar. Observa-se que essas sdo solucdes para problemas existentes,
embora sejam meios mais eficientes de fazé-lo.

O desenvolvimento de uma solugdo inovadora requer, porém, que determinados
recursos sejam reunidos e organizados de modo diferenciado. Por trds dessa mecénica de
agregacao de valor, inovacdo e desenvolvimento estd o papel da firma, agente econdmico
responsavel pelo desenvolvimento, producdo e venda de bens e servigos. S3o as firmas as
responsaveis pela introdu¢do de inovagdes no mercado. Mas de onde vém as inovagdes?
Como se processa a sequéncia de agdes de transformacdo de conhecimento em aplicagdes
concretas? Como se dé inicio o processo de inovacdo na firma?

O processo de inovagao pode ser entendido sob dois enfoques. O primeiro, de longe o
mais comum, ¢ aquele em que empresas consolidadas no mercado, justamente para manter
sua condi¢cdo de firma competitiva, ou seja, a do agente economico que de fato atua com
ganhos positivos no mercado realiza, de modo mais ou menos continuo, a atividade de
inovagdo. E o caso dos departamentos de projetos, de engenharia ou mesmo de pesquisa e
desenvolvimento de varias empresas nos mais diversos ramos de atividade. Por trds desse
enfoque esta, na realidade, um pressuposto, o de que para manter a competitividade da
empresa € necessario que ela esteja sempre inovando.

O segundo enfoque, porém, traz um outro olhar. O de que talvez seja possivel se
engajar em um processo de inovacdao antes mesmo da empresa se tornar uma firma
reconhecida no mercado por seus produtos. E este segundo enfoque que tem chamado a
atencdo de um fendmeno que, se ndo ¢ recente, ganhou destaque nos ultimos anos, a saber, o
crescimento do movimento das chamadas startups.

Startups sdo definidas como empresas que tém na inovacdo tecnoldgica os
fundamentos de sua estratégia competitiva (FINANCIADORA DE ESTUDOS E PROJETOS

— FINEP, 2014), que estdo na fase inicial de desenvolvimento de um novo negdcio, buscando
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para tal um modelo de negocios repetivel e escalavel (BLANK, 2013a). Esses negocios,
portanto, ainda ndo comercializam seus produtos no mercado, motivo pelo qual apresentam
apenas um potencial inovador. De certa forma, dentro de um rigor conceitual, startups sao
empresas que ainda ndo podem ser chamadas de firmas. Enquanto as firmas ja comercializam
seus bens/servicos no mercado, segundo um modelo de negocios claramente definido, as
startups buscam desenvolver um produto e entender seu mercado consumidor, para entdo
desenhar os contornos de um modelo de negocios.

Existem, portanto, diferengas de estdgio de aplicagdo do conhecimento e sua
tecnologia, bem como diferentes niveis de organizacdo e de negocios entre uma firma e uma
startup. Enquanto startups estdo no comeco do estagio do ciclo de vida de um novo negdcio,
as firmas estdo, por assim dizer, no outro extremo, com um produto amplamente desenvolvido
e com uma base de clientes ja conhecida e consolidada. Quando ¢ que se pode, entdo, chamar
uma startup de firma? Quais sdo as caracteristicas que devem ser preenchidas para que uma
startup se transforme em firma?

Embora as startups ndo sejam um fendmeno novo, ja que estdo na origem de firmas
inovadoras, o que existe de novidade ¢ a intencionalidade de criar um novo negdcio com o
intuito de explorar uma invengdo. Essa intencionalidade tornou-se mais evidente com o
avango proporcionado nas areas de tecnologia da informacdo, bem como a facilidade de
acesso a informagdo, a disponibilidade de capital humano altamente qualificado e recursos
disponibilizados para investimentos em novas pesquisas.

Esse movimento de abrir deliberadamente um novo negocio para ser inovador
comegou a tomar a partir do final da década de 80, principalmente na regido do Vale do
Silicio, nos Estados Unidos. A partir de pesquisas financiadas pelo governo norte-americano
no periodo que sucede a Segunda Guerra Mundial, a regido atraiu pesquisadores das mais
diversas areas, concentrados em torno das universidades de Stanford e UC Berkeley e de
centros e laboratorios de pesquisa. As pesquisas geradas renderam iniimeras invengdes, que
eventualmente comecgaram a ser exploradas comercialmente por meio de novos negocios
startups. O desenvolvimento do radio, dos computadores e da internet guardam préxima
relacdo com esse fendmeno. As startups, ao explorarem suas invengdes com nitido objetivo de
tornd-las comerciais e, por isso, estabelecerem novos negdcios, acabam, muitas vezes,
alterando o status quo.

Essas startups reconhecem oportunidades de mercado tendo por base conhecimentos
cientificos e tecnoldgicos (KLEPPER, 2001; ENGEL, 2015), com um modelo de negdcio que
possui potencial de crescimento rdpido e de grande escalabilidade (BLANK, 2013a). Para
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isso, contam com um fundador que pode ser caracterizado como um empreendedor
schumpeteriano, disposto a introduzir uma ideia com potencial inovador no mercado do qual
possa obter elevados lucros, estando também disposto a tolerar elevados riscos. Na realidade,
como afirma Casson (2005), o empreendedor & frente de uma startup toma riscos que sao
considerados elevados pela maioria dos individuos, embora o empreendedor a perceba como
sendo de baixo risco em funcdo das informagdes diferenciadas que possui. Esse individuo é&,
também, alguém com elevada qualificag@o técnica (ENGEL, 2015).

O que aumenta essa percepcao de risco, no entanto, ¢ o desenvolvimento de solugdes
para um mercado consumidor cujas caracteristicas e comportamento ainda ndo ¢ conhecido. A
propria solugdo que sera desenvolvida serda adaptada as exigéncias desse mercado
consumidor, o que torna o resultado final incerto. Mais do que isso, uma startup necessita
consideraveis aportes de capital de investidores e visa atingir mercados que vao muito além
de suas meras fronteiras regionais.

Nesse sentido, ¢ importante ter em mente que as startups distinguem-se claramente de
novas micro e pequenas empresas (MPEs), abertas pelo que o Global Enterpreneurship
Monitor (2015) chama de “empreendedores de necessidade”. Por mirar o desenvolvimento de
produtos fora dos padrdes correntes de modelos de negocios, uma startup sempre tera um
empreendedor por oportunidade. Mais ainda, uma MPE, por exemplo, tendera a perseguir um
modelo de negdcio baseado em conhecimentos amplamente difundidos, cujo comportamento
de mercado e de consumo sdo conhecidas, apresentando muito menor risco. Em resumo, ha
aqueles negocios que sdo criados e que ndo possuem um diferencial em relagdo as empresas
que j& atuam no mercado, que ndo guardam, porém, nenhuma relagdo com o que neste estudo
se entende por startup.

Mesmo sabendo o que ¢ uma startup e quais sdo suas caracteristicas predominantes, o
processo de comercializagdo da tecnologia nem sempre ocorre. Observa-se que, inclusive, que
startups fracassam antes mesmo dos cinco anos de operagao (CEFIS; MARSILI, 2011). Nos
Estados Unidos, a taxa de fracasso de novos negdcios (considerando a saida do mercado) ¢ de
40% (NOBEL, 2011), enquanto que no Brasil ela aparentemente chega a 75% (ARRUDA et
al., 2014), embora uma comparacdao direta seja dificil em fungdo dos diversos critérios
utilizados nessas analises.

Todavia, algumas startups conseguem, de fato, tornar-se agentes econdmicos e realizar
a oferta publica de a¢des (IPO), enquanto outras sdo adquiridas por empresas estabelecidas.

Questiona-se, entdo, por que somente algumas conseguem realizar essa transicdo e nao
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fracassar? O que ¢ necessario para que ela consiga vender seu produto no mercado? Ou,
ainda, tornar-se interessante o suficiente para ser comprada por outra empresa?

Na literatura a respeito das firmas, sabe-se que a introducdo de uma invengdo no
mercado requer um determinado conjunto de conhecimentos e rotinas especificos, traduzidos
por capacidades tecnologicas e de negdcios (NELSON; WINTER, 2005; PENROSE, 1959;
RICHARDSON, 1972; TEECE; PISANO; SHUEN, 1997). Essas capacidades passam, entdo,
a ser essenciais para manutencdo da competitividade de um negoécio (NELSON; WINTER,
2005). Zawislak et al. (2012) identificou que as capacidades necessarias para que um negdcio
atinja um desempenho inovador superior sdo quatro: a capacidade de desenvolvimento, de
operacdo, de gestdo e a de transagao.

Nao seriam, portanto, essas capacidades, ja conhecidas para firmas, que deveriam ser
investigadas para startups? Quais sdo as capacidades das startups? Ha uma sequéncia logica
dessas capacidades? Qual ¢ a trajetoria de capacidades necessarias para transformar uma
startup em uma firma?

De modo geral, os estudos concentram-se na avaliacdo dos aspectos tecnoldgicos e
relacionais da startup. Raros sdo os estudos que analisam mais de uma capacidade, sendo
escassos os que analisam as quatro capacidades. Identificou-se que Shan et al. (2014) analisa
as quatro capacidades de startups chinesas, embora as capacidades sejam tratadas como
variaveis Unicas, sem haver uma especificacdo dos elementos ou critérios que compreendem
cada capacidade. Os autores inclusive reconhecem que existe uma escassez de estudos
avaliando essas diferentes capacidades conjuntamente em um mesmo estudo.

Nao obstante, a fragilidade de adotar critérios tnicos para analisar as capacidades ja ¢
reconhecida na literatura de novos negdcios ha algum tempo, pois entende-se que elementos
uteis na andlise dessas capacidades deixam de ser capturados (DEEDS; DECAROLIS;
COOMBS, 1999). Adicionalmente, Boeker e Wiltbank (2005) e Hanks (2015) entendem que
diferentes fases do desenvolvimento de um novo negécio demandam diferentes configuragdes
de recursos, devendo ser gerenciados de acordo com sua complexidade. Emerge, desta forma,
0 questionamento central ao qual esta pesquisa busca responder: como se configuram as
capacidades de inovacdo em startups?

No intuito de responder a essa pergunta, o estudo tem como objetivo geral identificar
como se configuram as capacidades de inovacdo nas startups. Na busca por evidéncias que
contemplem esse objetivo, estruturam-se os seguintes objetivos especificos: a) identificar os
critérios que podem ser utilizados para avaliar as capacidades de inovacdo em startups; b)

descrever as caracteristicas das capacidades de inovagdo nas startups c) identificar as
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capacidades presentes nas diferentes trajetorias seguidas pelas startups e; d) identificar as
capacidades que distinguem startups de firmas.

Para isso, o presente trabalho investigou, por meio de um estudo exploratério de
abordagem qualitativa, o caso de 11 startups no Vale do Silicio, obtendo ainda o relato de 7
profissionais ligados a atividade, tendo em vista que o local ¢ uma referéncia internacional no
assunto, tendo em vista que ¢ o local com a maior concentragdo de startups. Entendidas quais
as capacidades que as startups ja possuem, bem como suas caracteristicas, ¢ possivel indicar,
com base nas capacidades das firmas, quais necessitam ser desenvolvidas para que essas
startups consigam, também, comercializar seus bens/servigos no mercado.

Entre as contribuigdes teodricas que visam ser obtidas com o estudo estd um maior
entendimento acerca das caracteristicas das capacidades de inovagcdo em startups,
contribuindo com a sua sobrevivéncia e crescimento (GILBERT, MCDOUGALL;
AUDRETSCH, 2006). Quanto as contribuigdes gerenciais do estudo, espera-se que os
atributos identificados de cada capacidade auxiliem empreendedores e demais atores
relacionados ao assunto a identificar quais capacidades devem ser desenvolvidas pela startup.
Além disso, os resultados do estudo podem contribuir para que gestores de startups,
instituigdes e o6rgaos relacionados tenham maior efetividade em suas agoes.

O presente trabalho esta organizado em 9 capitulos. Apds essa introdugdo, o capitulo 2
discute a importancia das firmas inovadoras e das capacidades organizacionais. Em seguida, o
capitulo 3 apresenta uma contextualizagdo do fendomeno das startups. O capitulo 4 apresenta
uma breve revisdo bibliografica acerca de como as quatro capacidades de inovagdo estdo
sendo exploradas na literatura de startups. O capitulo 5 apresenta a metodologia adotada no
estudo, seguido do capitulo 6, que apresenta uma breve descricdo das startups analisadas. Nos
capitulos 7 e 8 sdo apresentadas as andlises sobre as capacidades das startups, finalizando com
um capitulo sobre uma visao geral do estudo, onde retomam-se as conclusdes mais relevantes

e apresentam-se as limitagdes e sugestdes de pesquisas futuras.
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2 AS FIRMAS INOVADORAS

Este capitulo analisa, brevemente, a importancia das firmas no processo de inovagao.

Este entendimento fornece as bases sob as quais a ldgica do presente estudo se constroi.

2.1 AS FIRMAS INOVADORAS E O DESENVOLVIMENTO ECONOMICO

A importancia das inovagdes para o desenvolvimento econdmico ¢ um tema
amplamente discutido na literatura. Como ja defendido por Freeman e Soete (2008, p. 19), as
inovagdes nao sdo apenas importantes porque aumentam a riqueza e a prosperidade de nagdes,
mas fundamentalmente por possibilitarem que pessoas realizem coisas “que nunca haviam
sido feitas anteriormente”. Isso envolve, ainda, meios mais eficientes de fazer determinadas
atividades, utilizando os recursos disponiveis de modo mais eficiente, permitindo uma
melhora na qualidade de vida.

Essas inovagdes sdo resultado dos esforcos de agentes técnico-econdmicos
denominados firmas, responsdveis pelo desenvolvimento, produgdo, organizagdo e
comercializacdo de bens e servigos, que entregam o maximo de valor ao menor custo
(LANGLOIS, 2003). Sao essas fungdes, executadas com base em conhecimentos
diferenciados, que permitem que algo novo com valor no mercado seja comercializado. A
necessidade de empregar conhecimentos diferenciados para produzir algo novo é o que torna
a firma o Uinico agente econdmico responsavel pela inovagao, ja que ¢ dentro dos seus limites
fisicos e de conhecimentos que essa mudanga, essa invengdo ocorre.

Enquanto algumas firmas engajam-se no processo de inovagdo ao longo de sua
trajetoria (“tardiamente”), outras ja possuem um perfil inventivo desde a sua concepgao. Essas
firmas inovadoras surgem da possibilidade de explorar comercialmente uma inven¢ao, tendo
no empreendedor de Schumpeter (1985) a figura que da origem a esse processo, ja que € o
agente de mudanca que revoluciona o padrdo competitivo por meio de uma invengdo. Ja a
exploracdo comercial dessa inven¢do demanda eficiéncia, e requer a figura de um
coordenador, tal qual delineado por Coase (1937), que define o melhor modo de organizar a

producdo.
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Observa-se, assim, que conhecimentos técnicos sdo necessarios para desenvolver uma
solucdo diferenciada com valor superior no mercado e também para operacionaliza-la. Ja os
conhecimentos de negocios, de coordenagdo, sdo necessarios tanto para organizar o proprio
negoécio quanto para disponibilizar a solugdo no mercado. Entende-se, com isso, que a
dimensdo técnica da firma necessita de uma dimensdo de negocios que organize um dado
conhecimento especifico em procedimentos coerentemente organizados e estruturados,
alocando recursos (humanos, materiais e equipamentos) de acordo com uma dada tecnologia
(conhecimentos, métodos e praticas) (ZAWISLAK et al., 2012). Essa estrutura coordenadora
sera responsavel, também, pelo alinhamento entre o bem/servico e o potencial mercado
consumidor, de modo que o produto entregue seja percebido como de maior valor em relagao
aos produtos disponiveis no mercado.

Esses conhecimentos técnicos e de negodcios permitirdo, por sua vez, que a firma
execute um modelo de negocios a fim de comercializar seu produto inovador no mercado. Um
modelo de negécios, de acordo com Teece (2010), compreende o planejamento
organizacional e financeiro de um negdcio, que esboga os contornos de uma solucdo para a
obtencdo de lucro, por meio do qual sdo articulados aspectos como a proposta de valor, as
tecnologias e suas caracteristicas, o segmento de mercado, a cadeia de valor, a estrutura de
custos e o retorno esperado.

Tendo em vista a novidade, a inveng¢do desenvolvida, o modelo de negocios dessas
firmas também sera diferenciado. Ao desenvolver um novo produto, ¢ provavel que novos
fornecedores ou novos canais de entrega sejam necessarios, assim como o modo de
comercializagdo ou de precificacdo. Os proprios clientes tendem a possuir um perfil
diferenciado e um comportamento de consumo ainda ndo bem compreendido. Inovar nao
envolve simplesmente atender a uma nova lacuna de mercado, mas eventualmente criar uma
nova demanda, o que permite a gera¢do de ganhos superiores durante determinado periodo de
tempo.

Essas decisdes e execugdes diferenciadas do modelo de negdcios demandam, portanto,
capacidades baseadas em conhecimentos diferenciados para o desenvolvimento da solugdo, na
sua producdo, na organizacgdo e na comercializagdo desses bens e servicos. Essas capacidades
ndo estdo amplamente disponiveis a outros agentes econdmicos, tampouco estdo presentes na
mesma intensidade ou propor¢do, motivo pelo qual resultam em diferentes solugdes,
diferenciando uma firma de outra (NELSON; WINTER, 2005). Essas capacidades sdo o

objeto de andlise da proxima subsegao.
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2.2 AIMPORTANCIA DAS CAPACIDADES NAS FIRMAS

O desenvolvimento de determinadas capacidades torna-se fundamental para que a
firma mantenha um padrdo minimo de funcionamento e para que ela obtenha um desempenho
competitivo superior no mercado (NELSON; WINTER, 2005; PENROSE, 1959;
RICHARDSON, 1972; TEECE; PISANO; SHUEN, 1997). De acordo com Dosi, Nelson e
Winter (2002), as capacidades preenchem a lacuna entre intengdo e resultados, e uma firma
que possui uma capacidade ¢ “capaz de algo [...], sendo isso um resultado de uma agdo
planejada” (p.2). Essa capacidade de fazer algo, porém, requer o emprego planejado e
produtivo dos recursos internos (NELSON; WINTER, 2005), organizados por meio de
processos especificos que, por sua vez, sdo baseados em conhecimentos desenvolvidos ao
longo do tempo (AMIT; SCHOEMAKER, 1993).

Os recursos internos sdo entendidos como fatores que a firma possui e controla, que
incluem ndo apenas capital humano e fisico, como também habilidades, heuristicas e
conhecimentos que sdo em grande parte tacitos, armazenados na forma de rotinas (AMIT;
SCHOEMAKER, 1993; BINGHAM; EISENHARDT; FURR, 2007; NELSON; WINTER,
2005; PENROSE, 1959). Esses recursos sdo utilizados no desenvolvimento de produtos ou
servigos, € constituem os inputs basicos dos processos empresariais (BARNEY, 1991;
GRANT, 1991; WERNFELT, 1984). Esses processos, por sua vez, executados com
regularidade e eficiéncia, ddo origem a rotinas organizacionais, entendidas como centrais no
processo de construgdo das capacidades organizacionais, ja que ¢ nelas que reside a memoria
organizacional (DOSI; NELSON; WINTER, 2002; NELSON; WINTER, 2005).

E essa rotinizagdo das atividades que permite, entdo, a formacio de conhecimentos
especificos, e tornam-se relevantes a medida que atividades e decisdes sao tomadas com base
nas rotinas passadas e em conhecimentos. As habilidades individuais sdo igualmente
importantes no processo de constru¢do das capacidades, por serem os elementos centrais das
rotinas (DOSI; NELSON; WINTER, 2002).

Outro elemento importante na constru¢cdo das capacidades das organizagdes ¢ o
aprendizado. Mudangas no ambiente externo levam a mudangas internas, sendo o aprendizado
o elemento intermediador. Nesse processo, a habilidade de reconhecer, a partir de fontes
externas, novos conhecimentos e informagdes e assimila-los, aplicando-os comercialmente ¢
critica para a constru¢do de suas capacidades de inovacdo (COHEN; LEVINTHAL, 1990). A

importancia do entorno (concorrentes, fornecedores, clientes) no aumento de conhecimento da
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firma ¢ discutido por Nelson ¢ Winter (2005) como uma forma de obter informagdes sobre
atividades e métodos adotados por outras firmas, citando ainda as aquisi¢des e fusdes como
meio de aumentar esse conhecimento. Nas firmas, essa constru¢ao depende de sua trajetoria
passada e dos conhecimentos prévios dos individuos. Nao obstante, esse aprendizado
geralmente esta relacionado ao departamento de P&D, como proposto por Cohen e Levinthal
(1990) e avaliado em estudos subsequentes de capacidades de inovagdo (FORSMAN, 2011;
GUAN, MA, 2003; WANG, LU, CHEN, 2008; ZAWISLAK et al., 2012, 2013).

A partir da compreensdo de que a firma deve possuir determinadas capacidades para
atingir um desempenho competitivo superior no mercado, estudos buscaram identificar quais
seriam essas capacidades. Alguns estudos destacam a importancia das capacidades
tecnolodgicas, tendo em vista que conhecimento técnico ndo estd amplamente disponivel no
mercado, tampouco facilmente adquirido, imitado ou transferido de uma empresa para outra
(AFUAH, 2002; BELL; PAVITT, 1995; FIGUEIREDO, 2002; LALL, 1992; NELSON, 1991;
RUSH; BESSANT; HOBDAY, 2007; ZAWISLAK et al., 2012; ZHOU; WU, 2010).

Outros, ainda, destacam a importancia dos aspectos operacionais, que permitem a
obtencdo de vantagens como baixo custo, qualidade, responsividade, flexibilidade,
padronizac¢do e volume produtivo (PISANO; HAYES, 1994; SKINNER, 1974; WARD et al.
1998). Outros estudos ainda enfatizam a importancia da dimensdo de negécios, que demanda
habilidades diversas, tendo em vista a necessidade de lidar com incertezas e imprevistos
(LANGLOIS, 2003; WHITLEY, 1989), tornando possiveis economias de escala e de escopo
(CHANDLER, 1992).

Além disso, a importancia da comercializagdo ¢ enfatizada por outro grupo de estudos,
j4 que a firma incorre em custos e riscos relacionados ao estabelecimento de contratos
(WILLIAMSON, 1999). A capacidade de reduzir esses diferentes custos e riscos intrinsecos
demandam, por sua vez, que a firma seja capaz de realizar essas transagdes ao custo mais
baixo possivel (ARGYRES, 1996; ARGYRES; MAYER, 2007; HODGSON, 1998;
JACOBIDES; WINTER, 2005; NOGUEIRA; BATAGLIA, 2012) e se relacione com outros
agentes do mercado (TELLO-GAMARRA, ZAWISLAK, 2013).

No entanto, a capacidade de inovacdo deve ser entendida de modo amplo a fim de
abranger a complexidade dos fatores nela envolvida (CHRISTENSEN, 1995). Ao reconhecer
essa complexidade, diferentes modelos de capacidades de inovagdo vém sendo desenvolvidos
na tentativa de identificar quais sdo as capacidades que, conjuntamente, conduzem a um maior

desempenho inovador da firma.
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Um destes modelos' ¢ o desenvolvido por Zawislak ef al. (2012, 2013), que propde
que a firma ¢ formada por quatro capacidades complementares: a capacidade de
desenvolvimento, a capacidade operacional, a capacidade gerencial e a capacidade
transacional. Os autores sustentam que, juntas, essas quatro capacidades determinam o
desempenho inovador de uma firma (figura 1). Neste modelo, as capacidades de
desenvolvimento e operacional compdem a dimensdo tecnoldgica da firma, enquanto as

capacidades gerencial e transacional representam sua dimensao de negdcios.

Figura 1 - Modelo NITEC de Inovacio

DESEMPENHO INOVADOR

/o N\

DESEMPENHO TECNOLOGICO DESEMPENHO ECONOMICO
CAPACIDADE DE ’ > CAPACIDADE CAPACIDADE CAPACIDADE
DESENVOLVIMENTO OPERACIONAL GERENCIAL TRANSACIONAL

Dimensdo Tecnologica Dimensdo de Negocios

Fonte: Adaptado a partir de Zawislak et al. (2012, 2013).

A capacidade de desenvolvimento proposta pelos autores envolve a criacdo de novas
solucdes de mercado pela firma, e ¢ resultante do processo de aprendizado da empresa,
tornando o conhecimento, as habilidades e as experiéncias relevantes. A capacidade
operacional, por sua vez, ¢ entendida como a decomposi¢do do desenvolvimento tecnologico
em um conjunto de atividades operacionais em escala comercial. Incluem-se, nesta
capacidade, fatores como rotinas, eficiéncia e padronizacdo, nas quais qualidade,
confiabilidade e custos competitivos sdo relevantes.

J& a capacidade gerencial ¢ considerada a responsdvel pela integracdo das

competéncias internas de modo coerente, visando o planejamento, a coordenacdo das

! Existem, ainda, os modelos de Forsman (2011), Guan ¢ Ma (2003) ¢ Wang, Lu ¢ Chen (2008), entre
outros, mas nestes modelos existem capacidades que se sobrepdem, ou mesmo ignoram a dimenso de negocios,
tendo-se considerado o modelo de Zawislak ef al. (2012, 2013) o mais completo.
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diferentes areas e a resolucdo de problemas. Os autores entendem, ainda, que a formulacdo e a
tomada de decisdes estratégicas ocorrem nessa capacidade. A capacidade transacional, por
fim, mas ndo menos importante, abrange as habilidades, rotinas e conhecimentos necessarios
para transacionar os produtos no mercado. E, também, por meio dessa capacidade que se da o
alinhamento entre as expectativas dos consumidores e a oferta de produtos por parte da firma.

Os autores Zawislak et al. (2012, 2013) apontam que toda firma apresenta diferentes
combinagdes das quatro capacidades de inovagdo, ou seja, nenhuma delas ¢ nula. Eles
reconhecem, ainda, que a configuracdo dessas capacidades ¢ dinamica, ou seja, pode alterar-
se ao longo do tempo em funcdo do cenario competitivo no qual a empresa estd inserida,
conforme destacado por Teece, Pisano e Shuen (1997). Além disso, Zawislak et al. (2012,
2013) expdem que toda firma inicia tendo por base um conhecimento diferenciado com
potencial valor no mercado, o que torna as capacidades de desenvolvimento e de transagdo a
esséncia da firma. Todavia, para disponibilizar essa solu¢do no mercado, a empresa deve
contar com um arranjo operacional e uma estrutura coordenadora que garanta a eficiéncia do
processo.

O diferencial do modelo proposto pelos autores (detalhado no ANEXO A) estd em
agrupar e ampliar, sob quatro capacidades, os diferentes critérios abordados nos demais
modelos. Tendo em vista que essas quatro capacidades sdo fundamentais para o desempenho
inovador de uma firma, e que o Unico meio de uma startup comercializar sua invengdo no
mercado ¢ tornando-se uma firma, entende-se que uma startup também deve desenvolver
essas quatro capacidades. Para entender isso deve-se, antes, esclarecer o que se entende por
startup, que passa a ser o objetivo do proximo capitulo. Esse entendimento sera importante
para uma diferenciagdo inicial entre startups de firmas e por fornecer as bases sob as quais as

capacidades das startups serdo analisadas.
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3 AS STARTUPS

O presente capitulo busca contextualizar o fenomeno das startups, bem como destacar

suas diferencas em relagdo as firmas.

3.1 UMA BREVE CONTEXTUALIZACAO

O termo startup esta relacionado a literatura de novos negdcios, no qual ¢ definido
como um novo negocio em estagio inicial de desenvolvimento. No entanto, a partir da década
de 80, com as mudangas ocorridas na area da tecnologia, da informética e dos investimentos,
o termo startup passa a estar relacionado a um novo negocio, com elevado potencial inovador,
aberto intencionalmente para explorar essa inven¢do. Para entender essa mudanga ¢
fundamental analisar alguns dos principais acontecimentos ocorridos no Vale do Silicio.

O primeiro sistema global de comunicag¢@o por radio foi desenvolvido durante os anos
de 1909 e 1912 em Palo Alto. Pesquisas conduzidas pelo governo na area aeroespacial,
durante as décadas de 1930 e 1940, estimularam o estabelecimento de diversas empresas no
entorno da regido. Durante o os anos 1940 e 1950, Frederick Terman (que realizou pesquisas
militares e co-inventou o transistor), reitor da Universidade de Stanford, estimulou as
pesquisas nas areas de engenharia, incentivando os pesquisadores a abrirem suas proprias
empresas de tecnologia nos entornos da universidade, para os quais a universidade cedia o
espago fisico. A Hewlett-Packard, fundada por alunos de Stanford, seria uma das primeiras a
se mudar para o local.

A invencao do transistor, € o uso do silicio como material semicondutor, deu origem a
industria de semicondutores, das quais dois engenheiros fundariam posteriormente a Intel.
Avancos no desenvolvimento do circuito integrado de silicio (microchip) permitiram o
desenvolvimento do microprocessador, que ¢ utilizado na fabricacdo de computadores e
dispositivos eletronicos. Entre 1950 e 1985 empresas privadas (como a Xerox Research
Center) realizaram importantes aportes para o desenvolvimento de novas tecnologias, como a
Arpanet. Nesse periodo as spin-offs (criagdo de uma nova empresa a partir de uma descoberta
de origem académica) e as spin-outs (criagdo de uma nova empresa a partir de uma empresa ja

existente) eram bastante comuns (KLEPPER, 2001).
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As tecnologias desenvolvidas pela Xerox forneceram as bases para as invengdes da
Apple e da Microsoft. A partir de 1958 o investimento de recursos em empresas privadas ja
era estimulado pelo governo: para cada doélar investido, o governo investiria o dobro. Em
1978 o governo flexibilizou os investimentos em empresas privadas, permitindo que fundos
de pensdo investissem em empresas privadas. A partir de 1970 os primeiros capitalistas de
risco comegaram a realizar investimentos na regido, culminando com o IPO da Apple em
1980 e com a bolha da internet em 1990. No entanto, os Estados Unidos sdo, até¢ hoje, a regido
que concentra os maiores investimentos dessa natureza: 70% de todo o capital de risco
investido no mundo (ERNST & YOUNG, 2015).

O aporte de capitalistas de risco em novas empresas passou a ser decisivo para a
caracterizagdo desse novo fendmeno. Com a disponibilidade de capital para financiar as
pesquisas e o desenvolvimento das invengdes, empreendedores passaram a criar empresas
voltadas ao desenvolvimento de novas tecnologias com elevado potencial inovador: as
startups. Soma-se a isso um arcabougo legal favoravel, além de uma cultura na qual os
fracassos sdo valorizados, vistos como um importante aprendizado na constru¢do do préoximo
negocio. Isso torna o Vale do Silicio mundialmente conhecida por seu rico ecossistema,
composto por empreendedores, investidores de capital de risco, universidades, governo,
prestadores de servico e centros de pesquisa, que interagem e coexistem, permitindo o
continuo surgimento de startups (ENGEL, 2015; SAXENIAN, 1999).

Nao obstante, a regido oferece um ambiente institucional e regulatdrio transparente e
seguro a investidores (ENGEL, 2015). Politicas que facilitam a comercializa¢ao da tecnologia
desenvolvida e uma politica de redu¢do de impostos sobre os lucros sdo elementos que
estimulam o empreendedorismo na regido, assim como iniciativas para reduzir os custos de se
fazer negocios. As startups contam, ainda, com diversos programas de suporte, tanto
financeiro quanto de gestdo, nos mais diversos estagios de desenvolvimento do negocio. Por
fim, mas n3o menos importante, existe uma intensa troca de informacdes e trabalho conjunto
entre startups, centros de pesquisa e universidades (WONGLIMPIYARAT, 2006). De acordo
com Ibrahim (2010), os agentes do ecossistema presentes na regido provéem Sservigos
especializados para empresas de alta tecnologia, muitas vezes com uma funcdo de
aproximacao entre os diferentes agentes.

Uma cultura empresarial altamente competitiva, formada por profissionais altamente
qualificados e propensos ao risco, encontra, assim, as condi¢des ideais de buscar elevados
ganhos em um ambiente caracterizado por facil e rapido acesso a informagdo em

universidades, além da ampla disponibilidade de capital para investimentos. Algumas das
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startups mais conhecidas, surgidas na regido, estdo o Yahoo, Netscape, Microsoft, Apple,
Hotmail, Google, Youtube, Twitter, Facebook e recentemente a Uber, para citar algumas.
Essas empresas startups sempre mantiveram, porém, relacionamentos proximos com as
universidades de Stanford e UC Berkeley, as quais forneceram as bases cientificas e
tecnologicas para as invencdes desenvolvidas pelas startups. O empreendedorismo existente
na regido €, portanto, um processo movido pela busca de oportunidades a nivel global,
apoiado em uma cultura de alinhamento de interesses, de colaboragdo e de formagdo de redes
de contato (ENGEL, 2015; SAXENIAN, 1999).

Tendo em vista o elevado potencial e importancia econdmica e social da tecnologia
desenvolvida, essas startups atingiram crescimento e visibilidade rapidamente, estendendo-se
atualmente as mais diversas areas do conhecimento como biotecnologia, nanotecnologia e
biologia sintética. Enquanto algumas startups fracassam, outras, talvez menos numerosas,
conseguem tornar-se firmas e comercializar a tecnologia desenvolvida. Outras startups, ainda,
sdo compradas por empresas ja estabelecidas no mercado, permitindo-lhes desenvolver
produtos inovadores ou at¢é mesmo diversificar o negocio (BONARDO; PALEARI;
VISMARA, 2010; CEFIS; MARSILI, 2011; DETIENNE; MCKELVIE; CHANDLER, 2015;
PHENE; TALLMAN; ALMEIDA, 2012). Aparentemente existem, entdo, trés trajetorias
possiveis para um novo negécio: a transformagao em firma, a venda do negdcio ou o fracasso.

Entre alguns dos elementos que afetam a sobrevivéncia de um novo negocio estd a
liability of newness, ou o risco de ser um novo entrante no mercado (STINCHCOMBE,
1965). A falta de recursos, o pequeno porte, as incertezas acerca da tecnologia e da falta de
conhecimentos do empreendedor ou da equipe fundadora elevam o esfor¢o necessario para
efetivamente comercializar essa tecnologia, muitas vezes levando ao fracasso do negodcio
(CARAYANNOPOULOS, 2009; FREEMAN; CARROLL; HANNAN, 1983; FREEMAN;
ENGEL, 2007; LERNER, 2010; MASON; BROWN, 2013; VENKATARAMAN, 1997).

Em sua trajetéria em busca da comercializagdo da tecnologia as startups atualmente
contam com o apoio de diferentes atores do ecossistema (PE’ER; KEIL, 2013; SAXENIAN,
1999). Nas incubadoras de universidades, por exemplo, elas recebem o auxilio de mentores
para o desenvolvimento de planos de negocio, no estabelecimento de equipes de gestdo e no
acesso a servigos profissionais (GRIMALDI; GRANDI, 2005), além de disponibilizarem
estrutura fisica (CRUZ; PRATES; ESTEVES, 2013).

Ha também as aceleradoras de empresas, que fornecem recursos fisicos, networking, e
mentorias na area de gestdo (na composi¢ao da equipe, no refinamento da ideia de negocio) e

técnica (na prototipagem e desenvolvimento de produto), geralmente por meio de executivos e
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profissionais experientes (FISHBACK er al., 2007). Essas aceleradoras geralmente sao
programas criados por investidores que possuem conhecimentos para auxiliar startups no
estagio de crescimento e expansdo do negdcio. Para isso, proporcionam acesso a capitalistas
de risco, sendo o networking e os programas de mentoria seu principal diferencial
(RADOJEVICH-KELLEY; HOFFMAN, 2012). Neste contexto, a importincia de
investidores (como investidores-anjo e capitalistas de risco), advisors (pessoas que fornecem
conselhos na sua area de conhecimento) e prestadores de servigo também merecem destaque
(ENGEL, 2015).

Em funcdo da intensidade com a qual startups vém sendo criadas, o investimento
financeiro nesses negocios passa a ser realizado por empresas de capital de risco,
especializadas por segmentos. Além dos investimentos pessoais feitos pelo proprio
empreendedor, os empreendedores passaram também a obter apoio de familiares e amigos
(tradicionalmente conhecidos como FFF: fiiends, family and fools®). A captagdo de tais
recursos caracteriza-se por quantias que atingem até U$ 50.000,00. Uma segunda forma de
aporte de capital sdo os investidores-anjo, que investem recursos proprios, dos quais se pode
obter quantias médias de $150.000,00 no total. Com um MVP ja desenvolvido, uma nova
rodada de investimentos pode ser buscada, conhecida como rodada semente (seed round).
Enquanto em muitos lugares do mundo esse tipo de rodada compreende as duas etapas
anteriores (FFF e investidores-anjo), no Vale do Silicio ha fundos de capital® dedicados a esse
tipo de investimento, que podem chegar a U$ 3 milhdes NEWMAN, 2015).

Em um estagio mais avangcado do desenvolvimento do produto ocorrem os
investimentos por capitalistas de risco (ou venture capitalists — VCs), onde o primeiro
investimento ¢ habitualmente denominado Série A (Series A), com o recebimento médio de
recursos no valor de U$ 7 milhdes. Os investimentos subsequentes sdo nomeados de B (valor
médio é de U$ 15 milhdes), C (valor médio de U$ 26 milhdes), D (valor médio de U$ 44
milhdes) e assim consecutivamente. E importante ressaltar que nesse formato de investimento
os investidores recebem acdes preferenciais em troca do valor investido. Essas acdes
preferenciais sdo as primeiras a serem pagas (antes mesmo dos proprietarios, que possuem
acdes ordinarias) em caso de venda do negocio. Em estidgios mais avangados do negocio ha,
ainda, o IPO (Oferta Publica de Acdes). Neste caso, todas as agdes preferenciais sdo

convertidas em ordinarias.

* Considerados tolos justamente porque o empreendedor possui apenas uma ideia do negécio, havendo um
elevado risco de fracasso.

? Esses fundos retnem recursos de outros investidores, que podem ser executivos ou mesmo empresas. Neste
caso, os fundos sdo apenas os gestores e aplicam esses recursos de terceiros.
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Uma outra forma de obter recursos € o crowdfunding, que substitui, pelo menos em
parte, o financiamento de investidores anjo e capitalistas de risco. Nessa modalidade, o
conceito do produto € exposto em um website, com especificacdes, detalhes técnicos e a data
final para a realizagdo do pedido. Atingido o nimero minimo de pedidos até a data em que se
encerra o projeto, os produtos sio fabricados e entregues a seus respectivos compradores. Ja
que o pagamento € realizado no momento do pedido, a startup ndo necessita se preocupar com
a antecipacdo de recursos financeiros para a producdo. H4, ainda, a concessdo de recursos
governamentais (grants) as startups em diferentes etapas da sua trajetoria.

A tabela 1 a seguir, adaptada de Bhat e Zaelit (2011), retrata a trajetoria das 77.160
startups que receberam algum tipo de aporte de capital de VCs durante os anos de 1980 a

2010.

Tabela 1 - As trajetorias de startups que receberam aporte de capital

TIPO DE SAIDA
L Fusoes e  Mantiveram-se | Sub-total de
Setor Faléncia IPO e a . , Total
Aquisi¢oes privadas saidas (n)
Comunicagoes 1540 826 2368 3289 6483 8023
Computadores 3197 1541 5525 9941 17007 20204
Eletronicos 511 604 1068 1852 3524 4035
Biotecnologia 283 458 576 1652 2686 2969
Meédico/Saude 704 740 1640 2787 5167 5871
Energia 204 287 388 850 1525 1729
Consumidor 1317 865 3110 4997 8972 10289
Industria 614 473 1983 2763 5219 5833
Sub-Total 5794 16658 28131
Total 8370 50583 58953

Fonte: Adaptado de Bhat e Zaelit (2011).

Observa-se que as chances de sucesso (IPO, fusdo e aquisi¢do ou empresa privada) de
uma startup que recebeu algum tipo de aporte de um VC sdo bem altas: 86% de chances do
negocio ter uma saida, contra apenas 14% de chances do negocio ir a faléncia. Existe, porém,
uma diferenca consideravel entre o nimero de startups que realizaram [PO e aquelas que
foram adquiridas por outras empresas ou mantiveram-se privadas. Embora o recebimento de
capital seja relevante, observa-se que isso também nao ¢ garantia de sucesso.

O elevado niimero de startups criadas no mundo inteiro tem levado a populariza¢ao do
fenomeno. Nao raro uma equipe de uma startup ¢ estereotipada como sendo composta por um

programador (o nerd da equipe) por um indiano (também nerd), alguém com um MBA (que
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busca certa ordem nas atividades) e por alguém que possui uma ampla rede de contatos. Além
disso, esses individuos sdo representados como consumidores de pizza e de café, ja que
passam noites em claro programando. A alusdo ao nerd visa enfatizar o carater da novidade
do que estd sendo desenvolvido, que demanda, realmente, individuos com conhecimentos
técnicos. Ja a alusdo ao indiano ilustra ndo apenas a diversidade de culturas existentes no Vale
do Silicio, mas retrata o grande contingente dessa populagdo presente na regido. O esteredtipo
do individuo que possui um MBA busca retratar uma tentativa, muitas vezes falha, de
organizar atividades e processos que sdo cadticos. Por fim, o individuo que ndo possui
conhecimento técnico tampouco possui um MBA (mas que ¢ “popular” e se comunica bem)
tenta ilustrar uma certa falta de habilidade relacional dos outros integrantes, motivo pelo qual
eventualmente ¢ mantido na equipe.

Tendo em vista esse contexto no qual startups se inserem e tém sido estereotipadas,
questiona-se o que, de fato, se entende por startup. Quem, afinal, é esse empreendedor que
estd a frente de uma startup? Como definir esses negodcios, que embora sempre tenham
existido adquiriram novos elementos e buscam agora ser replicados? A proxima subsecao visa

elucidar esses questionamentos.

3.2 EM BUSCA DE UMA DEFINICAO DE STARTUP

Startups sdo novos negdcios criados a partir da percepcdo de uma oportunidade a ser
explorada, decorrente da assimetria de informagdes oriunda de conhecimentos diferenciados
(CASSON, 2005; KIRZNER, 1997; VENKATARAMAN, 1997). A exploragdo dessas
oportunidades ¢ o resultado de uma agdo empreendedora (GARTNER, 1990), definindo-se
como empreendedor aquele que cria uma organizagdo para explorar essa oportunidade
(BYGRAVE; HOFER, 1991; SCHUMPETER, 1985). E na atividade empreendedora que a
incerteza descrita por Knight (1921) se manifesta, embora também seja essa mesma incerteza
que gera a oportunidade de elevados ganhos, ao converter conhecimento em um novo negocio
de sucesso.

Todavia, ¢ importante destacar que empreendedor ndo ¢ qualquer individuo, mas sim
um tipo muito peculiar, visionario, que tem a fun¢do de alterar e revolucionar o padrdo
vigente por meio da exploracdo de uma inven¢do ou de uma nova tecnologia. Schumpeter

(1985) descreve o empreendedor como alguém que busca o novo, cria novas oportunidades e
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assim modifica o status quo. Desta forma, ele possui aptiddes que se diferenciam em forma e
grau daquelas apresentadas pelo comportamento econdmico racional, expresso na seguinte

passagem (SCHUMPETER, 1985, p. 58):

Portanto, a realizagdo de combina¢des novas ¢ ainda uma funcdo especial, e o
privilégio de um tipo de pessoa que ¢ muito menos numerosa do que todos os que
tém a possibilidade “objetiva” de fazé-lo. Portanto, finalmente, os empresarios sdo
um tipo especial, ¢ 0 seu comportamento um problema especial, a for¢a motriz de
um grande nimero de fendmenos significativos.

Essas aptiddes diferenciadas sdo, na realidade, conhecimentos diferenciados oriundos
de continuos esfor¢os em pesquisas nas areas da ciéncia e da tecnologia, da economia e dos
novos mercados, o que possibilita o desenvolvimento de bens ou servigos potencialmente
inovadores * (PARK, 2005). Startups desenvolvem-se, tipicamente em 4reas nas quais a
tecnologia’ é fundamental, como ciéncias, engenharia, tecnologia da informagéo e as ciéncias
da satde e da vida (como biotecnologia e nanotecnologia). Assim, ¢ comum que se faca
referéncia as startups como negocios de base tecnoldgica.

Ao explorar oportunidades com potencial inovador, de alto valor agregado e alto
potencial de crescimento, as startups entram em uma arena até entdo inexplorada, que outros
agentes ndo reconheceram ou identificaram até aquele momento. Tendo em vista o grau de
novidade da solugdo, as caracteristicas e comportamentos do mercado consumidor ainda sdo
desconhecidos, € que por isso mesmo apresentam apenas um potencial de lucro e um
potencial inovador. O desenvolvimento dessas solu¢des com potencial inovador demanda
competéncias distintas daquelas existentes em empresas ja estabelecidas, ndo enfrentando
competicdo direta com outras empresas, pelo menos inicialmente (ALDRICH; MARTINEZ,
2001). Desta forma, as qualificacdes, os recursos necessarios na concep¢ao do novo negocio,
na produg¢do e na distribui¢ao podem ser consideravelmente distintos.

Startups podem, se bem sucedidas, desenvolver novos modelos de negdcio, como por
exemplo na venda on-line de produtos e mercadorias antes disponiveis apenas em lojas
fisicas, como fez a startup Amazon. Ou, ainda, por meio de uma nova modalidade de
transporte individual, conectando passageiros e motoristas particulares, como tem feito a

startup Uber. Esses negocios, a0 mesmo tempo em que se caracterizam como sendo de

* Um bem/servigo somente pode ser definido como inovador ex post, ou seja, apés sua comercializagdo no
mercado.

5 Tecnologia ¢ entendida, nesse contexto, como o conjunto de conhecimentos existentes sobre os meios e
métodos para gerar as ferramentas, produtos e servigos, envolvendo técnicas que permitam o alcance de
determinado objetivo (RUNGE, 2014).
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elevado risco, também se caracterizam com elevado potencial de ganho, j4 que os
produtos/servigos desenvolvidos resolvem lacunas de mercado globais. Entende-se, portanto,
que startups conduzem a competicdo a outro patamar.

Compreende-se, assim, que embora alguns estudos relacionem empreendedorismo
com a criacdo de negocios de pequeno ou médio porte, ou mesmo a sua criacdo por
necessidade, esses negocios guardam pouca ou nenhuma associagdo com O
empreendedorismo, como ja enfatizado por Parker (2009) e Shane (2008a,b). Os autores
explicam que a maior parte dos pequenos negocios criados ndo geram riqueza ou valor social,
tampouco possuem um diferencial de mercado. Entdo, enquanto startups sdo criadas por
empreendedores com um perfil inovativo e criativo, propensos a assumir riscos € que buscam
o crescimento do negodcio e o lucro, pequenas e médias empresas e até mesmo firmas nao
inovadoras sdo criadas por empresarios ou individuos que buscam uma fonte de renda familiar
ou ndo buscam a expansdo do negocio (CARLAND ef al 1984; GARTNER, 1990;
STEWART et al. 1999).

Mas, se por um lado existe uma ideia ou uma invengdo com potencial de sucesso, por
outro existe uma longa trajetoria do aprimoramento dessa tecnologia até a sua
comercializacdo, passando por diferentes estigios ou fases de crescente complexidade
tecnoldgica. Com isso, startups caracterizam-se como novos negocios de potencial inovador,
mas que estdo em processo de estruturacdo empresarial e ndo possuem posicdo de mercado
tampouco um modelo de negocios definido (BLANK, 2013a; FINANCIADORA DE
ESTUDOS E PROJETOS — FINEP, 2014). A medida que essa tecnologia ¢ desenvolvida e
aprimorada, diferentes conhecimentos sdo necessarios (BOEKER; WILTBANK, 2005;
HANKS, 2015), demandando mudancas na estrutura, na autoridade e na complexidade das
tarefas (BRINCKMANN; HOEGL, 2011; KAJKO-MATTSSON; NIKITINA, 2008;
SLEVIN; COVIN, 1997; TATIKONDA et al., 2013).

A partir da identificacdo de um problema de mercado o empreendedor necessita
desenvolver um protdtipo ou um minimo produto vidvel (MVP) dessa invengdo. Por meio
dessa primeira versdo, o empreendedor busca compreender se, de fato, a solugdo resolveria o
problema identificado. Para isso, apresenta a solu¢do para individuos com conhecimentos na

i .. . . 16
area e a potenciais clientes, geralmente no formato de um elevator pitch’, relato breve do

% 0 termo elevator pitch, e mais comumente pitch refere-se a apresentagdo rapida e resumida de um bem, servigo
ou processo ¢ sua proposta de valor. Essa descrigdo deve ser breve: o tempo que dura um encontro no elevador
com alguém importante (WIKIPEDIA, 2015).
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negocio que descreve os principais aspectos do modelo de negocios da startup e qual o
diferencial da solugao.

A partir das percepgdes acerca das melhorias necessarias nessa primeira versao, uma
segunda versdo, mais completa e funcional denominada de Beta, ¢ desenvolvida. Essa, por sua
vez, ¢ testada por um grupo maior de usudrios e potenciais clientes, a fim de realizar novos
refinamentos e ajustes que possibilitem a sua comercializacdo. A disponibilizagdo do produto
para n potenciais clientes, com a mesma funcionalidade e com o minimo de intervengdo
humana torna-se uma preocupagdo central nesse momento. Com as melhorias realizadas na
segunda versdo do produto inicia-se, entdo, a etapa de comercializa¢do da tecnologia. Essas

diferentes fases, ou etapas, sdo apresentadas na figura 2.

Figura 2 - As diferentes fases do desenvolvimento do produto

| | | | R
| | | | i Complexidade
tecnoldgica

| Ideia | | Primeira versao - MVP | | Segunda versio - Beta | | Comercializagao |

hn wm wriam b

Fonte: Elaborada pela autora.

Essas fases, aparentemente lineares, demandam a alocacao de diferentes recursos,
escassos, do modo mais eficiente possivel, necessitando tomar decisdes de um agente
econdmico, de uma firma. Com isso, entende-se que para uma startup comercializar sua
tecnologia no mercado ela deve tornar-se uma firma. No entanto, existem diferencas notdrias

de conhecimento entre firmas e startups, sintetizadas no quadro 1.



Quadro 1 - Sintese das diferencas entre uma firma inovadora e uma startup

FIRMA INOVADORA

Situa-se no estagio final do ciclo de vida de um
novo negocio;

STARTUP

Compreende os primeiros estagios do ciclo de vida de um
novo negocio;

34

Possuem e executam um modelo de negdcios
repetivel;

Buscam um modelo de negdcios repetivel e escalavel;

Possui um produto;

Possui uma ideia;

Comercializa produtos no mercado;

Nao comercializa (ndo possui um produto desenvolvido);

O negdcio gera lucro;

O negdcio possui um potencial de lucro;

O produto ¢é inovador (ja que ¢ aceito pelos
consumidores);

O produto tem potencial de inovagao;

As caracteristicas do mercado consumidor sdo
conhecidas;

Desconhecem o perfil do mercado consumidor;

Sabem o tamanho do mercado consumidor que
pode ser atendido;

Desconhecem o tamanho do mercado consumidor (ja que
o produto final ainda ndo existe);

A forma de comercializagdo estd definida (os
canais de venda estdo estabelecidos);

Desconhecem a forma adequada de comercializaggo;

O volume de recursos necessarios
estabelecer o negocio ¢ previsivel;

para

O volume necessario para desenvolver o produto até que
se obtenha o market fit ¢ desconhecido;

As fontes de recursos financeiros sdo conhecidas
e facilmente acessiveis (bancos);

As fontes de recursos financeiros sdo conhecidas (angels,
VCs), mas hd uma competi¢do pelos investimentos;

Recursos financeiros sdo facilmente buscados e
obtidos quando necessario (bancos);

Recursos financeiros nem sempre sdo obtidos quando
necessario, havendo uma competi¢do pelos recursos;

Resolvem um problema de mercado;

Buscam resolver um problema de mercado;

Os riscos s3o, de modo geral, baixos;

Os riscos sdo elevados (ainda ndo existe um negocio);

Fundamentada no empreendedor-coordenador;

Fundamentada no empreendedor;

A alta escalabilidade do negocio implica em
elevados custos (principalmente de produgao).

Uma grande escalabilidade ¢ obtida com custos reduzidos
(software).

Fonte: Elaborado pela autora.

Observa-se que a execugdo de um modelo de negocios ¢ a principal diferenga existente

entre uma firma inovadora e uma startup. Por modelo de negocios adota-se a defini¢do de

Teece (2010), na qual ele ¢ entendido como o planejamento organizacional e financeiro de um

negocio, que esboca os contornos de uma solugdo para a obtengdo de lucro, por meio do qual

sdo articulados aspectos como a proposta de valor, as tecnologias e suas caracteristicas, o

segmento de mercado, a cadeia de valor, a estrutura de custos e o retorno esperado.

Pode-se inferir, entdo, que uma vez que esse modelo de negdcios repetivel e escalavel

for encontrado, a startup ira executa-lo, ou seja: fara o que as firmas fazem. Pode-se, a partir

disso, definir uma startup como:

dos novos mercados.

Um arranjo organizacional temporario inserido em um ambiente de elevada
incerteza e risco, que ganha contornos de firma por meio da busca feita pelo(s)
empreendedor(es) de um modelo de negocios repetivel e escalavel, tendo por base
bens ou servigos potencialmente inovadores desenvolvidos a partir de um conjunto de
conhecimentos diferenciados oriundos da ciéncia e da tecnologia, ou da economia e
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Torna-se evidente, entretanto, que a trajetoria de transformag¢do em firma ndo ¢
estabelecida e tampouco pode ser dada como certa: € necessario ter algo a mais para que isso
seja possivel. Partindo-se do entendimento que o desempenho inovador das firmas ¢
decorrente de seu arranjo de capacidades (ZAWISLAK et al., 2012, 2013), supde-se que uma
startup também necessita desenvolver essas capacidades. No entanto, as diferencas ja
abordadas existentes entre startups e firmas torna inadequado o modelo de Zawislak et al.
(2012, 2013) para a andlise de startups. O modelo foi elaborado para o contexto de firmas, que
possuem uma estrutura e organizacdo distinta de startups, impossibilitando a comparagdo
(BLANK, 2013a). Também s3o desconhecidas quais sdo as capacidades que essas startups

possuem. O préximo capitulo busca, na literatura, indicios a esse respeito.
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4 DAS FIRMAS PARA STARTUPS: EM BUSCA DE UM MODELO DE
CAPACIDADES DE INOVACAO PARA STARTUPS

A partir das diferengas apresentadas sobre startups e firmas no capitulo anterior,
observa-se que firmas sio executoras de um modelo de negocios, comercializando seus
bens/servigos no mercado apoiadas em conhecimentos tecnoldgicos e de negocios. Firmas
também possuem recursos, escala, poder e as rotinas necessarias para executar um modelo de
negocios, ao contrario das startups que carecem desses recursos (WEIBLEN;
CHESBROUGH, 2015). Startups estdo, portanto, em busca de um modelo de negécios que
possa ser executavel e repetivel (BLANK, 2013a).

Essa distin¢do entre a execugdo, pelas firmas, e a busca por um modelo de negocios,
pelas startups, torna-se mais clara ao se considerar que um modelo de negdcios materializa a
criagdo e a captura de valor, por meio da integragdo de atividades de modo que exista a
criacdo de valor e se obtenha uma vantagem competitiva (CHESBROUGH, 2007). Devido ao
carater de novidade e incerteza da solugdo desenvolvida, as startups buscam um modelo de
negocios que possa ser executado de modo repetivel e escalavel. No entanto, até a sua
consolidacdo e efetiva execucao diversos ajustes ocorrerdo, tanto no que tange a proposta de
valor, ao segmento de mercado, e a propria tecnologia, elementos fundamentais de um
modelo de negdcios (TEECE, 2010).

As firmas ja executam um modelo de negocios, previamente validado e repetivel. Isso
¢ possivel devido as capacidades que possuem, que lhes permite fazer algo de modo
planejado, empregando recursos e processos especificos (NELSON; WINTER, 2005).
Existem, portanto, diferengas claras de capacidades tecnoldgicas e de negdcios entre startups
e firmas, como esquematizado na figura 3. Essas diferentes capacidades sdo oriundas de
diferentes conhecimentos que startups e firmas possuem, que permitem a execucdo de um

modelo de negdcios.
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Figura 3 - As diferencas de conhecimentos e capacidades entre startups e firmas

T - > Conhecimentos
Buscam um modelo Executam um
de negocios repetivel modelo de negbcios
e escalavel : repetivel e escalavel
4
Capacidades:

* Tecnologicas;
* Negocios.

Fonte: Elaborada pela autora.

Logo, ¢ possivel inferir que as capacidades de inovacdo existentes em startups sdo
diferentes das capacidades de inovacdo existentes em firmas. Mas, se firmas tém um arranjo
de capacidades de inovacdo completo, ou seja, capacidade de desenvolvimento, capacidade de
operacao, capacidade de gestdo e capacidade de transa¢do, independente do nivel de cada uma
delas, e se startups estdo a busca de um modelo de negdcios, entdo startups devem ter arranjos
de capacidades de inovagdo incompletas. Questiona-se, entdo, como se configuram as
capacidades de inovacdo em startups?

Esse tema ainda ¢ tratado de modo incipiente na literatura, embora tenha-se
identificado algumas caracteristicas. A seguir apresenta-se, brevemente, como essas

capacidades de inovagdo estdo sendo analisadas e tratadas na literatura de startups.

4.1 A CAPACIDADE DE DESENVOLVIMENTO

Uma solucdo com potencial inovador, oriunda de conhecimentos diferenciados, ¢
considerada essencial para uma nova empresa de base tecnologica (AUTIO, 1997; CEFIS;
MARSILI, 2011; CHEN; ZOU; WANG, 2009; LAROCCA; SNEHOTA, 2014; LIN; LIN;
LIN, 2010; LYNSKEY, 2004). Esses conhecimentos diferenciados dependem, portanto, de
profissionais qualificados, sendo importantes seu nivel educacional e a sua experiéncia prévia

(AGARWAL; SHAH, 2014; CHEN, 2009; DEEDS; DECAROLIS; COOMBS, 1999;
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HYYTINEN; PAJARINEN; ROUVINEN, 2015; KAKATI, 2003; LYNSKEY, 2004; PE’ER;
KEIL, 2013).

De acordo com Ranft e Lord (2002), industrias caracterizadas pela rapida inovagao
dependem de recursos intensivos em conhecimento para competir, o que faz dos profissionais
altamente capacitados os recursos estratégicos mais procurados por essas organizacdes. Nesse
tipo de industria a rapidez no desenvolvimento de novos produtos e a aten¢do a mudancgas de
mercado ¢ crucial (CEFIS; MARSILI, 2011; DEEDS; DECAROLIS; COOMBS, 1999).

O desenvolvimento de um bem/servico de modo interativo com clientes e usuarios, a
partir das fases incipientes do desenvolvimento, ¢ apontado como uma forma de minimizar
erros € maximizar as chances de obter um produto aceito pelo mercado consumidor (BLANK,
2013a,b; CORNER; WU, 2011). Nessa perspectiva, o desenvolvimento ¢ um processo
incremental e interativo, mas rdpido porque busca o desenvolvimento apenas do que ¢
relevante para o consumidor, evitando assim desenvolver funcionalidades que ndo serdo
utilizadas. Para tanto, startups de base tecnoldgica necessitam enfrentar desafios como a
escassez de recursos (ASPELUND; BERG-UTBY; SKJEVDAL, 2005; CHEN; ZOU;
WANG, 2009; SHAN et al., 2014; VENKATARAMAN, 1997).

A propria avaliagdo do potencial inovador ¢ um desafio nesse contexto. Muitos
estudos adotam a capacidade de desenvolvimento ou de inovagdo como a propria medida de
analise, ndo a decompondo em elementos ou critérios de anélise (CEFIS; MARSILI, 2011;
CHEN, 2009). Outros, ainda, que analisam startups em estagios iniciais avaliam a infen¢do de
inovar por parte da startup (HYYTINEN; PAJARINEN; ROUVINEN, 2015), ja que ainda
ndo existe um produto ou servigo para ser avaliado, tampouco uma patente.

Essa dificuldade em analisar a capacidade de inovacao leva a maior parte dos autores a
adotar medidas como o niimero de patentes, o nimero total de pesquisadores e o numero de
novos produtos (LYNSKEY, 2004; PE’ER; KEIL, 2013; RENKO; CARSRUD;
BRANNBACK, 2009; ZHENG; LIU; GEORGE, 2010). Todavia, essas métricas também sdo
de dificil aplicacdo em startups que se encontram em estagios iniciais de desenvolvimento do
bem/servico (RENKO; CARSRUD; BRANNBACK, 2009). Parte-se, entdo, dos critérios

apresentados no quadro 2 para avaliar a capacidade de desenvolvimento em startups.
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Quadro 2 - Critérios para avaliar a capacidade de desenvolvimento em startups

CRITERIOS PARA AVALIAR A CAPACIDADE DE

DESENVOLVIMENTO EM STARTUPS

* Conhecimento diferenciado como base do negodcio

* Qualificacdo dos profissionais e experiéncia prévia

¢ Desenvolvimento interativo com clientes e usuarios

* Acesso a recursos para o desenvolvimento da tecnologia

* Patentes como meio de avaliar o potencial inovador da startup
Fonte: Elaborado pela autora.

Todavia, parece haver um consenso na literatura de que startups necessitam de outras
capacidades, e ndo apenas a de desenvolvimento, para competir no mercado e superar
determinadas limitagdes (DANNEELS, 2007; DEEDS; DECAROLIS; COOMBS, 1999;
KAKATI, 2003; SHELTON, 2005).

4.2 A CAPACIDADE DE OPERACAO

A andlise dos aspectos operacionais t€ém sido pouco explorados na literatura de novos
negocios (PATEL; JAYARAM, 2014; SHEPHERD; PATZELT, 2013). Sabe-se que novos
negocios tradicionalmente carecem das habilidades que firmas estabelecidas possuem para
organizar e coordenar o processo produtivo (HELFAT; LIEBERMAN, 2002; KATILA;
SHANE, 2005). Finkelstein (2001) avalia que muitas startups comegam um novo negocio
com a visdo de “mudar o mundo”, mas se deparam com dificuldades muito maiores do que
imaginaram ao tentar criar rotinas e tornar o negocio operacional. A capacidade operacional
baseia-se em complexas interagdes de recursos e rotinas, que podem levar anos até que sejam
desenvolvidas (FINKELSTEIN, 2001; TERJESEN; PATEL; COVIN, 2011).

Sutton (2000) e Tanabian e Azami (2005) apontam que muitas startups rejeitam a ideia
relacionada a processos repetiveis e controldveis, e preferem a autonomia individual a
diretrizes pré-estabelecidas. Katila e Shane (2005) inclusive identificaram uma relagao
negativa entre a capacidade de operagdo (altamente dependente de rotinas e planejamento) e a
inovacdo. Segundo eles, rotinas aumentam a burocracia interna, desestimulando a inovacao.
Outros autores, no entanto, destacam que rotinas e a implantagdo de controles ¢ fundamental,
sendo um dos maiores problemas de startups de software (COLEMAN; O’CONNOR, 2008;
FINKELSTEIN, 2001).
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A escalabilidade ¢ um elemento fundamental para startups, e pode ser definida como o
potencial de atender a um maior nimero de clientes a custos decrescentes com o uso de
tecnologias, equipamentos e instalagdes. A escalabilidade, portanto, baseia-se em atividades
mais intensivas em equipamentos e tecnologias do que em pessoas. Nesse intuito, a
descentralizagdo de determinadas atividades menos criticas, como o atendimento ao cliente, ¢
a centralizacdo de outras que envolvem a atividade central do negdcio passam a ser
consideradas, tornando importante a busca por fornecedores qualificados (ZHAO; SONG;
STORM, 2013).

A ampliagdo do numero de produtos oferecidos também ¢ crucial para a startup
manter-se competitiva (CHEN, 2009; DEEDS; DECAROLIS; COOMBS, 1999; LIN; LIN;
LIN, 2010). No entanto, observou-se que ha casos em que o esfor¢co necessdrio para
desenvolver e comercializar um produto a mais pode, inclusive, levar uma nova empresa ao
fracasso (PATEL; JAYARAM, 2014). A eficiéncia operacional e a qualidade dos produtos
entregues devem igualmente ser observados pelas startups na busca pelo aumento de escala e
de escopo (TATIKONDA et al., 2013). Uma répida escalabilidade pode ser obtida, ainda, por
meio da aquisi¢do de outros negocios (CHEN; ZHOU; WANG, 2009).

A auséncia desse crescimento ¢ visto como estagnagdo’, e em locais como o Vale do
Silicio isso equivale a fracassar. Enquanto a literatura aponta que grande parte dos novos
negocios de base tecnologica buscam o lucro e ndo o crescimento (AUTIO, 1997), startups
buscam prioritariamente o crescimento, que por sua vez ird gerar maiores lucros em fungdo da
alta escala. As receitas iniciais sdo, portanto, reinvestidas na expansao do negdcio.

Observa-se, no entanto, que os estudos sdo predominantemente realizados com
negocios que possuem de cinco a dez anos de operagdo (DEEDS; DECAROLIS; COOMBS,
1999; TATIKONDA et al., 2013; TERJESEN; PATEL; COVIN, 2011; ZHENG; LIU;
GEORGE, 2010). No entanto, sabendo-se que startups comumente falham antes mesmo desse
periodo (AUDRETSCH, 1995) torna-se relevante entender como startups em estagios mais
incipientes de desenvolvimento conseguem acessar Os recursos necessarios e tornar-se
escaldveis e operacionais. Além do mais, os estudos contemplam predominantemente novos
negocios que desenvolvem produtos, sendo o trabalho de Zhao, Song e Storm (2013) um dos
poucos que avalia startups de servigos. Tendo por base, entdo, os critérios identificados na

literatura, apresentados no quadro 3, busca-se avaliar a capacidade de operagdo em startups.

7 As startups sdo consideradas walking deads, ou empresas zumbis, que ndo crescem mas também nao sio
eliminadas do mercado.
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Quadro 3 - Critérios para avaliar a capacidade de operacio em startups

CRITERIOS PARA AVALIAR A CAPACIDADE DE

OPERACAO EM STARTUPS

* Rotinas e padronizacdo de tarefas

* Economias de escala e de escopo

* Descentralizagdo de atividades periféricas

* Eficiéncia operacional

* Controle de qualidade
Fonte: Elaborado pela autora.

4.3 A CAPACIDADE DE GESTAO

O desenvolvimento de um novo produto ou mesmo a criagdo de um novo negocio
requer a coordenacdo de processos € a definicdo de estratégias, demandando conhecimentos
gerenciais. Alguns autores entendem que existem diferentes mecanismos envolvidos na gestao
de uma startup e de uma grande empresa (BOEKER; WILTBANK, 2005). Enquanto que uma
startup possui uma estrutura organica e informal existindo uma grande parcela de intuigdo,
criatividade e ideias (HANKS, 2015), a gestdo de uma empresa requer uma organizagdo €
administracao eficiente e racional (BRINCKMANN; HOEGL, 2011; GIARDINO; WANG;
ABRAHAMSSON, 2014; RUNGE, 2014; TOWNSEND; BUSENITZ, 2015; ZHAO; SONG;
STORM, 2013).

A importancia da gestdo nas primeiras etapas de um novo negocio ¢ relativizada por
alguns autores (TOWNSEND; BUSENITZ, 2015), enquanto outros entendem que ela ¢
importante no seu crescimento ¢ maturidade (WILLARD; KRUEGER; FEESER, 1992).
Consequentemente, ocorrem mudangas na estrutura, na autoridade e na complexidade das
tarefas (BRINCKMANN; HOEGL, 2011; KAJKO-MATTSSON; NIKITINA, 2008;
SLEVIN; COVIN, 1997; TATIKONDA et al., 2013).

A falta de uma estratégia de negdcio ou inconsisténcias na gestdo estdo entre as causas
do fracasso de startups (GIARDINO; WANG; ABRAHAMSSON, 2014). Os autores Autio
(1997), Chen, Zou e Wang (2009) e Kakati (2003), e entendem que a escolha da estratégia
deve ocorrer tendo em vista os recursos e capacidades que a startup possui. No entanto, ndo
parece haver um consenso sobre a importancia do modelo de negbcios para startups, ja que

eles nem sempre sdo realistas ou executados conforme planejado (BRINCKMANN;
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GRICHNIK; KAPSA, 2010; BURKE; FRASER; GREENE, 2010; DELMAR; SHANE, 2004;
RUNGE, 2014).

As atividades como o planejamento, a alocagdo de recursos e a coordenagdo de
atividades nas startups sdo de responsabilidade do empreendedor fundador, contando com
uma equipe que geralmente ¢ de tamanho reduzido (BRINCKMANN; HOEGL, 2011;
KAKATI, 2003). Os fundadores possuem as tnicas habilidades e conhecimentos existentes na
startup durante algum tempo (ZHAO; SONG; STORM, 2013), sendo importantes
conhecimentos técnicos e gerenciais nesse processo (BOEKER; WILTBANK, 2005; DEEDS;
DECAROLIS; COOMBS, 1999; KAKATI, 2003).

E de responsabilidade da gestdo, portanto, garantir que as vantagens obtidas por meio
da tecnologia, dos relacionamentos e das demais areas estejam alinhadas ao cenario externo
(LIN; LIN; LIN, 2010), tornando-se fundamental para a reducdo de incertezas (SHAN et al.,
2014). Essas incertezas também estdo relacionadas a falta de legitimidade, decorrente do fato
de startups serem novos entrantes no mercado, o que pode restringir até mesmo o0s
investimentos recebidos (FREEMAN; ENGEL, 2007). Estudos identificaram que parcerias
sdo importantes para startups superarem essa falta de legitimidade (BAUM; CALABRESE;
SILVERMAN, 2000).

Todavia, alguns empreendedores podem ndo estar aptos a realizar essa gestdo
(BOEKER; KARICHALIL, 2002; JAYARAMAN et al. 2000), principalmente em periodos
de rapida expansdo do negocio (BOEKER; WILTBANK, 2005), tornando necessaria a
contratacdo de profissionais com mais experiéncia (HANKS, 2015). Outros empreendedores
podem até mesmo ndo ter o interesse de realizar essa gestdo (JAYARAMAN et al. 2000;
LORAS; VIZCAINO, 2013).

Verificou-se também que a maior parte dos estudos que analisam elementos
relacionados a capacidade de gestdo em startups englobam andlises com novos negocios que
possuem, de modo geral, mais de cinco anos de operacio (BOEKER; WILTBANK, 2005;
CHEN; ZHOU; WANG, 2009; DEEDS; DECAROLIS; COOMBS, 1999; SHAN et al.,
2014). Tendo em vista as caracteristicas apresentadas, busca-se analisar a capacidade de

gestdo da startup de acordo com os critérios expostos no quadro 4.
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Quadro 4 - Critérios para avaliar a capacidade de gestio em startups
CRITERIOS PARA AVALIAR A CAPACIDADE DE GESTAO

EM STARTUPS

* A cultura de startup

* Estratégia e modelo de negdcios

* Planejamento

* Alocagdo de recursos

* (Coordenacdo de atividades

* Qualificagdo técnica e gerencial da equipe

* Reducdo de incertezas e legitimidade
Fonte: Elaborado pela autora.

4.4 A CAPACIDADE DE TRANSACAO

A comercializagdo de bens/servigos exige das startups conhecimentos em vendas,
marketing, relacionamento e prospecc¢ao de clientes e fornecedores (KAKATI, 2003; ZHAO;
SONG; STORM, 2013). A literatura reconhece, entretanto, que startups apresentam
dificuldades ou falham nessa etapa de comercializagdo da tecnologia desenvolvida
(CROWNE, 2002; GANS; STERN, 2003; SIGMUND; SEMRAU; WEGNER, 2015; SU;
XIE; WANG, 2015). Finkelstein (2001) assinala que startups voltadas ao desenvolvimento de
servigos t€ém problemas até mesmo para desenvolver as competéncias basicas relacionadas a
distribuicdo, compras e vendas e atendimento ao consumidor.

Inicialmente, a identificacio de um problema de mercado ¢ crucial para o
desenvolvimento de um produto comercializavel (BLANK, 2013b; CORNER; WU, 2011;
FINKELSTEIN, 2001; KAKATI, 2003; YOFFIE; COSUMANO, 1999), assim como a
rapidez de sua comercializagdo tendo em vista as vantagens de ser o primeiro entrante no
mercado, que podem obter ganhos superiores e explorar monopoélios temporarios (CHEN,
2009).

Todavia, Finkelstein (2001) enfatiza que ndo apenas a rapidez na introdugdo de um
novo produto é importante, mas principalmente a satisfacio do consumidor. E reconhecida a
dificuldade que startups possuem em atrair clientes, especialmente pela falta de legitimidade
(CEFIS; MARSILI, 2011; LIN; LIN; LIN, 2010; LYNSKEY, 2004). Além do mais, cita-se
que a pouca interacdo com clientes na etapa de comercializagdo pode levar startups ao
fracasso, mesmo que disponham de recursos financeiros e invistam em P&D. Essa interagao

com clientes ¢ fundamental para que ajustes sejam realizados de acordo com as necessidades
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do consumidor (BARON; TANG, 2009; KAKATI, 2003; LA ROCCA; SNEHOTA, 2014;
ZHAO; SONG; STORM, 2013).

Startups também necessitam realizar parcerias a fim de ter acesso a novas informagdes
e recursos (BAUM; CALABRESE; SILVERMAN, 2000), novos clientes, canais de
distribuicdo ¢ mesmo mercados (CHEN; ZOU; WANG, 2009; MARION et al., 2015;
PARADKAR; KNIGHT; HANSEN, 2015; TEIXEIRA, 2011), além de conferirem
legitimidade ao negoécio (TERJESEN; PATEL; COVIN, 2011). Essas parcerias sao
fundamentais nos periodos iniciais, considerados os mais criticos para a startup (ZHENG;
LIU; GEORGE, 2010). Alguns estudos, no entanto, identificaram efeitos deletérios ou nulos
dessas parcerias (KHOURY; PLEGGENKUHLE-MILES, 2011; LAVIE, 2007; LEE; LEE,
PENNINGS, 2001), tendo sua importancia reduzida a medida que as capacidades das startups
sao desenvolvidas (CHEN; ZOU; WANG, 2009; ZHENG; LIU; GEORGE, 2010).

Nao obstante, a literatura destaca que a equipe fundadora nem sempre possui as
competéncias necessarias para a divulgacdo do produto (AUTIO, 1997). Nestes casos, a
contratacdo de especialistas tende a ser uma solu¢do a estes problemas (KOTLER;
RACKHAM; KRISHNASWAMY, 2006).

Startups também recorrem a incubadoras e aceleradoras de empresas ao desenvolver
seus planos de negocio, para obter capital, acessar servigos profissionais, formar redes de
contato e ter acesso a uma estrutura fisica tempordria (CRUZ; PRATES; ESTEVES, 2013;
FISHBACK et al., 2007; GRIMALDI, GRANDI, 2005). Um estudo conduzido com
aceleradoras dos Estados Unidos identificou que os programas de mentoria conduzidos pelas
aceleradoras aumentam a chance de sucesso dos novos negdcios, ao proporcionarem acesso a
investidores-anjo e demais investidores, sendo o networking e os programas de mentoria seu
principal diferencial (RADOJEVICH-KELLEY; HOFFMAN, 2012).

Com base nessas caracteristicas identificadas na literatura, apresenta-se no quadro 5
uma sintese dos critérios que serdo utilizados a fim de avaliar a capacidade de transacdo em

startups.



45

Quadro 5 - Critérios para avaliar a capacidade de transacio em startups

CRITERIOS PARA AVALIAR A CAPACIDADE DE

TRANSACAO EM STARTUPS

* Identifica¢do de um problema de mercado

* Interagdo com o cliente na etapa de comercializa¢do

* Parcerias para acessar novos clientes e canais de distribuicdo

* Competéncias em marketing e vendas da equipe

¢ Relacionamento com incubadoras e aceleradoras
Fonte: Elaborado pela autora.

skskosk

A partir da andlise da literatura existente, observa-se que o tema das capacidades ainda
¢ explorado de modo incipiente. Mesmo havendo a percepcdo de que a maior parte das
startups fracassa antes dos cinco anos de operagdo, grande parte dos estudos ¢ conduzida com
negocios que possuem mais de cinco ou dez anos de operacio (BAUM; CALABRESE;
SILVERMAN, 2000; CEFIS; MARSILI, 2011; CHEN; ZHOU; WANG, 2009; LYNSKEY,
2004; PE’ER; KEIL, 2013; RENKO; CARSRUD; BRANNBACK, 2009; SHAN et al., 2014),
sendo poucos os que se dedicam aos anos iniciais do negécio (HY YTINEN; PAJARINEN;
ROUVINEN, 2015).

Identificou-se, também, que a maior parte dos estudos avalia os aspectos tecnologicos
e relacionais da startup, sendo poucos os que analisam mais de uma capacidade e raros os que
analisam as quatro (SHAN et al., 2014). Além disso, os estudos existentes exploram com
pouca profundidade os critérios utilizados para analisar as capacidades das startups, o que
pode comprometer o entendimento dessas proprias capacidades (DEEDS; DECAROLIS;
COOMBS, 1999). Como visto no capitulo 3, novos negdcios sdo dinamicos e evoluem,
ocupando distintas fases com diferentes complexidades que demandam, portanto, diferentes
conhecimentos ¢ recursos (BOEKER; WILTBANK, 2005; HANKS, 2015).

Embora esses aspectos tenham sido aparentemente negligenciados pela literatura,
supde-se que essas diferentes fases demandam diferentes capacidades, que podem ser
importantes para a transformagao da startup em firma, na venda do negocio ou eventualmente
explicar o seu fracasso. A subsecdo seguinte apresenta a ferramenta por meio do qual isso serad

buscado.
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4.5 A ANALISE DAS CAPACIDADES EM STARTUPS

No intuito de compreender como se configuram as capacidades das startups elaborou-
se, a partir da andlise da literatura, um arcabougo (figura 4) que relaciona as diferentes “fases”
de uma startup (derivadas das diferentes etapas de desenvolvimento do produto analisadas na
secdo 3.2) e a teoria das capacidades de firmas, na qual o modelo proposto por Zawislak et al.
(2012, 2013) ¢ adotado como referéncia.

Este acabouco baseia-se, portanto, em quatro diferentes fases do negodcio: ideia,
escalabilidade (no qual busca-se operacionalizar a solu¢do desenvolvida), modelo de negdcios
(no qual a startup comeca a organizar a venda) e a venda, contemplando ainda as quatro
dimensdes das capacidades para investigacdo empirica junto a startups: capacidade de
desenvolvimento (CD), de operagdo (CO), de gestdo (CG) e de transacdo (CT), ja

apresentadas na se¢do 2.2.

Figura 4 - Arcabouco analitico

Dimensao tecnolégica

Dimensao de negécios

Firma

Ideia Escalabilidade Modelo de negécios Venda

|
| K
CD +CO CD+ CO + CG CD+CO+CG+CT

-
ale=ta

Startup organiza a tecnologia para produzir

Il

| Pré-firma organiza a tecnologia paravender

Fonte: Elaborada pela autora.

As capacidades, por sua vez, serdo avaliadas de acordo com os elementos identificados

na revisdo de literatura, reunidos no quadro 6.



CATEGORIA

Capacidade de
Desenvolvimento

Quadro 6 - Elementos para a analise das capacidades em startups

ELEMENTOS

Conhecimento diferenciado como base do negécio

Qualificacao dos profissionais
Desenvolvimento interativo com clientes e usuarios
Captagdo de recursos

Patentes como meio de avaliar o potencial inovador da startup

Capacidade de
Operagdo

Rotinas e padronizacdo de tarefas
Economias de escala e escopo
Descentralizagdo de atividades periféricas

Eficiéncia operacional e controle de qualidade do produto

Capacidade de
Gestdo

A cultura de startup

Estratégia e modelo de negdcios
Planejamento

Alocagdo de recursos

Coordenacao de atividades

Qualificacdo técnica e gerencial da equipe

Reducdo de incertezas e legitimidade

Capacidade de
Transacdo

Identificacdo de um problema de mercado

Parcerias para acessar novos clientes e canais de distribui¢ao
Interagdo com o cliente na etapa de comercializagao
Competéncias em marketing e vendas da equipe

Relacionamento com incubadoras e aceleradoras

Fonte: Elaborado pela autora.

O capitulo a seguir detalha o método utilizado na realizacdo da pesquisa.
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5 METODO DE PESQUISA

A fim de compreender como se configuram as capacidades de inovagdo em startups
realizou-se um estudo exploratorio, de natureza qualitativa com 11 startups e 7 profissionais
ligados a startups na regido do Vale do Silicio, Califérnia, Estados Unidos. A seguir detalha-
se a escolha do método, bem como a forma de coleta de dados ¢ como foi realizada a sua

analise.

5.1 ANATUREZA DO ESTUDO

Enquanto existe uma diversidade de estudos sobre as capacidades de inovagdo em
firmas, poucos sdo os estudos que analisam as capacidades de inovagdo em startups. Entre os
estudos existentes, muitos deles abordam essas capacidades de modo bastante superficial.
Essa superficialidade, at¢é mesmo com relacdo aos critérios adotados para analisar essas
capacidades, dificulta o entendimento de quais sdo as reais dificuldades de uma startup em se
tornar um negdcio de sucesso. Essa limitagdo requer, portanto, um estudo que fornega as
bases para o entendimento qualitativo dessas capacidades, servindo de ponto de partida para
futuros estudos quantitativos.

A superficialidade existente acerca desse tema requer, portanto, que o planejamento do
estudo seja suficientemente flexivel para que diferentes fenomenos possam ser considerados e
analisados. A andlise e a interpretagdo de um fenomeno complexo, que requer a identificagao
de variaveis e critérios demanda estudos exploratérios, geralmente acompanhados de uma
abordagem qualitativa. Estudos dessa natureza tém sido conduzidos na literatura de
empreendedorismo e novos negécios (CORNER; WU, 2011; GILMORE, 2010; LAROCCA;
SNEHOTA, 2014; LIN; LIN; LIN, 2010).

Os resultados obtidos em tais estudos permitem que hipoteses sejam geradas
(MARCONI; LAKATOS, 2008; MILES; HUBERMAN, 1994), que por sua vez podem ser
testadas em estudos futuros. Nao obstante, a perspectiva das pessoas (os empreendedores,
neste caso) ¢ uma das poucas fontes de informagdes para compreender o fendmeno que se esta
estudando, permitindo o acesso a relatos importantes sobre a organizag¢do e estrutura desses

negocios (GILMORE, 2010).
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A unidade de andlise deste estudo sdo as startups de base tecnoldgica, que podem ser
entendidas como empresas cuja estratégia empresarial e de negocios € sustentada pela
inovacdo proveniente de esforcos na area da ciéncia e da tecnologia, e cuja base técnica de
producdo estd sujeita a mudangas frequentes, advindas da concorréncia centrada em esforgos

continuados de pesquisa e desenvolvimento tecnologico.

5.2 COLETA DE DADOS

A presente sessdo descreve as coletas de dados secundarios e primarios,

respectivamente, cuja coleta ocorreu durante os meses de margo a julho de 2015.

5.2.1 Coleta de dados secundarios

Embora os dados secundéarios ndo apresentem as respostas para um problema de
pesquisa, eles podem auxiliar a identificar e definir melhor o problema, permitindo que o
pesquisador desenvolva uma abordagem e uma concepcao de pesquisa adequada ao que se
deseja verificar, além de permitir uma interpretagdo mais criteriosa dos dados primarios.
Foram observados os critérios de atualidade, objetivo de coleta dos dados, natureza e
confiabilidade dos dados coletados a partir de fontes secundarias, como ¢ sugerido por
Malhotra (2001).

A coleta de dados secundarios ocorreu a partir de documentos impressos e digitais
internos (gerados na startup na qual a pesquisa estd sendo realizada) e externos (gerados por
fontes externas a startup), acessos a websites institucionais, jornais de negocios, e de agéncias
da imprensa especializada, dos quais se obtiveram relatorios, indices, e informagdes genéricas
sobre startups. A seguir ¢ detalhada também como ocorreu a selecdo do referencial

bibliografico.
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5.2.1.1 Selegao do referencial bibliografico

A revisdo bibliografica deste estudo foi realizada tendo por base elementos do método
ProKnow-C, desenvolvido pelo Laboratéorio MCDA da Universidade Federal de Santa
Catarina. O processo permite a sistematizagdo do processo de busca e de sele¢do de artigos
relevantes no tema de pesquisa.

O material bibliografico foi selecionado a partir da base de dados ISI Web of
Science™, a partir da busca dos seguintes topicos: startup capabilit* OR startup innovation
capabilit* OR new venture capabilit* OR new venture innovation capabilit*. As areas de
pesquisa foram definidas como: business economics, operations research management
science, public administration, social sciences other topics, social issues. Quanto aos tipos de
documentos, selecionou-se a opcdo article, e nos idiomas as opgdes English, Portuguese,
Spanish. O tempo estipulado foi Todos os anos. Obteve-se 406 artigos na busca.

Estes resultados, por sua vez, foram exportados para o programa EndNote online, para
revisdo e leitura dos resumos. O total de 406 artigos foi revisado considerando a relevancia do
titulo do artigo e do resumo, concomitantemente ao numero de citagdes do artigo e sua data de
publicagdo. Nesta etapa, foram selecionados 63 artigos para leitura integral, dos quais apenas
25 abordam o tema “capacidades de inovag¢do em startups” ou “capacidades de inovagdo em
novas empresas”. Os 38 artigos remanescentes tratam de assuntos relacionados ao tema,

motivo pelo qual foram selecionados para integrar o banco de artigos para leitura posterior.

5.2.2 Coleta de dados primarios

A coleta de dados primarios junto as startups foi realizada na regido do Vale do
Silicio. A regido concentra empreendedores de todo mundo e, como aponta Engel (2015), ¢
um arquétipo de cluster de inovacgdo, o que a torna o ambiente mais favoravel, em todo
mundo, para o surgimento, estabelecimento e sucesso de empresas startups. Tendo em vista,
entdo, que se deseja compreender como se configuram as capacidades de inovagdo em

startups, a regido mostrou-se como a mais indicada para obter as informagdes desejadas.
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5.2.2.1 Entrevistas em profundidade

Gilmore (2010) sugere que pesquisadores da area de empreendedorismo utilizem
enfoques que permitam sua aproxima¢do com o fendmeno a ser estudado, ja que surveys
muitas vezes ndo sdo possiveis de realizar em funcdo dos baixos indices de resposta. Com o
intuito de compreender como as capacidades de inovacdo podem ser caracterizadas e
analisadas em startups foram realizadas entrevistas em profundidade.

A técnica permite que um grande nimero de informagdes sejam obtidas de modo
rapido, enquanto duvidas sdo esclarecidas a medida que surgem. Uma desvantagem ¢ uma
eventual ndo colaboracdo do entrevistado, que pode ndo desejar compartilhar determinadas
informagdes (MARSHALL; ROSSMAN, 1989). Sao comuns neste contexto, ainda, o uso de
entrevistas semi-estruturadas. Nesse formato de entrevista, existem topicos gerais pré-
definidos a serem tratados e questdes especificas com uma ordem pré-definida pelo
entrevistador. Entretanto, o pesquisador possui a liberdade de realizar perguntas adicionais a
medida que se fizerem necessarias (LEE, 1999; MARSHALL; ROSSMAN, 1989).

O roteiro de entrevista foi elaborado buscando compreender as capacidades de
inovagao nas startups, tendo por base o modelo de Zawislak ef al. (2012, 2013) e a revisdo de
literatura sobre novos negdcios e startups. O roteiro de entrevista conduzido junto as startups
¢ encontrado no Apéndice A. Os relatos desses entrevistados forneceram indicios de que
determinados atores externos possuiam certa importancia para as startups. A repetida mengao
a esses atores levou, entdo, a elaboracdo de um segundo roteiro de entrevista, destinado a
profissionais ligados a area. Nestas entrevistas junto a profissionais, além de tentar identificar
a percepgao desses atores sobre as capacidades em startups, buscou-se compreender como tais
individuos contribuiam com o nego6cio das startups. Este segundo roteiro de entrevista,

conduzido junto aos profissionais, pode ser encontrado no Apéndice B.

5.2.2.1.1 Elaboracado e validacdo do roteiro de entrevista

A fim de verificar se o roteiro de perguntas estava adequadamente elaborado em
termos de duragdo, natureza e tamanho das perguntas, vocabulério utilizado, e se as perguntas

traduziam, efetivamente, o que se desejava saber, validou-se o roteiro de entrevista com sete
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diferentes individuos ligados a startups: quatro individuos para validar as perguntas a serem
aplicadas as startups e trés individuos para validar as perguntas a serem aplicadas aos
profissionais. As modificacdes realizadas incluiram um refinamento da apresentagdo do
estudo e de algumas perguntas, que tornaram-se mais genéricas ou passaram a incluir termos
como “brevemente”. No apéndice C sdo apresentados os detalhes acerca da validagdes dos

roteiros de entrevista.

5.2.2.1.2 Selegdo e qualificagdo dos respondentes

Tendo em vista a necessidade de selecionar respondentes que possuam informagdes
pertinentes ao tema de estudo, entrevistou-se 11 empreendedores e 7 profissionais na regido
do Vale do Silicio. A escolha dos respondentes fundamentou-se em critérios como:
envolvimento com as operacdes didrias de uma startup (ter conhecimento sobre o objeto de
estudo), acessibilidade, diversidade da amostra (startups de diferentes areas) e interesse em
participar do estudo, como sugerido por Patton (2002). Adicionalmente, também se adotou o
critério de estagio de desenvolvimento da tecnologia, no intuito de obter maiores informagdes
acerca das caracteristicas das capacidades de inovagao.

Inicialmente, 11 startups pertencentes ao Berkeley Startup Cluster foram contatadas
por e-mail, mas como a taxa de resposta foi baixa (apenas duas responderam), realizou-se
nova sele¢do de potenciais respondentes em workshops, palestras, conferéncias e demais
eventos. A partir da apresentacdo dos pifches foi possivel selecionar algumas startups e
contatar os empreendedores diretamente no local e agendar a entrevista. Essa selegdo,
realizada pessoalmente, totalizou 11 startups, apresentadas resumidamente no quadro 7.
Alguns respondentes optaram realizar a entrevista por Skype, em funcdo da pouca
disponibilidade de tempo. A caracterizacdo dos individuos entrevistados encontra-se no
quadro 8.

Duas das startups entrevistadas (10 e 11) ja iniciaram a comercializa¢do da tecnologia
desenvolvida h4 pelo menos um ano. A startup 9 iniciou a comercializa¢do da tecnologia na
plataforma Google Play h4 cerca de um més, enquanto a versdo iOS ainda estd sendo
desenvolvida. Para fins de andlise a denominagdo de startup sera mantida, apresentando-se, ao

final, conclusdes acerca destas startups.
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Quadro 7 - Caracterizaciio das startups selecionadas

; 7 TEMPO
INDUSTRIA ESTAGIO D
STARTUP IERSE A / ?\TE G%(?I OO DE EQUIPE
CRIACAO
Startup 1 Soft\yare/~ Desenvolvendo MVP 2a 7m I pessoa. Buscando co-
Comunicagio founder
Startup 2 Softvsfare/~ Desenvolvendo MVP la2m 2 pessoas
Comunicagao
Startup 3 Soft\yare/~ Desenvolvendo MVP 3a7m 40 pessoas
Comunicag¢ado
Startup 4 Meédico/Sande Desenvolvendo MVP la 9m 6 pessoas
Startup 5 Agricultura Desenvolvendo Beta 1 ano 3 pessoas
Startup 6 Médico/Saude Desenvolvendo Beta 2a 2m 7 pessoas
Startup 7 Soft\yare/~ Beta em teste 11m I pessoa. Buscara
Comunicagao co-founder oportunamente.
Startup 8  Eletronicos/ Industria Beta em teste la 8m 15 pessoas
Comegou a
Startup 9 Soft\yare/~ comercializar ha um la Sm 5 pessoas
Comunicagao A
més
Startup 10 Software Comercializa hd mais 2a lm 15 pessoas
de um ano
Stz A Soft\yare/~ Comercializa hd mais 3a Tm 5 pessoas
Comunicagio de um ano

Fonte: Elaborado pela autora.

Ja o segundo grupo de entrevistas foi realizado com profissionais ligados as startups,
selecionando-se um advisor, um mentor, um advogado, uma diretora de aceleradora, um
diretor de incubadora e uma diretora de cultura de uma startup, totalizando seis respondentes.
A selecdo destes respondentes ocorreu a partir dos eventos dos quais a pesquisadora
participou (onde esses profissionais estavam presentes) ou por meio de indicagdo devido a sua
sua experiéncia. Os respondentes desse segundo grupo de entrevistas sdo caracterizados no

quadro 9.



Quadro 8 - Caracterizacio dos respondentes das startups

EXPERIENCIA PREVIA
COM STARTUPS?

FAIXA DATA DA

ENTREVISTA

DURAGAO DA

TART AR ENER(
S UP CARGO  GENERO Mgl

FORMAGAO BASICA FORMAGAO COMPLEMENTAR REALIZADA

ETARIA

Pessoalmente, Sdo

Startup 1 CEO 25-30 Administragdo Nao possui Nao 05.05 00:37:20 .
Francisco
Mestrado em Engenharia Elétrica (Columbia
Ciéncia da University); . Pessoalmente, Sdo
Startup 2 CEO 25-30 Sim (2) - CEO, CTO 13.05 00:34:26
artup Computagao MBA em Empreendedorismo (MIT Sloan m (2) ’ Francisco
School of Management)
Startup 3 CBO 45-50 Administragio MBA em Administragao (Santa Clara Sim (6) 02.06 004227 Skype
University)
Ecologia e Biologia MBA em Empreendedorismo (UC N
Startup 4 P 25 - b :37:02
artup CPO 5-30 Evolutiva Berkeley) Nio 08.07 00:37:0 Skype
MBA E i
Startup 5 €00 25-30 Administragio em Empreendedorismo (UC Néo 02.07 01:0125 Telefone
Berkeley)
A . Doutorado em Engenharia Médica Pessoalmente
Startup 6 - 6 a b :56: ’
Ip CEO 25-30 Engenharia Biomédica (University of Oxford) Nao 16.07 00:56:09 Berkeley
CEO/ Engenharia da Mestrado em Informagdo e Gestao da .
Startup 7 25 - 2 14. :56:52
P CTO 5-30 Computagdo Informagao Sim (2) 07 00:36:5 Skype
Engenharia de - .
E a E
Startup 8 CI0 20-25 Software, specializagio em Engenharia da Ndo 07.06 01:10:43 Skype
.. Computagdo (UC San Diego)
Mecatronica
Ciéncia da Doutorado em reconhecimento automatico Pessoalmente
Startup 9 CEO 25-30 Sim (3 02.06 00:41:15 ’
artup Computagao de fala (UC Berkeley) m (3) Berkeley
Startup 10 CEO 30-35 Engenharia MBA em Administragdo (Wharton School) Sim (1) - COO 14.07 00:25:58 Telefone
Doutorado em Neurociéncia do
Startup 11 CEO 35.40 Neurociéncias Desenvolvm§11to .(UC Berkel::y); Mestrado Nio 01.05 001736 Pessoalmente,
em Neurociéncia ¢ Educagdo. Formada Berkeley
também em Artes Visuais
TEMPO TOTAL 8:01:13
TEMPO MEDIO 00:43:45

Fonte: Elaborado pela autora.



Quadro 9 - Caracterizacio dos profissionais entrevistados
FORMACAO

DURACAO DA

DATA DA

ENTREVISTADO OCUPACAO BASICA FORMACAO COMPLEMENTAR EXPERIENCIA ENTREVISTA  ENTREVISTA
Possui 25 anos de experiéncia com startups e empresas /igh-
Mentor ¢ Advisor em uma Financas e tech no Vale do Silicio. E advisor em 4 startups, ¢ ja auxiliou
N - ) MBA em Gestdo (Pepperdine mais de 1200 startups em programas de mentoria do Vale do o
Profissional 1 aceleradora} em Sao 50 - 60 Enge'nhAana University - LA) Silicio, China, Itélia, Australia e Coréia. Ja atuou em diversas 012629 30.05 Skype
Francisco Quimica . .
empresas, assumindo cargos relacionados a vendas e
desenvolvimento de negocios.
Possui 10 patentes na area. E advisor técnico de startups em
. Advisor em um fundo de i . MBA em Gestao (IESE Business  um findo de VC e trabalha no Google. As 2 startups da qual o Pessoalmente,
Profissional 2 VC em Palo Alto 30- 60 Engenheiro Elétrico School) foi CTO foram adquiridas. Atuou em outros cargos em startups 01:18:48 01.06 Mountain View
€ empresas.
Profissional 3 Advogado 30-40  Psicologia ¢ Dircito ; Auxilia startups com o processo de registro, assisténcia na 010037 02.06 Pessoalmentc, S3o
avaliagdo de termos e na negociagdo com VCs. Francisco
Trabalha com startups ha mais de 10 anos. Atuou como CFO Pessoalmente. Sio
Profissional 4 CFO aut6nomo 50 - 60 Administrador MBA em Finangas (UC Berkeley) ~ em 13 startups, das quais 5 foram adquiridas e uma realizou 00:28:13 16.06 FranciSC(;
1PO.
Chief Science Officer em PhD Quimica (Princeton), Post Doc Possui 3 patentes de software gendmico. Atuou em 3 empresas
. uma aceleradora de - Quimica (Harvard Medical School, do setor e 2 startups. Fundou uma incubadora para startups de o Pessoalmente, Sdo
Profissional 5 startups de biotecnologia 40-30 Q a Stanford University). Qualificagio em biotecnologia ¢ agora atua em uma aceleradora, onde realiza a 00:51:46 08.07 Francisco
sintética em estagio inicial Machine Learning (Hacker Dojo). selegdo de startups e também na mentoria.
. Ajudou a construir a comunidade 500 Strong na Aceleradora
L S 500 Startups. Na atual startup esta encarregada de criar
Profissional 6 Cultura emuma startup, 20 - 30 Artee Re']a(;o'es - também uma "comunidade", de replicar os valores da startup 00:3321 13.07 Pessoahm_nte’ Sio
que presta servicos como Internacionais . . . Francisco
que esta crescendo e expandindo-se para varios estados nos
Incubadora/Aceleradora
EUA.
Diretora Executiva e Mentora de startups ha 3 anos, auxilia startups a desenvolver e
. Mentora de uma Economista, refinar seu plano de negdcios. A aceleradora inicialmente era . Pessoalmente, Sdo
Profissional 7 Aceleradora e Consultoria 40-30 Designer ) voltada a startups brasileiras. Das startups brasileiras ja 012037 16.07 Francisco
em Negocios Internacionais apoiadas nenhuma foi comprada ou realizou IPO.
TEMPO TOTAL 6:59:51
TEMPO MEDIO 00:59:59

Fonte: Elaborado pela autora.
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O total de 18 entrevistados foi considerado adequado considerando o critério de
redundéncia de informagdes. Todas as entrevistas foram gravadas e transcritas com auxilio do
software F5 (F5 Transkriptionssoftware fiir den Mac) para posterior andlise. O tempo total de

gravagao foi de 15:01:04 horas.

5.3 ANALISE DOS DADOS

A andlise dos dados coletados foi feita tendo por base a andlise de conteudo
(BARDIN, 2011), que visa obter informa¢do descritiva relacionada ao objetivo central da
pesquisa (MARSHALL; ROSSMAN, 1989). Essa técnica vem sendo empregada por diversos
estudos na area de empreendedorismo e novos negocios, como reportado por Gilmore (2010).
Bardin (2011) distingue trés etapas da andlise de conteudo, a saber: (i) a pré-analise do
material; (ii) a exploracdo do material; e, (iii) o tratamento dos resultados, a inferéncia e a
interpretacao.

Na etapa de pré-analise as ideias iniciais sdo organizadas e sistematizadas, ocorrendo a
escolha dos documentos a serem analisados. Na etapa seguinte, de exploragdo do material,
ocorreu a organizacdo do material nas quatro categorias de contetido definidas previamente
(capacidade de desenvolvimento, capacidade operacional, capacidade gerencial e capacidade
transacional), sendo novamente analisadas dentro destas categorias. Escolheu-se organizar os
dados em uma planilha Excel para melhor visualizacdo dos dados e identificar os critérios
predominantes em cada capacidade.

Por fim estd a etapa de tratamento e interpretacdo dos dados, na qual os dados
categorizados nas etapas anteriores sdo interpretados e analisados tendo por base o framework
e o referencial tedrico. As interpretacdes destes dados e a confrontagdo com a literatura
vigente culmina com os principais achados, além de responder ao objetivo da pesquisa como
também reafirmar ou propor hipoteses para trabalhos futuros. Adicionalmente, testou-se a
funcionalidade do software NVivo para a analise dos dados, embora ndo tenha sido utilizado
pois sua contribuicdo seria limitada pelo fato dos dados ja terem sido organizados em etapas

prévias. A figura 5 a seguir apresenta uma esquematizagao da pesquisa.



MOTIVACOES E RELEVANCIA DO ESTUDO

Startups buscamresolver problemas para os quais as
tradicionais corporagdes ndo possuem respostas;
Startups, quando obtém sucesso (tornam-se firmas)
revolucionam o modo de fazer negécios;

A rapidez coma qual essesnegdcios surgeme
mudam economias inteiras, em varios paises, ¢ um
fendmeno ainda pouco entendido, mas que busca ser
replicado;

Quais sdo os conhecimentos, as capacidades que
startups que deram certo possuem e que faltam nas
demais?

Como isso pode ser analisado?

Figura 5 — Desenho da pesquisa
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PERSPECTIVA TEORICA

Toda firma possui um conjunto de
conhecimentos, capacidades;

Alguns autores (Zawislak etal. 2012) entendem
que sdo quatro as capacidades das firmas (CD,
CO, CG, CT);

Se startups devem tornar-se firmas para
introduziruma tecnologia no mercado, elas
devemter as quatro capacidades;

Mas quais capacidades elas possuem? Como
analisa-las, se firmas sdo diferentes
organizacionalmente de startups?

PERGUNTA DE PESQUISA:

Como se configuram as capacidades de

inovagdo em startups:

METODO DE PESQUISA

Estudo exploratorio, qualitativo;

Adaptacdo das capacidades de firmas (modelo de
Zawislak et al., 2012) para startups;

Estudo com startups do Vale do Silicio;

Analise dosresultados pormeio da analise de
contetido.

VALIDADE DA PESQUISA

O Vale do Silicio é a referéncia mundial em
ntimero de startups com sucesso (IPO e venda);
As mais importantes startups do mundo
localizam-se na regido;

A regido é considerada um arquétipo no que
tange ao ecossistema de inovagao;

Esse ecossistema completo permite um maior
entendimento, a partir de diferentes atores,
sobre a configurac¢ao das capacidades em
startups.

Fonte: Elaborada pela autora.
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6 PERFIL DAS STARTUPS DO VALE DO SILiCIO

O presente capitulo visa apresentar, resumidamente, as caracteristicas das startups
entrevistadas. Na secdo 6.1 apresenta-se um perfil geral sobre a equipe de cada startup,

detalhando aspectos relevantes sobre esses integrantes na se¢ao 6.2.

6.1 CARACTERISTICAS DOS EMPREENDEDORES

Tendo em vista que os fundadores e a equipe possuem as unicas habilidades e
conhecimentos existentes na startup durante algum tempo (ZHAO; SONG; STORM, 2013),
passa a ser importante analisar quais sdo esses conhecimentos. Caracteristicas como nivel
educacional, experiéncia prévia e idade sdo alguns dos fatores relevantes nesse processo
(AGARWAL; SHAH, 2014; AMASON; SHRADER; TOMPSON, 2006; CHEN, 2009;
DEEDS; DECAROLIS; COOMBS, 1999; HYYTINEN; PAJARINEN; ROUVINEN, 2015;
KAKATI, 2003; LYNSKEY, 2004).

As competéncias relacionais da equipe serdo necessarias para identificar o que os
potenciais consumidores buscam no produto e o que estdo dispostas a pagar, além de buscar
os recursos para desenvolver o produto (BARON; TANG, 2009). Para uma startup, essas
capacidades residem na equipe fundadora (ZHAO; SONG; STORM, 2013). O quadro 10 a
seguir apresenta um perfil sobre a equipe executiva (principais cargos de Dire¢do) de cada
startup, mas cujas peculiaridades e demais componentes (quando houver) sdo exploradas na
secdo 6.2, j4 que estas guardam relacdo com o negdcio desenvolvido. De modo geral,
observa-se que toda startup possui um CEO (Diretor executivo) e um CTO (Diretor de

Tecnologia).
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Quadro 10 - O perfil das equipes das startups

T EXPERIENCIA
FORMACAO GENERO - PREVIA COM
STARTUPS?
Startup 1  Diretor Executivo Finangas Internacionais ¢ Marketing M 25-30 Nao
Diretor Executivo Barcl%arel em Ciéncia da Computac;ﬁo, Mestrado em Engenharia M 25-30 Sim
Startup 2 Elétrica ¢ MBA em Empreendedorismo
& Diretor de Bacharel em Engenharia Biomédica e Ciéncia da Computagéo, M 25-30 Sim
Tecnologia MBA e Mestrado em Administra¢do
Diretor Executi
retor Exec IYO Bacharel em Engenharia Elétrica e Mestre em Fisica M 55-60 Sim
e de Tecnologia
Diretor Geral ~ Bacharel em Fisica M 60-65 Sim
Startup 3 Diretor Financeiro Bacharel em Economia M 40-45 Sim
DlretorNde Bacharel em Economia, Mestrado em Investimento Financeiro M 25-30 Sim
Operagdes
Diretorde b 1 2rel em Administragéio, MBA em Administragéio M 45-50 Sim
Negocios
Diretor Executivo Bacharel em Administragdo, Mestrado e Doutorado em Engenharia N
. . M 30-35 Nao
e de Tecnologia Mecanica
Startup 4 i
& D1ret0r' qe Bacharel em Bioengenharia, Mestrado em Engenharia Biomédica M 25-30 Sim
Estratégia
D]ret0r~de Bacharel em Biologia Evolucionaria, MBA em Administragao M 25-30 Nao
Operagdes
Diretor Executivo Bacharel em F.mca, Mestrado em Engenharia Quimica e M 2530 Sim
Nanotecnologia
Diretor de L - - .
Startup 5 ) Bacharel em Biologia , Mestrado em Ciéncias da Computagao M 25-30 Nao
Tecnologia
Diretorde . 1 arel em Administragéio, MBA em Administragéio M 25-30 Nio
Operagdes
Mestrado em Engenharia Biomédica, Doutorado em Engenharia
Diretora Executiva Médica, P6s-Doutorado no Instituto Nacional do Céancer e Pos- F 30-35 Nao
Startup 6 Doutorado no Instituto Nacional do Sangue
D]retory Qe Doutor em Engenharyxa de Tecidos, Pos-Doutorado em M 30-35 Sim
Estratégia Escaneamento de Células-Tronco
Startup 7 Diretor Execuu?/o Bacharel ~em EngenNharla da Complnac;ao, Mestrado em M 25-30 Sim
¢ de Tecnologia Informacdo e Gestdo da Informagdo
D1ret01,r (%e Bacharel em Mecatronica, Mestrado em Engenharia Espacial M 30-35 Sim
Estratégia (abandonou o curso)
Diretor de Astronauta (3 missdes da NASA), Bacharel em Engenharia
. Eltrica, Mestrado e Doutorado em Engenharia Elétrica e Ciéncia M 60-65 Sim
Tecnologia - .
Startup 8 da Computagio, Doutorado em Medicina
DlretorNde Bach'a?el em Mecanica, Doutorando em Fisiologia Aplicada, M 30-35 Nio
Operagdes Robotica
Diretor de TI Bacharel .em Engenharia ({e Software, Especializagio em M 20-25 Nio
Engenharia da Computagio
Diretor Executivo Bacharye‘l em Ciéncia da Computag@o, Doutor em reconhecimento M 2530 Sim
Startun 9 automatico de fala
. Diretor de Bacharel e Doutor em Ciéncia da Computagdo, Pos-Doutor em M 3035 Sim
Tecnologia  reconhecimento computacional de texto
Diretor Executivo Engenharia e MBA em Administragdo M 30-35 Sim
Diretor Executivo Bacharel etm Astronomia e Astrofisica e em Fisica, Doutor em M 40-45 Nio
Startup 10 Astronomia
Diretor de Andlise Doutor em Estatistica e Pos-Doutor em Estatistica e aprendizado M 30-35 Nio
de Dados computacional
Diretor Geral ~ Bacharel em Engenharia Mecanica, MBA em Administragdo M 45-50 Sim
Bacharel em Neurociéncias € Artes Visuais, Mestrado em
Startup 11 Diretora Executiva Neurociéncia e Educagdo e Doutorado em Neurociéncia do F 35-40 Nao
Desenvolvimento (UC Berkeley)

Fonte: Elaborado pela autora.
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6.2 CARACTERISTICAS DAS STARTUPS

Startup 1

A startup busca desenvolver uma rede social de compartilhamento de texto, mas até o
momento possui apenas a ideia. O objetivo € que as pessoas se conectem com pessoas
semelhantes, o que lhes permitird manter-se informadas e saber mais a respeito do que essas
pessoas estdo lendo. A startup ¢ financiada pelo pai do empreendedor, um VC de Tel Aviv,
Israel. Como o empreendedor ndo possui conhecimentos na area de tecnologia, necessita de

um CTO para desenvolver o aplicatico. Ele explica estar em busca desse CTO.

Startup 2

A startup estd localizada em San Mateo, Califérnia, USA. A startup ¢ a primeira
comunidade de crowd ownmership, que aproxima startups de potenciais usudrios, € esta na
etapa de desenvolvimento do MVP do aplicativo. Ao entender que a obtencdo de usuarios ¢
um dos principais problemas de startups de aplicativos, os fundadores decidiram criar uma
plataforma para aproximar ambos. Startups registradas no site distribuem acdes a usudrios
(também registrados) que as auxiliam a atingir objetivos de longo prazo. As startups listam
diferentes tarefas para usudrios que, se as completam, recebem um percentual na empresa ou
mesmo pagamento em espécie.

A ideia surgiu da necessidade que startups possuem de divulgar suas ideias em midias
e redes sociais. Os usudrios que se registram e completam as tarefas, por sua vez, realizam
essa divulgacdo e recebem em troca um percentual na startup. A principal dificuldade da
startup, no momento da entrevista, era tornar mais compreensivel a proposta do negédcio. A
startup ja participou de um programa de aceleracdo na Plug and Play. A figura 6 a seguir

apresenta uma tela do aplicativo.
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Figura 6 - Exemplo de tela da rede social da startup 2
Discover Handpicked Startups

Fonte: Startup 2.

Startup 3

Possui sede em Menlo Park, na Califérnia, USA, mas também possui um escritério na
Itadlia e outro na Roménia. A startup, que ainda estd desenvolvendo o MVP, obteve
financiamentos de 4 rodadas de seed capital, iniciadas em novembro de 2013. A ultima
rodada de investimento foi em dezembro de 2015, com a atracdo de capital de investidores-
anjo. O aplicativo em desenvolvimento pela startup permite a criagdo de videos interativos,
que sdo alterados em tempo real de acordo com quem os assiste. O conteido do video
pertence a quem o postou, mas o video em si ¢ orientado pelas emog¢des de quem o assiste.
Para isso, utiliza uma tecnologia de reconhecimento facial.

Além disso, a startup construiu um servidor proprio, organizado em mini-servidores,
que garantem maior seguranca e rapidez na leitura de dados e acesso a informagdes. A
tecnologia pode, inclusive, tornar-se um negocio a parte. Uma imagem do mini-servidor pode
ser visualizado na figura 7. Para fins de comparag¢do, 40 unidades dos mini-servidores ocupam
o espaco de um servidor tradicional.

Além dos cinco integrantes da equipe, ha ainda 35 funcionarios, dos quais seis
possuem apenas um titulo de bacharel (nas areas de engenharia elétrica, fisica e economia), 28
possuem mestrado (nas areas de matemadtica, fisica, engenharia elétrica e engenharia da
computagdo, ciéncia da computagdo e administragdo) e quatro possuem doutorado (em
bioinformatica e matemadtica, fisica experimental, fisica). O conhecimento tecnologico do

fundador foi essencial na criacdo da startup. A startup ndo conta com advisors.
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Figura 7 — O mini-servidor desenvolvido pela startup 3

Fonte: Startup 3.

Startup 4

A startup ¢ uma spin-off académica, resultado de uma tecnologia desenvolvida por
uma pesquisadora da universidade de UC Berkeley, sendo sediada em Berkeley, Califérnia. O
dispositivo portatil e de baixo custo permite detectar, caracterizar e isolar células de interesse
(como as relacionadas a tumores). O dispositivo (parte do que ja foi desenvolvido pode ser
visualizado na figura 8) permite a andlise de diversos tipos de células relacionadas a tumores,
com uma preparacdo minima da amostra e sem danificar o material, tornando o diagnostico
mais rdpido e com menor custo, além de ndo necessitar ser operado por um técnico. As
aplicacdes da tecnologia podem, entretanto, ser estendidas para diversas industrias, como a de
cosméticos e a alimenticia. A startup esta iniciando a etapa de testes beta do dispositivo.

A tecnologia foi premiada e foi considerada promissora, recebendo estimulos pela
universidade para comercializagdo. A pesquisadora ndo possuia interesse em comercializar a
tecnologia, atribuindo a outro pesquisador a tarefa de reunir uma equipe e montar o negocio.
O entrevistado explicou que estdo dispostos a vender o negdcio para uma grande empresa.

Além dos trés integrantes da equipe executiva hd ainda trés funcionarios (dois
engenheiros e uma bidloga). Entre os advisors estdio um CEO, um pesquisador na area de

biociéncias e o vice-diretor financeiro da Genentech.
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Figura 8 — O dispositivo em fase de desenvolvimento pela startup 4
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A startup, com sede em Berkeley, desenvolveu um sistema de monitoramento agricola,

que monitora varidveis relacionadas ao solo, umidade e temperatura. A integragdo de

variaveis ambientais como velocidade do vento, temperatura da folha da planta, niveis de

didxido de carbono e nutrientes torna o dispositivo um dos mais completos do mercado, relata

o entrevistado. A startup, que estd iniciando os testes beta do dispositivo, ja atraiu a atengao

de grandes empresas do setor. A equipe executiva ¢ composta por trés individuos e participa

do programa de incubagdo da UC Berkeley, ndo contando com advisors. Uma imagem do

dispositivo pode ser observada na figura 9.

Figura 9 — O MVP desenvolvido pela startup 5
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Fonte: Startup 5.
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Startup 6

A startup, também sediada em Berkeley, desenvolveu uma tecnologia para a deteccao
de tumores cancerigenos com base em nanodiamantes, com base na pesquisa de doutorado
conduzido pela empreendedora. A tecnologia permite, inclusive, a detec¢do de linfonodos, um
dos primeiros estagios do processo de formagdo de tumores. Como ilustrado na figura 10, o
uso de nanodiamantes baseia-se em sua capacidade de transmitir sinais fluorescentes quando
expostos a luz infravermelha, mesmo em tecidos mais internos do corpo humano. Entre as
vantagens da tecnologia esta a estabilidade do sinal transmitido (elas ndo piscam ou perdem a
intensidade da luz transmitida), a luminosidade (que evidencia a area lesada), a possibilidade
de ser direcionada a locais desejados e a biocompatibilidade, ou seja, ndo sdo téxicos ao
organismo.

A startup esta, no entanto, desenvolvendo primeiramente escaneres € microscOopios
mais sensiveis a deteccdo de tumores, ja que ndo necessitam de regulacdo do FDA, como no
caso dos nanodiamantes. Desta forma, os testes beta dos dispositivos estdo sendo iniciados.
Com a receita gerada com esses dispositivos, a startup passara a realizar o desenvolvimento
comercial dos nanodiamantes. Além da equipe executiva, hd também trés pesquisadores: um
graduado, um doutor e uma pos-doutora. Os profissionais retnem conhecimentos em
neurociéncias, biologia sintética, desenvolvimento de produtos na drea médica e
conhecimentos em nanotecnologia. Os dois advisors retinem conhecimentos em negocios e
em tecnologia: o advisor em tecnologia criou startups na area, além de ter sido advisor de

outras 25 e ter publicado mais de 180 artigos e possuir 30 patentes.

Figura 10 - Efeitos da tecnologia desenvolvida pela startup 6

Detecgédo com tecnologia disponivel no Detecgédo com a tecnologia da startup
mercado

- s
:

Lymph node
undetected ——>
through tissue

V\

Lymph node
clearly detected
through tissue

same mouse

Fonte: Startup 6, adaptada do original.
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Startup 7

A startup surgiu como uma tentativa de aproximar os individuos que frequentam
eventos antes dele ocorrer. Eventos sdo momentos sociais, em que se busca conhecer outros
individuos com interesses semelhantes ou que sejam relevantes para o que se busca. A partir
dessa percepcao, e da dificuldade em acessar os individuos que realmente sdo importantes, ja
que o tempo ¢ escasso e ¢ impossivel conhecer a todos, o empreendedor CEO/CTO criou a
startup, e estd atualmente realizando a etapa de teste da versdo beta do aplicativo junto a
usuarios.

O website permite que frequentadores de um mesmo evento visualizem o perfil dos
demais frequentadores, como pode ser visualizado na figura 11. O perfil é, na verdade, um
cartdo de visita (com foto, contato e breve descri¢do profissional do individuo). A maior
vantagem ¢ permitir que os participantes facam contato antes do evento ocorrer, podendo
inclusive agendar reunides no dia do evento. Além disso, € possivel saber a respeito de fodos
os participantes que irdo ao evento. Por meio da pagina do evento, o cartdo de visitas

eletronico fica salvo, evitando assim que se perca, explica o entrevistado.

Figura 11 — Piagina de um evento criada pela startup 7
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Startup 8

A startup desenvolveu um robd com aplicagdo na industria varejista. O dispositivo
auxilia clientes em compras, que podem buscar determinado item na tela ou pedir por ele, e o
robd entdo guia o cliente na localizagdo do item. O robo, cuja imagem pode ser vista na figura
12, ¢ autdbnomo, possui sensores que evitam obstaculos e se comunica em vérias linguas.
Além disso, ele mantém o estoque atualizado. A startup ja esta realizando testes beta com o
robd.

O CEO da equipe recebeu o prémio do Discovery Channel como um dos 30 maiores
inovadores em 2013, além de ter atuado com design no Grupo BMW (BMW, Rolls Royce e
Mini) e ser professor de Inteligéncia Artificial e Robdtica na Singularity University. Ja o CTO
foi astronomo na NASA, onde atuou de 1992 a 2005 com dispositivos portateis e na cabine de
simulacdo de voos, permanecendo mais de 734 horas no espaco. Ao se aposentar na NASA
passou a construir robos. Além da equipe executiva, ha outros 9 profissionais na area de
engenharia elétrica, engenharia mecanica, inteligéncia artificial, designers e uma
administradora. A startup conta também com trés advisors na area de negocios: um na area de
varejo (Walmart), um na érea financeira e de investimentos e o co-fundador da Singularity

University.

Figura 12 — Versio beta do robo desenvolvido pela startup 8
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Fonte: Startup 8.
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Startup 9

O aplicativo desenvolvido permite que conversas realizadas no Skype sejam gravadas
e gerem, ao final da conversa, uma nuvem de palavras relacionadas a cada participante da
conversa. A startup faz parte de um programa de incubagdo da UC Berkeley, e esta
comecgando a comercializar o aplicativo, disponibilizando-o na plataforma Google Play. Um
exemplo de tela do aplicativo pode ser observada na figura 13.

O CTO ja atuou no desenvolvimento de programas de inteligéncia e defesa do
governo, extragdo computacional autdnoma de palavras e entendimento computacional da
fala. O CEO, além de realizar um doutorado na area, possui em paralelo uma segunda startup
que atua com servico para legendas em videos on-line. Além dos dois founders, ha também

trés funciondrios na area de desenvolvimento de software e desenvolvimento para iOS.

Figura 13 - Tela do aplicativo desenvolvido pela startup 9
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Fonte: Startup 9.

Startup 10

A partir da tecnologia utilizada na astrofisica para descobrir e entender alguns dos
fendmenos mais raros do universo, a startup estd adaptando a tecnologia para prever o
comportamento do consumidor. Direcionada a empresas dos mais diversos segmentos, a
tecnologia permite analisar, em 20 minutos, o que seria feito por centenas de seres humanos
em seis meses. A tecnologia permite analisar, por exemplo, aspectos como seguranca

industrial, tipos de clientes, bem como fornecer respostas automaticas em setores como
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suporte ao cliente. Uma tela do software desenvolvido e que ja estd sendo comercializado ha

mais de um ano pode ser visualizada na figura 14.

Figura 14 - Tela do software desenvolvido pela startup 10
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Fonte: Startup 10.

O CTO da startup possui formacdo em doutorado pela Caltech e é professor de
astrofisica da UC Berkeley, publicou mais de 250 artigos cientificos, € em 2009 recebeu o
Prémio Pierce (concedido por contribuicdes excepcionais em pesquisas na astronomia) da
Sociedade Astronomica Americana. Além disso, ¢ mentor e palestrante na Haas School of
Business (UC Berkeley).

Além da equipe executiva, hd trés engenheiros atuando no desenvolvimento do
software. Estes possuem conhecimento em aprendizado computacional, realidade aumentada,
astronomia aplicada a ciéncia da computacdo, além de doutorados em Fisica, Astronomia,
Ciéncia da Computagdo. A equipe conta, ainda, com dois advisors: um em Big Data e outro

na area de negocios (mas com mestrado em Ciéncia da Computagao).

Startup 11

A startup desenvolve jogos infantis com base em conhecimentos de neurociéncias. A
partir de conceitos como plasticidade do cérebro, os jogos sdo desenvolvidos tendo como
personagem o neurOnio, que ensina as criancas a importancia de fortalecer e estimular o
cérebro. Os personagens explicam as criangas a importancia de resolver desafios intelectuais,
estimulando-as a resolver problemas dificeis desde cedo, despertando a curiosidade, a auto-

confianca e a persisténcia. Além de explicar fatos importantes sobre o cérebro, verdadeiras
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aulas de ciéncia sdo apresentadas de modo interativo e com musica. A startup ja comercializa
jogos ha mais de um ano na plataforma Google Play e App Store.

Além da CEO, ha ainda outros quatro profissionais atuando na startup: uma
programadora, um designer de experiéncia de jogo, um ilustrador e o responsavel pela musica

dos jogos. Na figura 15 pode ser observada uma tela do aplicativo desenvolvido pela startup.

Figura 15 - Tela do aplicativo desenvolvido pela startup 11
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Fonte: Startup 11.

Por meio da andlise das caracteristicas do(s) fundador(es) e da equipe das diferentes
startups verifica-se que os conhecimentos sdo complementares e bastante técnicos. Mesmo
assim, observa-se que grande parte das startups possuem advisors na equipe. O quadro 11
sintetiza algumas informagdes gerais acerca das startups, como a participa¢do em incubadoras
e aceleradoras, bem como o recebimento de recursos de investidores.

De modo geral, observa-se que as startups 6, 10 e 11 sdo as que mais contaram com
apoio externo at¢é o momento. No entanto, deve-se enfatizar que as startups 10 e 11 sdo
startups de aplicativos, enquanto a startup 6 estd voltada ao desenvolvimento de produtos, e
estd inserida no contexto dos negdcios de biotecnologia e nanotecnologia. Nestas areas, o
desenvolvimento de produtos e sua comercializacdo €, de fato, mais demorado em relacao as
startups de software. Além disso, embora as startups 1 € 7 ndo contem com advisors ou apoio

de capital externo, elas estdo em diferentes niveis de desenvolvimento da soluc¢do: enquanto a
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startup 1 ainda busca desenvolver o prototipo, a startup 7 j& estd na fase de teste da versao
beta no mercado. E possivel, entdo, que mesmo sem a participagio de atores externos a

startup pode dar andamento ao desenvolvimento do negocio.

Quadro 11 - A participacio de capital externo nas startups

ADVISORS NA SEED
EQUIPE INCUBADORA MONEY ACELERADORA vC

Startup 1
Startup 2 X
Startup 3 X
Startup 4 X X X
Startup 5 X X
Startup 6 X X X X X
Startup 7
Startup 8 X X X
Startup 9 X
Startup 10 X X X X X
Startup 11 X X X X

Fonte: Elaborado pela autora.

A partir dos relatos dos entrevistados foi possivel organizar as startups em cinco
grandes grupos, representadas na figura 16 a seguir, de acordo com o estagio de
desenvolvimento do produto: i) as que estdo desenvolvendo o MVP, ii) as que estdo
comecando os testes com a versdo Beta do produto; iii) as que ja estdo realizando testes com a
versdo Beta; iv) as que estdo comegando a comercializar o bem/servigo e; v) as que estdo
comercializando o bem/servigco hd pelo menos um ano. A figura 16 apresenta uma sintese das
principais caracteristicas de cada grupo.

Uma andlise da figura permite observar que as startups situam-se em diferentes
estagios de desenvolvimento do bem/servigo. Quanto mais a esquerda mais incipiente o
negocio, cabendo a denominagdo de startup. Em outro extremo e quanto mais a direita, mais
as startups se assemelham a firmas. Enquanto a startup 1 € a que esta no inicio desse processo,
tendo apenas uma ideia, a startup 11 € a mais avangada, ja comercializando seu aplicativo no
mercado, aproximando-se do “mundo das firmas”. Observa-se que a maior parte das startups

situa-se nesse interim, principalmente na etapa de teste da versao Beta.



Figura 16 — As fases de desenvolvimento do produto
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recursos de uso do bem/servigo; « $oriundo de investimento * Possuem receita oriunda da
investidores. « Obtengdo derecursosde recebido; venda;
investidores; * Controle do orgamento; « Controle financeiro atrelado a
* Uso de métricas. ¢ Aumento do nimero de meétricas;
clientes. « Desempenho crescente.

Fonte: Elaborada pela autora.

Essas diferencas nas etapas de desenvolvimento ndo ocorrem, entretanto, de acordo
com o tempo de criagdo de negbcio: enquanto a startup 1 foi criada ha 2 anos e 7 meses, a
startup 7, por exemplo, foi criada ha apenas 11 meses, mas estd em um estadgio mais avancado
do desenvolvimento do produto. Enquanto o empreendedor da startup 1 ndo possui o
conhecimento técnico para desenvolver o aplicativo desejado e estd procurando um co-
founder com esses conhecimentos, o empreendedor da startup 7 possui formagdo em
engenharia da computagdo, e portanto possui o conhecimento para desenvolver a solugdo
desejada. Projetar essas diferentes startups em fun¢do do tempo seria, portanto, incorreto.

Embora a literatura defina diferentes estdgios de um novo negdcio, como startup,
crescimento prematuro e crescimento tardio (COOPER, 1981), acesso a recursos, mobilizagao
de recursos, geragdo de recursos, crescimento e declinio, com eventuais fases de estabilidade
ou fracasso (GARNSEY,
desenvolvimento, comercializacdo, crescimento ¢ estabilidade (KAZANJIAN; DRAZIN,

1998). Outros, ainda, definem as fases de concepcdao e

1990). No entanto, essas diferentes fases ou estagios definidos na literatura apresentam
problemas de aplicagdo pratica, visto que um negoécio pode, em diversos e diferentes
momentos estar estagnado, mas em seguida retomar o crescimento, tendo em vista a natureza
dinamica das startups. Surgem, portanto, problemas de “false starts” (falsos comegos, em uma
tradugdo literal) (GARNSEY, 1998), resultando em uma classificagdo inadequada do negocio

em certo estadgio. Esse aspecto, assim como uma linearidade nem sempre existente durante a
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trajetoria de crescimento (GARNSEY et al. 2006), fez com que se utilizasse o estdgio de
desenvolvimento do produto como referéncia.

Contudo, cabe também uma observacdo com relagdo ao setor ao qual essas startups
pertencem. As startups 4 e 6 inserem-se no setor de biotecnologia e nanotecnologia, setores
nos quais a comercializacdo da tecnologia tende a ocorrer ap6s longos periodos de teste da
tecnologia. Em alguns casos, esse periodo pode chegar a 10 anos, entre o periodo de
descoberta ao periodo de liberacdo para exploracdo comercial pela agéncia regulatoria
(RENKO; CARSRUD; BRANNBACK, 2009). Assim, ¢ possivel que as startups 4 e 6
permane¢am um periodo maior em relagdo as demais startups na fase de teste Beta até que
iniciem a comercializagao.

J4 o desenvolvimento de uma solug@o e sua comercializagdo na area da tecnologia da
informagao tende a ser mais rapida, visto que ndo existe a necessidade de realizar testes em
animais ou seres humanos, tampouco inexiste a necessidade de obter a liberagdo de uma
agéncia regulatoria. Explica-se, portanto, o motivo pelo qual a startup 7, criada ha apenas 11
meses, encontra-se no mesmo estagio de desenvolvimento da tecnologia que a startup 6, que
j& possui mais de dois anos de operacdo. No entanto, observa-se que a startup 1, também
pertencente ao setor de tecnologia da informacgdo, j4 possui dois anos e sete meses de
operacdo e estd apenas no estagio de desenvolvimento da ideia. Neste caso, observa-se que o
fundador ndo possui conhecimentos técnicos para desenvolver o protdtipo, e esta em busca de
um co-fundador para fazé-lo. Por fim, observa-se que a startup 3, que j& possui mais de 3 anos
de operacdo, estd desenvolvendo uma plataforma que busca criar videos interativos. Além
disso, a startup dedicou parte desse tempo construindo seu préprio servidor, que serd utilizado
para armazenar as informagoes.

Observa-se, desta forma, que existem diferencas de conhecimento entre as startups,

que serdo exploradas a partir da proxima se¢ao.
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7 O MODELO DE CAPACIDADES PARA STARTUPS

No presente capitulo sdo apresentadas as caracteristicas e os elementos para a analise
das capacidades em startups. Para isso, teve-se como base o modelo de andlise da se¢do 4.5,
que serviu de referéncia para a compreensao das capacidades nas startups. A seguir detalham-

se as caracteristicas e os elementos relacionados a essas capacidades.

7.1 A CAPACIDADE DE DESENVOLVIMENTO

A presente subse¢do visa, com base nos critérios elencados no framework, analisar a
capacidade de desenvolvimento nas startups entrevistadas. Identificou-se um elemento
adicional relevante na capacidade de desenvolvimento: o aprendizado a partir de fontes

externas.

7.1.1 O conhecimento técnico como base para o novo negocio

A literatura aponta que um conhecimento diferenciado ¢ a base para a cria¢do de algo
inovador (CEFIS; MARSILI, 2011; CHEN; ZOU; WANG, 2009; LIN; LIN; LIN, 2010). Por
meio das entrevistas observou-se que esse conhecimento diferenciado possui uma natureza
essencialmente técnica, que permitird para que a startup desenvolva seu produto e futuros
produtos. Ao analisar o perfil dos integrantes das startups, ja exposto no quadro 11 da segdo
6.1, observa-se que a maior parte dos empreendedores e da equipe que compdem as startups
possuem uma formagdo em 4areas como engenharia e biotecnologia. A falta desse
conhecimento técnico para resolver determinado problema de mercado tende a levar ao

fracasso da startup, como relatado pelo entrevistado da startup 7:

“O problema com a segunda startup que tive é que a solugdo desenvolvida ndo conseguiu resolver
o problema, que era... eu enviei varios e-mails para varias pessoas que eu desejava excluir se eles
ainda ndo o tivessem lido, ou modifica-lo. Era uma espécie de Snapchat para email, e fizemos isso
transformando a mensagem em uma figura ou em um link. Porque cada vez que vocé abre o email,
a mensagem ¢é lida do servidor, e vocé consegue alterar o conteudo, a imagem [...] ou o link te
conduziria ao site. Mas as pessoas ndo leem as suas mensagens se é uma figura, ou uma vez que
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recebem o email, ndo clicam no link. Entdo a startup ndo conseguiu resolver o problema, ou criou
mais alguns”.

O entrevistado explica que atualmente o proprio Google ainda tenta resolver este
problema, por meio de uma ferramenta em teste ha alguns anos. Entende-se, portanto, que
para resolver determinado problema de mercado € necessario, além de uma boa ideia,
conhecimento técnico.

A tecnologia desenvolvida necessita, portanto, oferecer vantagens nitidas em relacao
ao que ja existe no mercado, como relatam os entrevistados da startup 5, os profissionais 2 e
7. A startup do entrevistado faz uso de conceitos ja existentes na agricultura, como
monitoramento das condi¢des do solo, embora o software desenvolvido possibilite identificar
niveis 0timos para cada variavel, gerando uma economia de recursos ¢ maxima produtividade
a medida que esses niveis o0timos sdo mantidos na plantagdo. No entanto, o entrevistado

explica que:

“Acho que estamos na parte mais critica do negocio, que é: sera que desenvolvemos um produto
que é bom o suficiente para obter a informacéo que precisamos? E confidvel para que consigamos
desenvolver um software sem precisar realizar a manuten¢do constante nele, que atue
independentemente? [...] Se ndo for, o que precisaremos fazer para torna-lo confiavel com o

s

mesmo prego, € iSSO com 0 que me preocupo no momento”.

Além disso, ¢ necessario desenvolver uma tecnologia que permita a expansdo futura
da linha de produtos/servigos oferecidos. A isso estd vinculado o potencial futuro de
crescimento e expansdo do negdcio, sendo crucial para a lideranca de mercado, avalia a
entrevistada da startup 6. Para isso, os investimentos no desenvolvimento e aperfeicoamento
do bem/servico nas startups sdo elevados, atingindo cerca de 60% a 80% dos valores captados
no periodo inicial de desenvolvimento, enquanto a remuneracdo dos profissionais ¢
responsavel por apenas 0,7 % desse valor, como revelaram alguns entrevistados (startup 1, 2,
5¢0).

Nas startups que desenvolvem produtos, a tecnologia do software (ou do reagente) ¢é
proprietaria. No caso de algumas startups de software (como a startup 9), determinadas
licencas (de protecdo do usuario) ndo relacionadas a tecnologia central sdo adquiridas da
universidade, sendo apenas o servidor de armazenamento dos dados terceirizado.

A maior parte dos respondentes também enfatizou a importancia de desenvolver o
bem/servigo rapidamente. Observou-se que as startups desenvolveram a versdo Beta do
bem/servigo (no qual se realiza o teste funcional do produto/servigo junto ao publico alvo) em

um periodo médio de um ano e meio. A startup que ndo se enquadra neste padrdo ¢ a startup
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1, cujo fundador ndo possui conhecimentos em tecnologia, apenas em negdcios (mas esta
buscando um CTO). Essa falta de conhecimentos naturalmente retarda o desenvolvimento de
um MVP. Além disso, a referida startup ¢ financiada pelo pai do fundador, o que pode
justificar a sobrevivéncia do negdcio por quase trés anos sem a obtencdo de capital de
investidores tampouco um MVP.

Por outro lado, a startup 7 ¢ a que mais rapidamente testard a versdo Beta do aplicativo
no mercado, com pouco mais de um ano. A rapidez aparentemente estd relacionada ao uso
parcial de “tecnologias ja existentes”, como bibliotecas on-line que dispdem de arquivos
prontos para customizagdo. Segundo ele, “ao invés de escrever tudo do zero, vocé usa alguns
bons componentes da web e os customiza”, o que permite ganhar tempo e ainda evita alguns
erros de programagao.

Ja as startups 4 e 6, por serem pertencentes a area médica/saude, apresentam um
periodo maior para o desenvolvimento de sua tecnologia, tendo em vista a dificuldade de
obter financiamento nessa area. Além disso, pode-se destacar que o proprio processo de
desenvolvimento do protdtipo € mais demorado em funcdo da necessidade de reunir todos os
componentes do dispositivo. A funcionalidade do prototipo dessas startups € essencial.

A comercializa¢do da tecnologia, porém, parece iniciar apds os dois anos de criagao
do negdcio. A entrevistada da startup 11 explica que ja comercializa os aplicativos ha mais de
um ano, ¢ que atualmente estdo desenvolvendo o terceiro jogo, que serd mais complexo por
permitir compras dentro do aplicativo. “Os anteriores eram desconexos entre si, eram mais
simples em termos de software”, relata, embora tenham gerado a receita para o
desenvolvimento de softwares mais complexos. Os relatos dos entrevistados das startups 3, 4,
5, 6 e 10 demonstram que os proximos produtos que devem ser desenvolvidos apresentam
uma maior complexidade tecnoldgica, até para que consigam manter-se competitivos € nao
sejam eliminados do mercado por concorrentes.

Por fim, observou-se que pesquisadores académicos nem sempre possuem o interesse
de comercializar a tecnologia. Esse ¢ o caso da pesquisadora, e detentora do conhecimento, da
tecnologia que originou a startup 4. Todavia, ndo tendo o interesse em gerenciar um negocio,

atribuiu a tarefa a outro pesquisador, que também atuou no desenvolvimento da tecnologia.
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7.1.1.1 Qualificagao dos profissionais e experiéncia prévia

Uma andlise da qualificacdo dos profissionais que compdem a startup, ja apresentada
na secdo 6.1, fornece indicios a respeito da importancia da area das ciéncias e engenharias na
constru¢do de um novo negécio. Além disso, observa-se que profissionais nas areas de
negocio também estdo presentes em etapas mais avangadas do desenvolvimento do produto.
Por meio das entrevistas evidenciou-se que os conhecimentos diferenciados que estdo no
cerne da criagdo de suas startups sdo essencialmente técnicos, e estdo diretamente
relacionados aos fundadores das startups. Dos entrevistados, apenas a startup 1 ndo possui um
founder com conhecimentos técnicos, que estd buscando um CTO para realizar o
desenvolvimento do MVP.

Esses conhecimentos guardam relacdo com suas experiéncias prévias, como descreve
a entrevistada da startup 6: “Eu trabalhei nessa tecnologia por dois anos enquanto estava no
National Institute of Health, e isso foi antes de comecar a startup. Essa expertise ¢ minha,
obviamente”. A experiéncia prévia dos entrevistados nas areas de pesquisa e tecnologia foi
relevante na criacdo das startups 3, 4, 5, 6, 10 e 11, enquanto experiéncias anteriores com a
criagdo de startups podem ser atribuidas as startups 2, 3, 7 e 10. Experiéncias na area de
negocios foram identificadas nas startups 3, 5, 8 e 10, importantes por fornecer parte dos
conhecimentos necessarios no novo negocio, como apontam Agarwal e Shah (2014). Apenas
a startup 1 demonstrou ndo reunir conhecimento técnico tampouco algum tipo de experiéncia
prévia.

Sdo esses conhecimentos especificos que permitiram ao fundador da startup 10, um
astrofisico, aplicar seus conhecimentos a previsdo de comportamento do consumidor na area
de marketing. Embora o software originalmente tenha sido projetado e utilizado para prever
fendmenos da astrofisica, a integra¢do de conhecimentos de negocios e de marketing permitiu
que a startup adaptasse o programa para prever o comportamento do consumidor. Na 4rea de
biotecnologia, o profissional 5 comenta que as startups vém integrando conhecimentos em
computac¢do, permitindo o desenvolvimento de alimentos e a criacdo de biomateriais (como
0ss0s), tornando a area de biologia sintética promissora. Existe, portanto, uma necessidade de
integrar diferentes tecnologias e conhecimentos por parte das startups no desenvolvimento de
seus bens/servigos.

As tecnologias desenvolvidas pelas startups ainda carecem, porém, de refinamento e

melhorias, como descreve a entrevistada da startup 6:
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“Estamos priorizando [o aperfeicoamento] das propriedades dos materiais que estamos
produzimos, a estabilidade deles. A estabilidade [da particula individual] através de diferentes
tipos de solugées [...] porque esse é um dos maiores desafios da maioria das empresas de
nanotecnologia, porque [os compostos] se agregam e depois se dissolvem na solu¢do”.

Esse aperfeicoamento da estabilidade e das propriedades dos materiais, do ponto de

vista técnico, € essencial para que a startup consiga desenvolver seus produtos e dispositivos.

7.1.2 A interacio durante o processo de desenvolvimento

De um modo geral, observou-se que as startups vém adotando um processo de
desenvolvimento do produto mais dindmico e interativo ndo apenas com o0s seus clientes
como sugerido por Lin, Lin, e Lin (2010), mas também com o potencial mercado consumidor,
como ja havia sido sugerido por Blank (2013a,b) e Corner ¢ Wu (2011). No entanto,
observou-se que esse processo interativo ndo se resume somente a usudrios diretos da
tecnologia, como sugerem os autores, mas também outros atores que possam contribuir para o
desenvolvimento do produto. As startups 2, 6, 7, 8 e 10 conversaram com capitalistas de risco,
empresas e outros pesquisadores.

As startups relataram que esse processo interativo ocorreu desde o momento da
concepg¢do da idéia, na tentativa de compreender as necessidades do mercado consumidor, os
desafios das atuais empresas que ja atuam no segmento € os problemas ja ocorridos, e assim
tentar aumentar as chances do sucesso comercial da inovagdo. Ao familiarizar-se com essas
dificuldades antes de desenvolver a tecnologia, as startups podem avaliar o diferencial que
sera necessario no seu negocio. Além disso, esse processo otimiza o uso de recursos
financeiros, minimiza erros e agiliza o processo de desenvolvimento, j4 que apenas as
funcionalidades e caracteristicas que realmente importam serdo desenvolvidas, como
explicam os entrevistados das startups 2 e 7 e o profissional 1 e 5, e ja apontado por Blank
(2013).

Essa interagdo também contribui para que a startup monitore o mercado no qual esta
inserida, a fim de acompanhar as tendéncias tecnoldgicas e o avango de potenciais
competidores. A startup 8, por exemplo, ja alterou (pivotou) seu modelo de negdcio para a
area de varejo cujo segmento vem apresentando uma demanda crescente, € na qual ndo entram

em uma competicio por preco com outras startups, explica o entrevistado. Um dos casos
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relatados pelo entrevistado da startup 3 demonstra que a negligéncia desse aspecto pode levar

ao fim da startup:

“Vendemos [a startup] porque tinhamos um talento de engenharia e a empresa ndo estava indo
para a frente [...] o mercado mudou muito. A tecnologia que tinhamos ficou passada. Inclusive
ndo estava mais na empresa quando foi vendida. Sai antes inclusive por causa disso, eu vi que ndo
tinha futuro. O produto como era ndo tinha futuro. O time estava pensando de uma maneira que
ndo tinha futuro. A empresa acabou sendo comprada pelo talento dos engenheiros e foi absorvida
por outra empresa’”.

O relato do entrevistado deixa explicito que a startup ndo conseguiu adaptar a
tecnologia a um mercado dindmico, o que tornou obsoleta a tecnologia desenvolvida e
também o modelo de negocios. Neste caso, a compra da startup pode ser explicada pelo
talento técnico necessario para a criagdo de novos produtos e servi¢os, como ja destacado por
Weiblen e Chesbrough (2015).

Entende-se que essa interacdo, ndo apenas com consumidores mas com diferentes
atores do ecossistema, permite que o produto seja desenvolvido com um diferencial de
conhecimento tecnolédgico (do empreendedor) e de mercado (a partir das informagdes obtidas

dos diferentes atores).

7.1.3 Acesso a recursos para o desenvolvimento da tecnologia

Enquanto a captacdo de recursos ndo ¢, de modo geral, um problema para firmas, para
as startups ¢ um desafio, ja que ndo hd garantia alguma de que o bem/servigo terd sucesso
comercial, tampouco que a startup conseguira executar um modelo de negocios. A falta de
recursos pode limitar o crescimento ou até mesmo afetar sua sobrevivéncia (SHELTON,
2005). Ja a ampla disponibilidade de recursos pode até ser prejudicial, como serd analisado a
seguir.

A busca por recursos muitas vezes ja inicia na etapa de desenvolvimento do protétipo,
sendo maior ainda na etapa de desenvolvimento da versdo Beta do produto e na expansdo do
negocio, a fim de obter escala rapidamente. Em troca do valor recebido ou do servigo prestado
as startups oferecem um percentual de participacdo no negocio.

Algumas startups buscam financiamento junto a investidores-anjo mesmo sem um
MVP desenvolvido, como no caso da startup 3. Tendo em vista a experiéncia € 0 sucesso

passado destes empreendedores, essa atragdo de capital ndo ¢ dificil. O entrevistado explicou
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que houve tanto interesse pelo projeto da startup que conseguiram captar recursos além do
valor previsto. Em muitos casos, quando essa experiéncia inexiste, os investidores avaliam o
potencial da equipe, considerando seus conhecimentos e o potencial da tecnologia, explica o
profissional 4. Em outro caso, ainda, a startup 8 buscou um cliente com interesse na aplicagdo
da tecnologia, que lhe forneceu recursos em troca do desenvolvimento da tecnologia.
Algumas incubadoras ou laboratérios podem ser acessados sem o pagamento de taxas
(por meio de programas ou selegdes especiais), onde podem ser desenvolvidos o prototipo
(MVP), tendo a disposicao recursos tecnologicos € mentorias. A startup 6, por exemplo, relata
a importancia do Instituto de Pesquisas Molecular Foundry para a expansao e crescimento da

startup:

“Se ndo fosse pelo Molecular Foundry, conseguiriamos fazer o que estamos fazendo, mas de uma
forma muito mais demorada. Ha equipamentos fantdsticos aqui [...], teriamos feito o mesmo
trabalho, mas obter acesso a cada um dos equipamentos separadamente em diferentes lugares
teria levado muito mais tempo. Além disso, quando estamos aqui, ndo precisamos pensar em
montar um laboratdrio, manté-lo, nas regula¢oes para adquirir o material, montar tudo. Ndo
precisamos fazer nada disso, podemos simplesmente ir direto ao trabalho, focar no que é nosso

1

real problema”.

Ja startups que desenvolvem aplicativos ou softwares, que exigem menos
investimentos em desenvolvimento, podem optar por utilizar recursos proprios, como no caso
da startup 7. O entrevistado esclarece que deseja crescer organicamente, € postergar ao
maximo a busca por investimentos. Para o profissional 2, no entanto, essa ndo ¢ uma

estratégia viavel no Vale do Silicio:

“Aqui, [no Vale do Silicio] a ideia de crescer organicamente ndo é viavel. Comegar a
empresa e depois ver se vai dar certo ndo funciona aqui. A velocidade é muito importante. Se
vocé ndo fizer, alguém vai fazer. Nenhuma ideia é unica o suficiente para que so vocé seja
capaz de fazer”.

A respondente da startup 6 corrobora esse aspecto e explica ndo terem buscado
recursos de subvengdo (grants) justamente pela necessidade de comecar o negocio
rapidamente: “E meu objetivo era comecar antes, ¢ rapido. E assim apenas levantamos
dinheiro de investidores, e dentro de alguns meses conseguimos o valor que precisdvamos”,
explica. O recebimento desses recursos envolve, em média, 9 meses, mas a entrevistada

explica que irdo buscar os recursos este ano. Para contornar a situagdo a entrevistada utilizou
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cartas de interesse®, dos potenciais clientes para conseguir o recurso de investidores,
demonstrando assim que havia um potencial mercado. A estratégia foi sugerida por
capitalistas de risco, relata.

No entanto, a atrag@o de capital junto a investidores apresenta diferentes caracteristicas
para startups que desenvolvem produtos (como na area de biotecnologia) e para startups de

software:

“No caso das [startups de] biotecnologia, vocé precisa de um investidor disposto por um retorno
a um prazo maior, porque o desenvolvimento de produto é mais demorado, principalmente se vocé
vai entrar na parte clinica, e nesse aspecto vocé encontrard vdrios pontos de potencial fracasso.
[...] Mas se vocé estd desenvolvendo um aplicativo ou software, vocé provavelmente ndo vai ter
problemas em criar o software. E mais uma questdo de haver clientes o suficiente para usd-lo.
Mas se der certo e decolar, pode dar resultados muito rapidamente [...] e por isso a taxa de
retorno é maior e mais rdpida, e as startups desse setor podem negociar mais dinheiro por menos
participag¢do” .

A startup 8 também elucida a dificuldade relacionada & captagdo de recursos para

startups de hardware:

“Os VCs tém esses estigmas por startups de hardware. E dificil vocé provar o seu valor para eles,
mais que em software, onde é facil obter financiamento. Hardware é outra historia. Temos mais
receita que financiamento, e pessoas fazem um pequeno aplicativo de nada e conseguem um
milhdo em financiamento. Nos construimos um robo inteiro e é dificil conseguir”.

Ele ainda acrescenta: “o fato de termos mais receita que financiamento deveria nos
facilitar para conseguirmos mais financiamentos, mas ndo ¢ o que tem acontecido”.

O profissional 5 também enfatiza a dificuldade que investidores possuem em
compreender a tecnologia que muitas vezes ¢ desenvolvida, especialmente no caso das
startups de biotecnologia: “no presente momento as pessoas ndao entendem o que ¢€
biotecnologia, ndo imaginam as possibilidades”. Essa “assimetria de conhecimentos” pode
limitar o investimento de recursos em func¢do da falta de conhecimento dos investidores.

Embora o crowdfunding seja outra op¢ao de obtencdo de capital, essa modalidade nao
foi utilizada pelas startups. O profissional 3 inclusive expde que venture capitalists nao
costumam investir em startups que obtém recursos por meio destes projetos colaborativos
tendo em vista a falta de regulamentacao desta forma de financiamento. Com isso, evitam que

investidores iniciais reclamem, futuramente, o direito de participacdo na startup.

8 .. . . .
Nessas cartas potenciais compradores manifestaram seu interesse pela compra, a determinado valor, do produto
assim que ele estiver disponivel. As cartas totalizaram U$ 3.000.000,00 em interesse de compra.
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Enquanto a falta de recursos financeiros ¢ um problema, a facilidade em adquiri-los
também pode ser um problema, retardando o processo de desenvolvimento e comercializagao.
Esse parece ser o caso da startup 1, cujo entrevistado explicou que conta com o apoio
financeiro de seu pai (um VC em Tel Aviv), e sem esse ja teria fracassado diversas vezes. E
possivel que a concessdo de recursos sem cobranca de metas e resultados limite o esfor¢o de
uma startup na tentativa de encontrar uma real aplicacdo da tecnologia e um mercado
consumidor. A busca por capital e a necessidade de atingir resultados tende a “empurrar” o
empreendedor a encontrar clientes e a melhorar seu produto. Esse processo evita a descoberta
tardia da inexisténcia de um mercado.

De modo anélogo, a profissional 7 comenta que teve contato com empreendedores de
outros paises (como o Brasil), e mesmo quando o montante recebido era significativo as
startups o consideravam irrelevante. Segundo ela, “uma cultura de entitle, na qual vocé se
sente no direito de receber as coisas (como dinheiro), ¢ um mal enorme para um pais, ao invés

de uma cultura na qual vocé faz dinheiro como no Vale do Silicio”, e argumenta:

“Aqui [no Vale do Silicio] ndo tem nenhuma startup que ndo pague de $650,00 a 3880,00 por més

para ter uma cadeira e colocar o computador na mesa. Se vocé ndo pode pagar, vocé vai
trabalhar em casa. Isso faz com que vocé precise girar o seu negocio porque vocé tem que pagar
as suas contas [...] Aqui ndo tem almogo de graga, isso é fundamental”.

Ela destaca a necessidade de haver uma cobranga por resultados por parte de quem
estd emprestando o dinheiro (seja governo ou entidade privada), caso contrario cria-se um
grupo de startups profissionais que fazem pitchs e sdo premiadas, mas que nao tém saida,
como ocorre em paises como o Brasil, relata. “O empreendedor precisa saber movimentar sua
empresa do ponto A para B”, e que “precisa ver o dinheiro saindo do bolso, porque a histéria
‘sou startup morrendo de fome e ndo tenho dinheiro’ ndo funciona no Vale do Silicio”,
explica. Ela defende também que as pessoas envolvidas na startup e os prestadores de servigo
devem ser pagas, nem que seja por equity. O estabelecimento de metas e cobranca por
resultados também ¢ considerada essencial pelos profissionais 1 e 4 para evitar que “dinheiro

seja queimado”.
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7.1.4 A avaliacdo do potencial inovador de startups

A avaliagdo do potencial inovador de startups geralmente baseia-se em critérios como
patentes, no nimero de pesquisadores do departamento de P&D e no nimero de novos
produtos desenvolvidos (LYNSKEY, 2004). Verificou-se que, de fato, nas startups 3, 4, 6, 8,
9, 10 e 11 a tecnologia central do negocio esta relacionada a alguma patente (mesmo que de
algoritmo) ou publica¢do em jornal periédico reconhecido.

Observou-se também que startups licenciam as patentes que serdo utilizadas
“perifericamente” no bem/servico, ou seja: que ndo sdo o diferencial do negocio, mas que sdo
importantes para o conjunto do bem/servico. Isso pode ser exemplificado pela startup 9, que
licenciou patentes relacionadas a protecdo do usudrio. Como esse ndo ¢ o foco da startup
tampouco a area de conhecimento dos fundadores, patentes foram licenciadas para agilizar o
processo de desenvolvimento. No entanto, essas patentes garantirdo a usabilidade e protegdo
do usudrio no software que estd sendo desenvolvido. J& as patentes centrais para o negocio
estdo em processo de emissdo pela startup.

Na area da biotecnologia as patentes podem inclusive ser o motivo pelo qual uma
startup € comprada, como esclarece a entrevistada da startup 6:

“Na biotecnologia, as patentes sdo realmente muito importantes. Representam metade do valor da
empresa. Se vocé pensar em como as coisas acontecem, em porqué os investidores se interessam,

se vocé conmsiderar aquisicoes, [...] na maioria das vezes vocé é comprado pela sua propriedade
intelectual”.

J& em outras areas, porém, as patentes sdo interpretadas possuindo papeis mais
reativos e de defesa, ja4 que startups frequentemente competem com grandes empresas ja

estabelecidas, conforme evidencia o entrevistado da startup 8:

“Para startups, acho que [as patentes] sGo mais um mecanismo de defesa. E mais em caso de
alguém tentar te processar dizendo que vocé copiou eles, entdo vocé pode dizer: ndo, temos nossa
propria patente. Patentes nessa industria de startups sdo realmente falhas atualmente” .

Todavia, o profissional 5 argumenta que a expiracdo das patentes tem feito com que
menos investimentos ocorressem na industria médica e biomédica. Ele explica que
determinadas doencas s3o extremamente dificeis de combater, e as pesquisas sdo caras
demais, além de ndo se encontrar respostas tdo rapidamente quanto antes. “Muitas vezes € sO
uma melhoria, enquanto os precos dos tratamentos estdo aumentando. E um negécio muito

dificil para se estar”, expressa.
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Embora a maior parte das startups possuam o registro de patentes, os entrevistados
compreendem que nenhuma ideia € inica o suficiente a ponto de que ndo possa ser copiada,
motivo pelo qual buscam a competitividade por meio do modelo de negocios e do
desenvolvimento de novos produtos. Além disso, entendem que nenhuma patente inibe
competidores, opinido compartilhada pelo profissional 2 e o entrevistado da startup 10,

exposta a seguir:

“Temos varios competidores, dependendo de como vocé define o mercado. Ha diferentes pessoas,
falando de modo bastante genérico, fazendo a mesma coisa. [...] Fundamentalmente, ndo acredito
que exista algo que ndo possa ser copiado, e todos possuem competidores. Temos varias coisas,
como a nossa tecnologia, nosso modelo de negocios e uma rede de contatos no ecossistema, e a
partir dessas coisas criamos competitividade”.

O registro de marca, mais especificamente o registro da imagem e do nome da startup
sdo procedimentos habituais por parte das startups no Vale do Silicio. O processo de busca
por um nome ¢ extremamente trabalhoso e demorado, e se os fundadores realmente desejam
dar continuidade ao negoécio devem fazé-lo o quanto antes possivel, ja que a prioridade ¢ de
quem submeteu o registro antes, explica o profissional 3. Ele relata também que o papel de
um advogado nesse processo ¢ sugerido em fun¢do das peculiaridades inerentes ao processo.
Um trabalho de Gerhardt e McClanahan (2013) inclusive comprovou que os processos de
registro que sdo realizados sem o auxilio de um advogado tendem a ter menor chance de
sucesso, embora esses profissionais ndo sejam indispensaveis ao processo.

J& outras startups entrevistadas ndo possuem patentes, como as startups 1, 2, 5 e 7.
Enquanto as startups 1, 2 e 7 ndo possuem um software patenteavel, a startup 5 busca realizar
o registro de patente. O entrevistado da startup 5 esclareceu que ainda ndo realizou o registro
de patentes por ser um processo oneroso € demorado, mas ird fazé-lo quando possuirem os
recursos. Segundo ele, existe uma lista de patentes a serem encaminhadas, mas que “elas nao
te protegem tanto assim” e, portanto, buscam prioritariamente realizar os testes do produto
junto aos usudrios. Entdo, na auséncia de registros de patentes, pode ser util avaliar também a
intengdo de registro de patentes por parte das startups.

Além disso, observou-se que os investimentos realizados no desenvolvimento do
produto ultrapassam os 60% dos recursos recebidos de investidores no caso das startups 2, 5,
6 e 8. O entrevistado da startup 2 explanou que mais de 80% do valor recebido de investidores
¢ aplicado no desenvolvimento e agdes de divulgacdo do servigo. No caso de startups que
ainda ndo comercializam o produto, ¢ possivel que a avaliagdo do percentual investido no

desenvolvimento (em relagdo ao total de recursos recebidos de investidores) seja um
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indicador util na avaliagdo do potencial desses negocios. Além do mais, pode ser interessante
avaliar também o numero de produtos com potencial de desenvolvimento a partir da
tecnologia principal. Observa-se que as startups, mesmo em estdgio incipiente, buscam o
desenvolvimento futuro de novos produtos ou sua extensdo para outras areas.

Embora exista um elevado nivel de conhecimento por parte dos profissionais que
criam as startups, observou-se que diversas melhorias sdo realizadas a partir do aprendizado a
partir de fontes externas. Além dos critérios inicialmente identificados na literatura como
relevantes ao processo de desenvolvimento, inclui-se o aprendizado, que serd analisado a

seguir.

7.1.5 Aprendizado relacionado ao desenvolvimento a partir de fontes externas

Alguns autores, como Nelson (1991), consideram que a capacidade de
desenvolvimento estd, em grande parte, limitada ao conhecimento das pessoas envolvidas no
departamento de P&D. Embora os empreendedores possuam elevado conhecimento técnico
acerca do bem ou servigo que buscam desenvolver, esse conhecimento ainda ¢ insuficiente
para transformar a ideia em um produto comercializavel, como real¢ca o profissional 2. O
profissional 5 igualmente explica que “mesmo startups de tecnologia precisam de suporte
técnico, em niveis diferentes e superiores mas precisam. Eles sdo ensinados a evitar
problemas técnicos, pois tudo que fazem € novo, e precisam de ajuda”.

Tendo em vista essa necessidade, algumas startups participam de programas de
incubacgdo ou aceleragdo especificos para suprir os conhecimentos que lhes faltam. Este foi o
caso das startups 6 e 11, que participaram de programas de incubacdo especificos nas areas
em que estavam desenvolvendo suas startups. Nos programas receberam suporte de 6 a 10
mentores por um periodo de 8 a 9 semanas.

Nao obstante, a entrevistada da startup 6 descreve que, a partir de conversas com
investidores obteve comentdrios e relatos importantes sobre aspectos da tecnologia que
deveria procurar desenvolver e aprimorar (como a estabilidade dos materiais, por exemplo),
tendo em vista casos de sucesso e fracasso conhecidos por esses investidores. Deve-se
destacar, ainda, que ao ndo financiar uma startup por achar a ideia “simples demais”, pode

levar a startup a melhorar a sua solucdo, evitando assim o desenvolvimento de “mais uma
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startup que faz o mesmo”. Investidores podem servir, desta forma, de “filtro de bons
negocios”.

Advisors também sdo importantes fontes de conhecimento na area, motivo pelo quais
as startups buscam inclui-los na equipe. A startup da entrevistada est4 localizada no Lawrence
Berkeley National Laboratory, o que “é 6timo ja que ha diversos pesquisadores aos quais vocé
pode pedir ajuda”, comenta.

A entrevistada explica que se mudou para Berkeley pois o Vale do Silicio lhe daria
melhores condi¢des de abrir esse negdcio, além de haver profissionais altamente qualificados,
tanto da parte técnica quanto de negocios, tendo em vista a presenca de duas universidades
reconhecidas pela sua qualidade de ensino: UC Berkeley e Stanford. A presenca de um grande
numero de investidores, pessoas qualificadas e experientes foi fundamental, ralata. O processo
de aprendizado a partir de experiéncias anteriores (como as causas do fracasso do negocio)
também foi destacado pelos entrevistados das startups 2,3 e 7.

Tendo em vista, entdo, as caracteristicas apresentadas de cada elemento da capacidade
de desenvolvimento, entende-se que essa capacidade fornece as bases sob as quais a startup
baseara seu crescimento, sendo a responsavel pelo cariter de elevado potencial inovador
atribuido a elas. Observa-se que esses conhecimentos diferenciados possuem o potencial de
modificar ou mesmo criar novas bases competitivas. O quadro 12 apresenta os critérios
identificados e que podem ser utilizados para analisar a capacidade de desenvolvimento em

startups, apresentando-se em negrito os critérios mais relevantes.



Quadro 12 - Sintese da capacidade de desenvolvimento em startups

A CAPACIDADE DE DESENVOLVIMENTO EM STARTUPS

O conhecimento técnico
como base para o novo
negocio

- Para desenvolver um bem/servico é essencial possuir conhecimento técnico;

- O produto desenvolvido possui vantagens tecnologicas, de eficiéncia ou de custo em relagiio aos
existentes;

- O propésito do produto ¢ compreendido pelos potenciais clientes;

- A tecnologia permite a expansao futura da linha de produtos/servigos;

- Investimentos no desenvolvimento do produto atingem 60% do valor captado de investidores;

- A tecnologia base do negdcio ¢ proprietaria (se possivel patenteada);

- Licengas ndo relacionadas a tecnologia tendem a ser adquiridas de universidades;
- Desenvolvimento rapido do benvservigo;

- Customizacao de tecnologias ja existentes permite desenvolvimento rapido;

- Constante aperfeigoamento e crescente complexidade tecnologica dos bens/servigos desenvolvidos;

- Pesquisadores académicos nem sempre possuem o interesse em comercializar a tecnologia;

Qualificagdo dos
profissionais e
experiéncia prévia

- Fundadores possuem conhecimentos diferenciados, de natureza técnica;

- Profissionais com conhecimentos em negdcios estio presentes nas etapas mais avangadas do
desenvolvimento da tecnologia;

- Fundadores com conhecimentos apenas em negécios devem buscar CTO para desenvolver o
benmv/servico;

- Os conhecimentos diferenciados dos fundadores guardam relagdo com suas experiéncias prévias em
pesquisa e tecnologia;

- Integracdo de diferentes tecnologias e conhecimentos no desenvolvimento de uma solugdo;

- As tecnologias desenvolvidas carecem de refinamentos e melhorias;

A intera¢do durante o
processo de
desenvolvimento

- O desenvolvimento de novos bens/servicos envolve nio apenas consumidores, mas potenciais usuarios e
consumidores, empresas de segmentos correlatos, industria, investidores e pesquisadores;
- Descoberta de dificuldades e desafios antes mesmo de criar o novo negdcio;

- Entendimento das caracteristicas que realmente importam para os interessados na tecnologia;

- Monitoramento do mercado, acompanhando as tendéncias tecnoldgicas e o avango de potenciais
competidores;

- A interaciio permite o desenvolvimento de uma tecnologia com diferenciais tecnologicos e de
mercado;

Acesso a recursos para o
desenvolvimento da
tecnologia

- A necessidade de recursos financeiros ¢ crescente, € acompanha os estagios de desenvolvimento da
tecnologia;

- A experiéncia e o sucesso anterior com startups auxilia na atracdo de capital, mesmo sem um
MVP desenvolvido;

- Sem uma experiéncia prévia, investidores tendem a avaliar o potencial da equipe e da tecnologia;

- Potenciais clientes podem fornecer recursos para o desenvolvimento da tecnologia;

- Incubadoras ou laboratorios podem fornecer acesso a espaco fisico, mentorias e recursos tecnologicos
sem pagamento;
- O crescimento orginico nem sempre € viavel (ndo no Vale do Silicio);

- O tempo médio do desenvolvimento do MVP a versao Beta do produto ¢ variavel entre alguns meses (3
meses, para algumas startups de software) a um ano (para startups de produtos);

- Startups que desenvolvem produtos tém mais dificuldade para obter financiamento em comparagao as de
software;

- A assimetria de conhecimentos entre empreendedores e investidores pode limitar os investimentos em
algumas areas;

- Capitalistas de risco tendem a ndo investir em startups que utilizam o crowdfunding;

- A necessidade de capital, o estabelecimento de metas e a cobranga de resultados tende a "empurrar” o
empreendedor a obter clientes, melhorando assim seu produto;

86

(continua)
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(continuagdo)

A CAPACIDADE DE DESENVOLVIMENTO EM STARTUPS

- A tecnologia principal (algoritmo, modelo ou programa) esta protegida por propriedade
intelectual;
- Patentes registradas e publicagdes em periodicos reconhecidos;

- Licenciamento de patentes de importancia "periférica" no desenvolvimento do negocio;

- Patentes podem ser o motivo pelo qual uma startup é comprada;

- Em algumas éreas as patentes possuem um papel de defesa, mas ndo inbem competidores;

A avaliagdo do potencial
inovador de startups |- O modelo de negdcios e o desenvolvimento de novos produtos sdo as ferramentas para a busca de

competitividade;

- O registro da marca ¢ realizada pelas startups;

- A inteng¢do de registro de patente pode ser um indicador de potencial inovador;

- A analise dos investimentos realizados no desenvolvimento do benvservigo (a partir de recursos recebidos

de mvestidores), pode ser ttil nos casos em que os investimentos em relacdo as vendas ndo pode ser

auferida;

- N° de produtos com potencial de serem desenvolvidos (ou sua extensdo para outras areas) a

partir da tecnologia principal;

- O conhecimento técnico existente ainda ¢ insuficiente para transformar a ideia em um produto

comercializavel,

- Startups de tecnologia também necessitam de suporte técnico;

Aprendizado relacionado
a0 desenvolvimento ¢ |- Programas de incubacdo ou aceleragdo especificos da area sdo importantes fontes de conhecimento;

partir de fontes externas

- Atores externos (como investidores, advisors e outros pesquisadores) a partir de sua
experiéncia e conhecimento, apontam aspectos da tecnologia que devem ser desenvolvidos.

Fonte: Elaborado pela autora.

7.2 A CAPACIDADE DE OPERACAO

A presente se¢do analisa, com base nos critérios elencados no framework, a
capacidade de operacdo nas startups entrevistadas. Identificou-se o aprendizado operacional

como elemento adicional importante na capacidade de operacao.

7.2.1 Rotinas e padronizac¢io de tarefas

Enquanto alguns autores destacam a importancia de rotinas na construgdo das
capacidades organizacionais das firmas (DOSI; NELSON; WINTER, 2002; NELSON;
WINTER, 2005), outros autores observaram que rotinas desestimulam a inova¢ao no contexto

das startups (KATILA; SHANE, 2005).
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No presente estudo observou-se que a maior parte das startups ainda ndo
desenvolveram rotinas operacionais, embora essa necessidade tenha sido percebida por
algumas (startups 5, 6 e 8), enquanto outras (startups 10 e 11) ja adotam algumas, como o
acompanhamento diario de métricas e o registro escrito de solitagdes. A falta de processos
formalizados e documentados ja vem causando problemas operacionais na startup 5, como

descreve o entrevistado:

“Deveriamos estar documentando as coisas. E ficil escrever vdrios cédigos, mas é dificil fazer
com que os programadores tomem notas, para que vocé possa voltar depois e entender, repetir o
que fez. [...] Essa semana aconteceu algo no qual eu vinha insistindo para documentarmos |[...]
Ndo fizemos direito, e tivemos problemas, acabamos discutindo a respeito. Concordamos em
daqui para frente documentar coisas que sdo importantes. Assim, quando vocé acha que estd
fazendo algo novo e interessante, e esta tudo na sua cabega, é importante estruturar isso de uma
forma mais clara e logica”.

Essa dificuldade em documentar procedimentos ja havia sido relatada por Kajko-
Mattsson e Nikitina (2008). A criagdo de uma cultura de rotinas e procedimentos,
principalmente a medida que houver mais contratagdes, torna-se fundamental, avalia. Ele
também aclara: “Precisamos reduzir o tempo que leva para instalarmos esses dispositivos no
campo. Medir isso e reduzir esses custos também ¢ um dos meus focos, porque sinceramente
acredito que isso sera nosso custo variavel mais elevado”.

Entretanto, a padronizagdo também ¢ necessaria para startups de software,
especialmente para que seja possivel criar padrdes e automatizar o que ¢ feito manualmente
por programadores. “Diferentes clientes pedem coisas semelhantes, e ¢ necessario encontrar
um padrdo e transformar isso em algo executavel sem a interven¢do humana”, explana o
entrevistado da startup 7.

Embora Katila e Shane (2005) tenham sugerido que rotinas e o planejamento possam
minimizar a atividade inovativa de novos negdcios, observa-se, por meio dos relatos, que o
desenvolvimento de determinadas rotinas e a formalizacdo de procedimentos criticos sdo
essenciais para que a startup consiga obter eficiéncia, reduzir os custos operacionais e
desenvolver bens/servicos com um padrao superior de qualidade. Essas rotinas, como
exposto, minimizam erros € padronizam determinadas atividades, tornando-se importantes na

construcdo das capacidades em startups (GONG; BAKER; MINER, 2005).
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7.2.2 Economias de escala e de escopo

A presente subsecdo analisard as economias de escala e de escopo, respectivamente,

nas startups entrevistadas.

7.2.2.1 Economias de escala em startups

Startups sdo negdcios de elevado potencial de crescimento e escalabilidade. A startup
deve, além de atender aos padrdes tecnologicos exigidos pelo mercado, alinhar a capacidade
produtiva com a demanda do mercado, tal qual ressaltado por Patel e Jayaram (2014). No
entanto, alguns desafios sdo postos para que startups atinjam essa escalabilidade.

Em alguns casos, como na startup 8, a montagem e configuragdo do robd ¢ feita pela
propria startup, ja que envolve a tecnologia diferencial do negdcio. O desafio da
escalabilidade, para tais startups, envolve principalmente a entrega de uma grande quantidade
de itens em um curto periodo de tempo. Esses produtos desenvolvidos, assim como as
técnicas de programacgao dos softwares devem fazer uso de tecnologias no estado da arte para
que maior eficiéncia seja obtida.

O entrevistado da startup 8 compara que, no caso de startups de software, a escala ¢
obtida facilmente: “para aumentar de um usudrio para bilhdes basta incluir mais servidores”.
J&4 no caso de empresas de hardware, existe uma necessidade de construir os dispositivos e
conseguir cada cliente. Startups que desenvolvem produtos sdo, portanto, menos escaldveis.
Adicionalmente, elas necessitam lidar com um nimero muito maior de processos (a
prospeccao de fornecedores, logistica, distribuicdo do produto, e o controle de qualidade em
cada uma dessas etapas) a fim de disponibilizar o produto para o consumidor. Verifica-se que
startups de software possuem menos processos € menos intermediarios em comparagao as
startups de produtos.

O entrevistado da startup 5 comenta que, assim que langarem o dispositico “Teremos
um problema: teremos mais demanda que capacidade de entregar. A medida que formos
expandindo nosso negocio precisaremos comegar a pensar estrategicamente e entender nossa
cadeia de valor”, relata. Essa demanda nao atendida, entretanto, tende a despertar a aten¢do de

competidores, dispostos a comprar o negocio.
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As startups 4 e 5 expuseram ainda uma dificuldade em identificar o lote minimo viavel
para comercializac¢do, ja que alguns custos (como mao-de-obra) sdo apenas estimados. Essa
dificuldade decorre, justamente, da necessidade de compreender as dificuldades que surgirdo
quando o usudrio final realmente utilizar o dispositivo diariamente. Eles explicam que os
testes Beta tém esse objetivo, além de melhorar aspectos tecnologicos de modo geral antes do
langamento em massa do produto. Igualmente, o nivel minimo de estoque também permanece
uma incognita para ambos, que explicam estar tentando identificar esses nameros.

A partir de uma maior participagdo no mercado a startup deve, necessariamente,
realizar mudangas no proprio processo de vendas. Canais de venda e a distribuigdo de
produtos podem ter seus formatos alterados em fun¢do da maior escalabilidade, demandando
uma equipe maior de atendimento ao consumidor e de pos-vendas. A precificagdo pode ser
alterada, também, em decorréncia desses fatores. De modo geral, uma maior eficiéncia faz-se
necessaria nessa etapa.

Para startups que desenvolvem aplicativos e softwares, o desafio da escalabilidade
relaciona-se a criagdo de valor para o usudrio, permitindo que se passe “de um usudrio a um

milhdo”. O entrevistado da startup 7 expoe essa dificuldade:

“O grande desafio é como projetar um “Facebook” no qual todo o valor da plataforma esta em
quem mais estd nela. O produto terd valor se todos estiverem nele, mas como vocé faz com que a
primeira pessoa se cadastre se ninguém mais esta cadastrado?”

O entrevistado da startup 10 esclarece que, quando ndo ha escalabilidade, mesmo em
uma startup de software, os custos operacionais sdo muito elevados porque demandam a
atenc¢do e tempo de programadores, que poderiam estar aprimorando o software. A startup ja
estd comercializando o software para algumas grandes empresas como a Volkswagen, embora

destaque a necessidade de melhoria operacional:

“Para manter nossos atuais clientes nos os atendemos em excesso e entregamos em excesso. Uma
vez que tivermos dezenas e dezenas de clientes, isso ndo vai ser possivel, por isso precisamos
melhorar nosso produto para ser menos manual. Esperancosamente, vocé vai se tornar uma
empresa mais madura, seu processo melhora, vocé torna seu produto mais robusto, vocé faz as
coisas mais escalaveis. E esse é o desafio, ou tudo desmorona”.

O aperfeicoamento da tecnologia, para que possa ser utilizada por milhares de pessoas
torna-se, portanto, a primeira preocupacao das startups na busca pela escalabilidade.
Startups de desenvolvimento de software e de aplicativos necessitam obter um maior

espago de armazenamento nos servidores a medida que obtém escala. Embora fundamental,
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aparentemente ¢ um dos aspectos que menos preocupam os empreendedores, tendo em vista a
disponibilidade de uma ampla variedade de servidores a um relativo baixo custo. Todavia, a
startup 3 obteve recursos para construir um servidor proprio, cuja tecnologia foi patenteada
pelo fundador. O servidor ¢ organizado em mini-servidores, vantajoso por seu baixo custo e
pela customizagdo no formato de busca dos dados, que resulta em maior rapidez e seguranga
dos dados. A constru¢do do servidor proprio, neste caso, busca atender a critérios como
qualidade, custo, eficiéncia, responsividade e flexibilidade, podendo até mesmo tornar-se um

modelo de negdcios a parte.

7.2.2.2 Economias de escopo em startups

Tendo por base as entrevistas, entende-se que as economias de escopo inexistem nas
startups avaliadas. O foco do desenvolvimento e da comercializagdo estdo voltados a um
unico produto, tendo em vista a limitagdo de recursos humanos e financeiros. De fato, a
literatura aponta que o desenvolvimento concomitante de mais de um produto ¢ ineficiente
para startups (ANDERSON; PARKER, 2013; CLARK; MULLER, 2012; KIM; HESHMATI,
2010; ZOTT; AMIT, 2007).

Nesse sentido, o profissional 3 comenta que, mesmo que uma startup tenha cinco ou
seis opcdes de gerar receita, ela deve escolher uma: “Os venture capitalists vao te forcar a
fazer isso”, expressa. Segundo ele, se os esfor¢os e os recursos (que sdo naturalmente
escassos) nao forem direcionados a um Unico produto, a ampliagdo do mix de produtos
desenvolvidos e comercializados tende a enfraquecer e consumir ainda mais esforgos e
recursos da startup.

No entanto, as startups 4, 5 e 6 ja estdo planejando a expansdo futura da linha de
produtos a fim de aumentar a receita e também garantir maior competitividade do negocio.
Esses produtos, no entanto, ndo sdo apenas melhorias das versdes ja existentes, mas produtos
radicalmente novos e mais complexos tecnologicamente. E possivel que essa seja uma
caracteristica das startups, que por estarem inseridas em industrias de alta intensidade
tecnologica necessitam desenvolver produtos radicalmente novos para manter-se
competitivas. A entrevistada da startup 6 cita que a comercializagdo iniciard com os produtos
de importancia secunddria, a partir dos quais serd gerada receita para o desenvolvimento do

produto principal, mais caro e demorado porque envolve testes clinicos e aprovacao do FDA.
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J& o respondente da startup 4 relatou que estdo buscando diferentes perfis de
compradores para o produto: de laboratdrios cosméticos a industrias. No entanto, tendo em
vista a dificuldade de competir com grandes empresas que possuem escala e recursos, ele
relata que estdo dispostos a negociar a venda do negdcio. Todavia, para se tornar interessante
a ponto de ser adquirida, o entrevistado explica que o entrave ¢ disponibilizar toda a estrutura
a um custo menor que o praticado por tecnologias semelhantes. A natureza da tecnologia
desenvolvida permite que o dispositivo utilizado para a varredura das células seja menor, “e

esperangcosamente mais barata”, revela.

7.2.3 Descentralizacdo de atividades periféricas

A terceirizagdo ¢ uma estratégia adotada para aumentar a rapidez na comercializagao
dos produtos, ja que a startup ndo possui recursos fisicos, humanos e financeiros para fazé-lo
internamente. Além disso, ¢ na tecnologia que estd a maior agregacdo de valor, e ndo na
fabricacdo dos componentes. A estratégia adotada € coerente com o adotado por outras
startups analisadas por Marion et al. (2015) e Paradkar, Knight e Hansen (2015), que
esclarecem ser desnecessario para uma startup realizar todo o desenvolvimento internamente.

A descentralizagdo de atividades ndo centrais para o negdcio foi observada para
startups de produto. Enquanto o desenvolvimento do MVP do dispositivo geralmente depende
da capacidade interna da startup, a produ¢do dos componentes da versdo Beta e da producao
em escala comercial é dependente de terceiros. A medida que a startup ndo produz seus
proprios dispositivos ela ndo possui controle sobre o prazo de entrega, que pode ser alterado
em funcdo de problemas operacionais do fornecedor ou do distribuidor. Ja as startups que
desenvolvem softwares ndo descentralizam atividades (pelo menos nos atuais estagios), € o
seu ciclo produtivo tem pouca relagdo com fornecedores externos.

No intuito de minimizar os possiveis problemas em relacdo aos fornecedores, os
entrevistados das startups 4, 5 e 6 relataram que a selecdo considerou a boa reputacio destes
no mercado. Todavia, o entrevistado da startup 5 revelou que o primeiro fornecedor buscado
ndo estava disposto a negociar os termos de pagamento (foram oferecidos $50.000,00 de
equity), motivo pelo qual ele buscou outro fornecedor, de igual nivel, que aceitou as
condigdes. A falta de um histdérico operacional ¢ um desafio para startups, ja que alguns

fornecedores ndo sdo tdo propensos a risco. Porém, estar em um ambiente como o Vale do
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Silicio também facilita a escolha de fornecedores, pois existe mais de um disposto a correr
riscos, avalia o entrevistado.

J& o entrevistado da startup 8 explicou que a producao de robos €, atualmente, liderada
por paises asiaticos, motivo pelo qual utilizam um fornecedor da China. Como os volumes
inicialmente encomendados sdo pequenos, os fornecedores conseguem atender plenamente os
pedidos, mas que futuros pedidos (maiores e mais frequentes) envolverdo também a avaliacao
da rapidez e da capacidade de entrega, j4 que pode comprometer a reputacio da startup. O
profissional 5 entende que a selegdo dos fornecedores da startup deveriam ocorrer
considerando também a proximidade, pelo menos inicialmente, a necessidade de resolver
eventuais problemas, permitindo o deslocamento rdpido até a planta do fabricante. A
distribuicdo do produto das startups 4 e 5, serd feita por meio de canais de distribuicao de
outras empresas do segmento. A entrevistada da startup 6 explana que ainda esta avaliando a
questao.

Embora reconhega-se a importancia da descentralizagdo de atividades ndo centrais
para startups, especialmente pela escassez de recursos e a necessidade de rapida escala,
percebe-se que existe a necessidade dos fornecedores estarem dispostos a correr riscos. A
escolha de fornecedores localizados no Vale do Silicio pode, portanto, ser um elemento

importante para as startups da regido.

7.2.4 Eficiéncia operacional

A eficiéncia operacional envolve o uso otimizado de recursos, para que se obtenha
maior desempenho e qualidade operacional. Envolve, portanto, a otimizagdo de processos e a
eliminagdo do retrabalho e a da ociosidade. Startups, por serem organizagdes jovens €
carecerem de rotinas, tendem a ser ineficientes operacionalmente (TATIKONDA et al.,
2013).

O entrevistado da startup 1 entende que o uso de softwares de acompanhamento de
tarefas sdo bastante uteis para startups cujos times nem sempre trabalham no mesmo espago
fisico. A possibilidade de acompanhar a execugdo de tarefas a distancia ¢ bastante 1til, pois
permite que atividades sequenciais sejam executadas com maior rapidez.

O entrevistado da startup 8 explicou que tentou usar um software para registrar e

acompanhar as tarefas, mas como o processo de montagem do produto ¢ fisica e envolve o
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conhecimento de diferentes pessoas, in loco, ndo faz sentido usar tal programa, pelo menos
inicialmente. Neste caso, avalia-se que a inexisténcia de um histérico operacional tende a
dificultar essa otimizagdo. Entende-se que, a medida que a startup montar e configurar
diversos robds havera uma otimizagdo de atividades e uma distribui¢do de tarefas mais
eficiente, diminuindo o tempo total para montar e configurar o robd. O aprendizado por meio
da pratica e o estabelecimento de determinadas rotinas tendem a contribuir com essa maior
eficiéncia.

Startups de produtos também tendem a manter estoques minimos de produtos, motivo
pelo qual a rapidez do fornecedor ¢ tdo importante. No entanto, as startups ainda
desconhecem qual sera esse estoque minimo necessario.

A dificuldade de acompanhar e seguir cronogramas também foram problemas
reportados pelos entrevistados das startups 2, 3, 4 e 5, e sdo frequentes em startups (KAJKO-
MATTSSON; NIKITINA, 2008). O entrevistado da startup 3 explica que o atraso no
langamento de um aplicativo, embora ndo gere multas, faz com que a startup perca reputagao
e também o timing do proprio mercado. O atraso ¢ decorrente de eventuais mudangas na
estrutura do software, da pequena quantidade de pessoas trabalhando no desenvolvimento,
reflexo da falta de capital financeiro ou da necessidade de ajustes de acordo com percepgdes
do mercado.

O uso de metodologias AGILE para programac¢ao visam minimizar esses atrasos, ja
que tais ferramentas permitem que “partes funcionais” sejam agregadas e desenvolvidas em
algumas semanas. Assim, as constantes mudangas no software (pois 0 MVP e o Beta sofrem
varias alteragcdes) sdo feitas em algumas partes, e ndo requer que o software todo seja
reescrito.

O desenvolvimento de um aplicativo simples e de interface amigavel também ¢
enfatizado pelos entrevistados da startup 1, 2, 3, 7 e 11. O entrevistado da startup 2 inclusive
destaca que esse tem sido um dos objetivos dele e de seu co-founder: fazer com que a pessoa
que entre no website compreenda visualmente o objetivo da startup e como ela (potencial
usuario) também consiga ganhar dinheiro. A minimizagao de etapas para que o usuario realize

o registro também ¢ essencial, expdem os entrevistados das startups 2 e 7.
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7.2.5 Controle de qualidade

Observou-se também que as startups adotam algumas métricas e controles para evitar
erros, desde métricas de engenharia AGILE (para startups que desenvolvem aplicativos) a
controles de qualidade (para aquelas que desenvolvem produtos). O entrevistado da startup 3
explica que startups que atuam no desenvolvimento de softwares e aplicativos possuem
diversos programas a disposicdo a fim de testar a qualidade e a confiabilidade do software,
outros ainda que testam o quao funcional ¢ o website. H4 também softwares especificos para
aplicativos moveis e testes de seguranca do website e do aplicativo, testes que verificam a
compatibilidade de diferentes plataformas e o nimero de usuarios suportados pelo website
(stress testing).

No caso das startups que desenvolvem produtos, como a startup 4, 5, 6 e 8, alguns dos
maiores desafios operacionais estdo relacionados ao controle de qualidade, ja que a producao
dos dispositivos ndo serd feita pelas startups, mas terceirizada, nos quais fornecedores
chineses sdo uma possibilidade. A startup 4, por exemplo, aponta que o fornecedor (que
produzird todos os componentes) realizara o controle de qualidade dos componentes

produzidos. J4 a startup 5 entende que:

“Precisamos fazer a inspegdo do produto quando o recebermos do fabricante. [...] Outra coisa é
introduzir na empresa a disciplina de como iremos instalar o software. Porque ha duas coisas que
custam muito caro: o sensor [...] e a instalagdo, que provavelmente é a mais cara. Por isso
precisamos ser muito espertos em como desenhamos esses itens para serem facilmente instalados

2

e removidos, se preciso”.

O entrevistado aclara, portanto, que necessitam realizar o controle de qualidade tanto
junto ao fornecedor como também interno, para que o dispositivo seja instalado a fim de
reduzir as chances de problemas com o uso. O profissional 4 considera que, em funcdo de
uma equipe reduzida, tarefas essenciais como controle de qualidade e controle de erros muitas
vezes sdo negligenciadas, e podem representar o fim do negocio. Alguns dispositivos
possuem peculiaridades que demandam cuidados adicionais por parte do usudrio, em funcao
de sua fragilidade ou modo de uso e requerem a elaboracio de manuais ou at¢é mesmo
treinamento do individuo que ird utiliza-lo.

A partir dos relatos dos entrevistados, observou-se que os desafios relacionados a
capacidade operacional sdo maiores para startups que desenvolvem produtos. O maior nimero

de processos ¢ a necessidade de um rigoroso controle de qualidade tornam-se obstaculos para
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organizagdes que possuem poucos recursos financeiros, fisicos e recursos humanos. Garantir
que todas as etapas sejam executadas sem falhas torna-se importante para a reputacdo e a
credibilidade da startup. A necessidade de expandir o negocio traz consigo o aumento do
nimero de processos que devem ser controlados e executados, o que implica,
necessariamente, no aumento do tamanho da equipe e maior eficiéncia. A venda do negocio
para outras empresas pode tornar-se interessante tendo em vista esses desafios operacionais a

serem superados a fim de escalar o negocio para além da fronteira nacional.

7.2.6 Aprendizado operacional a partir de fontes externas

Tendo em vista o estagio incipiente das startups analisadas no presente estudo e a
inexperiéncia de determinados empreendedores, identificou-se que determinados atores
externos auxiliam as startups a tornar o negocio operacional. O profissional 5 explica que
startups ndo conseguem se expandir sozinhas, porque precisam de pessoas para obter
informagdes, tirar dividas e evitar de repetir os erros que alguém ja cometeu. O Vale do
Silicio ¢ um dos locais mais adequados para isso, j& que hd muitas pessoas dispostas a
compartilhar experiéncias e informagdes, relata o respondente.

Nos programas de aceleragdo as startups recebem auxilio principalmente no que diz
respeito a escalabilidade do negécio. Para isso, 0 modelo de negécio e o produto sdo revistos
e melhorados. A entrevistada da startup 11 esclarece que aprendeu a tornar um negocio
sustentavel e a realizar o ajuste do produto ao mercado nos programas de aceleracido dos quais
participou. J4 a entrevistada da startup 6 menciona a importancia dos capitalistas de risco no
processo de criagdo de um novo negdcio, ao relatar que eles “falaram de [...] problemas de
producdo que varias empresas de nanotecnologia enfrentam, ndo apenas escala, mas [...]
problemas de estabilidade de material, me fizeram pensar em todo o processo produtivo [...]”.

Verificou-se que startups igualmente obtém informag¢do e conhecimento por meio de
advisors da area de negdcios, ja que esses individuos estdo familiarizados com o ambiente e o
mercado no qual determinada startup opera. O acesso a canais de distribui¢do e a fornecedores
ocorre por meio de indica¢des da rede de contatos da startup ou mesmo pela experiéncia dos
empreendedores na area, como examinado no caso da startup 4. O quadro 13 a seguir sintetiza
os principais achados referente a capacidade de operagdo em startups, destacando-se em

negrito as principais.
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Quadro 13 - Sintese da capacidade de operacio em startups

A CAPACIDADE DE OPERACAO EM STARTUPS

- A necessidade de formalizar e documentar processos criticos ¢ relatada por startups que estao
desenvolvendo a versdo Beta do produto;

- Necessidade de criar uma cultura de rotinas e procedimentos com o aumento das contratagdes;

- Necessidade de criar padrées e automatizar processos para obter escala;
- O desenvolvimento de determinadas rotinas ¢ essencial por minimizar erros, padronizar atividades e
reduzir custos operacionais;

Economias de escala

- Necessidade de alinhar capacidade produtiva com demanda;

- Entregar uma grande quantidade de itens em pouco tempo é um desafio para startups de produto;

- Tecnologias no estado da arte devem ser empregadas no desenvolvimento de produtos e servigos a
fim de obter maior eficiéncia;

- Startups de software obtém escala com mais facilidade do que startups de produto;

- Startups de software possuem menos processos € menos intermediarios do que startups de produto;

- Startups de produtos podem confrontar-se com uma demanda superior a capacidade de
entrega;

- Startups de produtos devem identificar o lote minimo vidvel para comercializagao;

- Uma maior participacdo no mercado demanda a revisdo dos canais de venda e de distribuicdo
utilizados;

- O desafio da escalabilidade para startups de software esta relacionado a como criar valor
para o usuario e "passar de um usuario a um milhdo deles"’;

- Startups de software atingem escala melhorando processos e o produto, que necessita ser
automatizado;

Economias de
escopo

- Economias de escopo siio deletérias para startups nos primeiros anos de operacio;

- Startups, mesmo no estagio Beta, estdo planejando a expansdo da linha de produtos;

- Os novos produtos que serdo desenvolvidos pelas startups tendem a ser produtos radicalmente novos,
e ndo apenas melhorias das versdes existentes;
- A falta de escala e de recursos pode motivar a venda do negécio;

Descentralizagdo de
atividades
periféricas

- Startups de produtos dependem de terceiros para a produgdo de componentes;

- Fornecedores sdo selecionados considerando sua boa reputagdo no mercado;

- A falta de um historico operacional pode prejudicar a negociagdo dos termos de pagamento com
fornecedores;

- E importante haver fornecedores dispostos a correr riscos;

- Pedidos maiores e mais frequentes envolvem, além da qualidade, a avaliagio da rapidez e da
capacidade de entrega dos fornecedores;

- A proximidade dos fornecedores deve ser considerada, dada a eventual necessidade de resolver
problemas;

- Uso de canais de distribui¢ao ja existentes e utilizados por outras empresas do mesmo segmento;

Eficiéncia
operacional

- Uso de softwares de acompanhamento de tarefas sdo tteis para equipes que nem sempre trabalham
no mesmo espago fisico;

- O aprendizado por meio da pratica e o estabelecimento de rotinas contribuem com uma maior
eficiéncia operacional;

- Startups (de produtos) necessitam identificar o estoque minimo de produtos;

- Atrasos no langamento de produtos impactam a reputacdo e geram perda de timing de mercado;

- Uso de metodologias AGILE na programagao agiliza o processo de desenvolvimento;

- O aplicativo deve ser simples e de interface amigavel;
- A etapa de registro deve contemplar o minimo possivel de etapas;

(continua)
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(continuagdo)

A CAPACIDADE DE OPERACAO EM STARTUPS

- Startups de software realizam varios testes no software/aplicativo: testes de qualidade, confiabilidade,
funcionalidade, seguranca e compatibilidade;

- Nas startups de produto, o controle de qualidade ¢ feito pelo fornecedor e pela startup;

Controle de - A startup deve inspecionar os componentes recebidos e também possuir um controle de qualidade

qualidade quanto a entrega, instalagdo e manuseio dos dispositivos;
- Manuais e treinamento dos usuarios podem ser uteis para dispositivos que exigem cuidados especiais;
- Os desafios operacionais sdo maiores para startups de produtos;
- Startups ndo conseguem se expandir sozinhas: necessitam obter informagdes externas;
Aprendizado

- Programas de acelerag@o auxiliam na escalabilidade do negocio;

- Capttalistas de risco relatam problemas operacionais que devem ser superados;

- Advisors da area de negocios também fornecem importantes informagdes para a escalabilidade do
negocio.

operacional a partir
de fontes externas

Fonte: Elaborado pela autora.

7.3 A CAPACIDADE DE GESTAO

Com base nos critérios elencados no framework, a presente secdo examina a
capacidade de gestdo nas startups entrevistadas. A partir das entrevistas foram incuidos dois
novos elementos na analise: a avaliacdo do desempenho e o aprendizado gerencial a partir de

fontes externas.

7.3.1 A cultura de start-up

A cultura presente nas startups ¢ interpretada, muitas vezes, como um atrativo para
jovens que desejam um padrdo menos formal de trabalho e um ambiente de trabalho mais
descontraido. Nessa cultura as “cafeteiras estdo por todo o prédio, lanche e comida ficam a
disposi¢do do funcionario, com cadeiras confortaveis e despojadas”. A profissional 7 descreve

sua preocupacao a respeito dessa cultura que esta sendo criada em alguns locais:

“Estd nascendo uma geragdo de empreendedores profissionais [...], virou um buzz, virou bacana
vocé ser empreendedor e ai vocé vai ser startup pro resto da vida. "Ah, eu sou startup premiada”.
E quando vocé vai deixar de ser startup e vai virar uma empresa? [...] Esse cara quer fazer pitch,
porque isso é divertido né, ir para eventos de networking, fazer apresentagdo de pitch, competi¢do
de pitch... Esti-se criando uma geragdo de pessoas especializadas em pitch [...] e eu fico
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pensando: gente, o pitch é a consequéncia de um bom negocio. Entdo, vocé tem que ter, primeiro,
um bom negocio”.

A entrevistada reconhece, entretanto, que essa ‘“cultura de celebracio de
empreendedorismo” (como citam Aldrich e Yang, 2014) estd menos presente no Vale do
Silicio devido a pressdo por resultados por parte dos investidores. Os empreendedores sabem
que precisam criar um negocio, € ndo apenas um pifch, avalia.

Empreendedores a frente de uma startup possuem um turno de trabalho maior quando
comparado ao de um trabalho em uma organizacao tradicional. Os respondentes das startups
2,5, 7 e 9 expdem que ficam conectados 24 horas por dia, resolvendo problemas que
envolvem a criagdo do negocio, tendo conversas com potenciais usudrios, realizando testes,
prospectando potenciais investidores. Trabalhar no final de semana é comum, complementa o
entrevistado da startup 2. O profissional 5 entende que esse comprometimento com a startup €
crucial, motivo pelo qual nenhuma de suas startups tiveram saida: “alguns ndo tinham tempo
ou queriam trabalhar em outra coisa”.

Além disso o(s) empreendedor(es) fundador(es) do negdcio desempenhara(ao)

multiplas tarefas inicialmente, conforme descreve a profissional 7:

“Ele vai ser o contador, o vendedor, ele vai ser tudo. Ele tem que aprender tudo. [...] Entdo ele
ndo pode ter pena de si mesmo: "ai, poxa, ndo tem ninguém para me ajudar, estou trabalhando de
manhd, de tarde e de noite". E assim que é se vocé quiser fazer seu negécio vingar, e o seu time
tem que estar nessa’”.

Complementarmente, o CEO da startup 10 explica que a cultura de startup ¢ benéfica e
positiva, mas que também pode prejudicar em determinados momentos, por gerar falta de
foco: “Ela ajuda quando vocé precisa ser mais flexivel, e ¢ desafiadora quando vocé precisa
de mais organizacdo e previsibilidade, e ai vocé precisa se impor”. Para a profissional 6, esse
¢ um aspecto crucial para startups, pois a0 mesmo tempo que esses negdcios precisam crescer,
ndo podem perder o que era atrativo até entdo, como a cultura, a flexibilidade e a autonomia
na tomada de decisdes. Cabe, entdo, ao CEO da startup realizar esse alinhamento entre
profissionalismo e manutencdo da cultura. De fato, o profissional 4 aponta que a expansao do
negocio tende a tornar a gestdo mais formal e profissional: um maior nimero de cargos sdo
criados, pessoas sdo contratadas e tarefas comecam a ser redistribuidas. A profissional 6
entende que, nessa etapa de expansdo organizacional, ndo s6 a missdo e a visdo que sdo

importantes, mas também os valores (core values):
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“Os core values sdo muito importantes quando vocé estd escalando uma companhia, porque sdo
muitas horas dentro da empresa, é muita tensdo, é muita gente nova entrando, vocé fica meio
insegura em relagdo a dire¢do, mas vocé precisa ser muito claro em relagdo aos core values para
a pessoa poder usd-los como referéncia. Se vocé esta fazendo uma decisdo muito dificil, vocé
avalia quais sdo os seus valores, quais sdo os valores da companhia, e esses valores precisam te
ajudar a fazer essas decisées super dificeis”.

Nao obstante, outro aspecto evidenciado diz respeito a importancia atribuida ao cargo
em uma organizacdo tradicional quando comparado a uma startup, como interpreta o

entrevistado da startup 7:

“Eu trabalhava como consultor para um banco. E em um banco, pessoas apenas escutam aqueles
que estdo um ou dois niveis acima delas, porque existe uma hierarquia organizacional muito
rigida. Mas em uma startup, o feedback das pessoas a quem vocé deve ouvir sdo os potenciais
clientes, usudrios, e eles podem ser qualquer individuo, um adolescente, uma pessoa de mais
idade. Trabalhar em uma startup é uma experiéncia muito mais modesta e humilde, porque uma
crianga de seis anos pode te dar feedback, e esse pode ser um dos melhores feedbacks que vocé
pode receber”.

Startups possuem menos hierarquia ja que seus integrantes necessitam executar
diversas tarefas e assumir diferentes papéis para resolver problemas, para o qual ha
necessidade de constante comunicag¢do. Embora cargos sejam atribuidos aos integrantes, eles
sdo muito mais importantes por demonstrar que a startup estd minimamente organizada
internamente, que tarefas sdo atribuidas e hd um comprometimento em construir ndo s6 um
produto, mas um negdcio, avalia o profissional 3. O profissional 3 explica que VCs

geralmente buscam um CEO e um CTO nas startups que investem. Entretanto, isso nao

significa que pessoas com esses titulos ndo facam outras coisas, muito pelo contrario, afirma.

7.3.2 Estratégia e modelo de negocio

Observou-se que grande parte das startups (pelo menos até o final da fase de testes
Beta) ndo possuem uma estratégia de negocio definida, e baseiam-se em testes junto ao
mercado consumidor a fim de tentar identificar estratégias que possam adotar. De modo geral,
as acdes sdo definidas e alteradas de acordo com o cendrio e o retorno recebido dos clientes,
tendo em vista o grande dinamismo do setor. Os autores Clark e Muller (2012), porém,
chamam a atengdo para o risco pelo qual muitas startups passam: o de superestimar as
oportunidades de negdcios. Aliado a isso explicam que ¢ comum haver uma proposta de valor
que ndo ¢ clara, o que acaba conduzindo a startup por estratégias diversas, em uma espécie de

tentativa-e-erro (como nos casos em que as startups realizam o pivot seguidas vezes).
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Consequentemente, recursos financeiros sdo gastos, e a credibilidade da startup como um
potencial negdcio € posta em risco (CLARK; MULLER, 2012; MAY, 2012).

Em alguns setores a decisdo de como ocorrerd a captura de valor ¢ uma questio
postergada para estagios posteriores aos de séries B ou C de financiamento de capital de risco.
Na maior parte destes casos, a estratégia da startup ¢ a de formar uma grande base de
usuarios, avaliar como o produto ¢ usado por esses individuos para entdo decidir a melhor
forma de gerar recursos financeiros. O entrevistado da startup 3 corrobora esse aspecto, ao
avaliar que uma das suas startups “nunca gerou lucro mas produziu bilhdes. Esse mercado de
aplicativo de mensagens ¢ um mercado louco, onde a lucratividade ndo ¢ tdo importante
quanto o crescimento do aplicativo. E um mercado diferente”. A referida startup possuia 300
milhdes de usuarios, 300 mil novos todos os dias, o que possibilitava gerar um certo nivel
interessante de propaganda por ter tantos usudrios. J& a atual startup do entrevistado foi criada

ha dois anos, e 0 modelo de negocios ainda nao estd definido:

“Ndo é nossa preocupagdo hoje. A preocupagdo é ter um crescimento rdpido, extremamente
rapido de usudrios e que ele tenha uma boa experiéncia com o aplicativo. [...] Mas claro que a
longo prazo, em 4 ou 5 anos, precisamos ter uma solugdo. Sempre tem a drea de propaganda, mas
para isso precisa-se ter uma massa critica enorme”.

O entrevistado explicou que, tdo logo atinjam um bom crescimento diario e mensal de
usuarios na atual startup, buscardo formas de gerar receita, e cita que o Facebook e o
Whatsapp seguiram essa mesma trajetoria. Ele manifesta que, embora seja normal nesse tipo
de mercado: “E uma batalha diaria para mim, porque ndo ter o foco na 4rea financeira é
complicado. S6 que todo mundo faz assim”. Todavia, ele reconhece que o nivel de
competicdo vem aumentando, e que o maior desafio estd justamente nessa conversdo de
usuarios em alguma forma de receita.

A fim de escalar rapidamente, o entrevistado da startup 5 revela que anunciara o prego
do produto com os custos do protétipo (mais baixos) para criar um interesse dos
consumidores, para que eles pensem: “realmente ¢ um produto que vale a pena quando
comparado aos dispositivos concorrentes, que medem menos”. O trade-off para startups de
produtos e servigos envolve abrir mdo de receitas a curto prazo a fim de tentar obter
participacdo de mercado e crescimento rapido. Consequentemente, startups operam com
margens negativas a fim de sustentar esse rapido crescimento, o que exige elevadas
quantidades de recursos, obtidas junto aos investidores.

Nao obstante, embora alguns autores indiquem ser o empreendedor, em uma startup,

quem exerce a maior influéncia sobre a estratégia a ser seguida (GILBERT; MCDOUGALL;
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AUDRETSCH, 2006; WEST III; NOEL, 2009), observou-se, a partir dos relatos, que essa
estratégia pode ser definida ou mesmo alterada com a ajuda ou influéncia de outros atores
presentes no ecossistema. Enquanto a incubadora representa o menor nivel de influéncia, o
VC representa o maior nivel de influéncia e coer¢do, capaz de alterar ndo apenas a estratégia,
mas todo o modelo de negocios se assim desejar ou julgar conveniente, como exposto na

literatura (BROUGHMAN; FRIED, 2013) e corroborado pelo profissional 2:

“Tem que cuidar quem sdo teus angels e teus VCs. Eu ja vi VCs matarem empresas, ou porque
ndo estavam interessados ou porque tinham outros interesses. Vocé é mais um investimento. Se te
matar vai ajudar ele em outro negocio, ele vai fazer. O ideal é nunca se colocar em uma posi¢do
em que vocé precise deles”.

Em alguns casos, como assinala o profissional 3, o conselho pode inclusive decidir
substituir o CEO da startup por alguém do mercado, da confianga dos investidores que
eventualmente possua maior conhecimento naquele mercado ou em negdcios. O entrevistado
da startup 3 valida essa infomragdo, ao explicar que foi apresentado a uma startup por
capitalistas de risco que queriam investir nessa startup. Sem alguém experiente responsavel na
area de marketing e negdcios o investimento ndo ocorreria, explica, e ele acabou atuando
nessa startup. A influéncia de capitalistas de risco sobre a estratégia de saida do nego6cio no
qual investem ¢ um tema ja abordado na literatura (BOEKER; WILTBANK, 2005), tendo-se
observado que até mesmo a venda do negdcio ou o IPO nem sempre esta relacionado tdo
somente a uma decisdo dos fundadores, mas sim ao tipo de saida que ¢ mais rentdvel aos
investidores, como apresentado pela literatura (BROUGHMAN; FRIED, 2013) e evidenciado
pelo respondente da startup 5.

De modo geral, a maior rentabilidade para os investidores ¢ obtida com a venda do
negocio para outra empresa, ja que as agdes dos investidores (por serem preferenciais), sao
pagas primeiro, o que ndo ocorre em um caso de IPO, quando elas se convertem em agdes
ordinarias. Um IPO, no caso de uma startup, tende a ser uma das ltimas estratégias buscadas
pelos investidores, ocorrendo somente quando negocio possui um potencial de crescimento
elevado (BROUGHMAN; FRIED, 2013), como ocorreu no caso da startup Facebook. O
profissional 4, no entanto, conclui que a propria estratégia da startup (venda ou IPO) pode ser
modificada pelo empreendedor em fungao de dificuldades enfrentadas:

“Fazer a propaganda, a venda do produto, cuidar de toda a infraestrutura... a medida que vocé se
torna maior e mais pessoas fazem parte da organizagdo, se torna mais complicado. E ai vocé se
da conta que aquela equipe gerencial ndo é a melhor equipe gerencial, ou entdo vocé se da conta

que o seu produto apenas é otimo aqui nos Estados Unidos, mas ndo no exterior, ou vocé se da
conta que mais competidores entraram no mercado e tomaram uma grande fatia dele. Ou vocé
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descobre que uma grande empresa resolveu criar exatamente o mesmo produto... entdo, diferentes

razoes, fora do controle, podem levar uma startup a ser adquirida”.
Entende-se, assim, que embora empreendedores tenham certo objetivo com relagdo ao
negocio (transformé-lo em firma por meio de IPO ou vender o negdcio), esse objetivo nem

sempre pode ser alcangado devido a desafios operacionais, gerenciais ou de comercializagao.

7.3.3 Planejamento

Estudos prévios identificaram, por exemplo, que a elaboracdo de um plano de
negocios apresenta uma relagdo positiva com o desempenho do negocio, o que ndo significa
eliminar improvisos, ja que o cendrio de uma startup ¢ de constante mudancas (BURKE;
FRASER; GREENE, 2010; DELMAR; SHANE, 2004).

Observou-se, todavia, que um plano de negbcios formal, detalhado e minucioso,
contendo diversas paginas, ndo ¢ adotado pelas startups do Vale do Silicio, sendo substituidos
pelo aprendizado continuo e pela interagdo com potenciais consumidores, industria e do
mercado. Em funcdo do desconhecimento acerca do negdcio e do mercado nessa etapa inicial,
as startups utilizam um modelo de negocios CANVAS, considerados mais adequados para
uma realidade dindmica e de constante mudancas. Esse achado ¢ coerente com a sugestdo de
Brinckmann, Grichnik e Kapsa (2010) que recomendam um planejamento bdsico nos
primeiros anos. Um plano de negdcios rigido € prejudicial as startups porque as faz perder

tempo, como ilustra o profissional 1:

“Eles precisam de um plano de negdcios, mas ndo um com 50 pdaginas, isso é tudo lixo. Eles
precisam mesmo é ir procurar o cliente. [...] O CANVAS substitui o modelo tradicional, assim
vocé testa suas hipoteses [...] E uma perda de tempo escrever um livro que vai mudar toda semana
[...] E quando vocé realmente precisar, e ndo antes, vocé pode colocar ele em um formato com 5
paginas (...) Quando fui para a Europa algumas semanas atras, vi que ainda usavam esses
livros... isso ndo é bom sinal, porque quando vocé for falar com o cliente, vocé vai descobrir que
ele esta pensando de uma forma diferente”.

Adicionalmente, o entrevistado da startup 2 interpreta que “Se vocé€ vai até um
investidor e diz ‘aqui estd meu plano de negdcios’ e outra pessoa diz ‘aqui estd meu produto,
eu tenho 10.000 usudrios’, eles vao escolher ele, e ndo voce”. O entrevistado da startup 9 (que

estd comecando a comercializar o produto) explica que utilizam alguns slides e um plano
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operacional que permite visualizar o quanto a startup necessita obter de recursos para chegar
ao break-even point’.

Outras startups, por sua vez, demonstram estar desenvolvendo suas atividades de
forma mais planejada, como € o caso da startup 6. De acordo com a fundadora, um dos
maiores desafios para uma startup € saber o que priorizar, o que se deve fazer em meio as
varias necessidades e todas as coisas que se pode fazer. Segundo ela, existem tantas coisas

que podem ser feitas que vocé pode acabar ndo alcangando nenhuma delas. Ela explana que:

“Iniciamos a startup no final de 2013. [...] Passamos o verdo trabalhando na propriedade
intelectual, levantamos dinheiro no outono e comecamos a nos estabelecer, e entdo focamos
totalmente no desenvolvimento de produto a partir de Janeiro [de 2015]. [...] Penso no que
precisamos e queremos e, com base nisso, penso no que precisa ser feito. Esse ano vamos
trabalhar no desenvolvimento de produto. [...] Em trés anos estaremos iniciando o processo de
aprovagdo junto ao FDA [para os produtos a serem usados nos pacientes]”.

O fundador da startup 7 igualmente acredita que uma startup deve estabelecer
objetivos e prazos que devem ser cumpridos, principalmente nas fases iniciais quando as
coisas sao menos estruturadas. Esses prazos sdo importantes para que a startup mantenha o
foco, explica. De modo similar, o entrevistado da startup 5 explica que possuem uma visao
muito clara sobre o futuro, sobre onde estardo em 20 anos, pois “se ndo souber aonde quer ir,
ndo faz ideia de onde deveria estar indo”. A profissional 7, porém, acredita ser fundamental

elaborar um plano de negocio:

“Ter uma startup é um negocio, é uma empresa, é um estagio, vocé tem que ter um plano de
negocio... E chato fazer plano de negocio? E chato pra caramba! Ja tive startup dizendo que é
muito engessado, mas vocé tem que saber aonde vocé quer ir e saber quais sdo os estdgios que

”

vocé vai seguir. Vocé precisa de um modelo de negocios que faga sentido”.

Isso ndo significa, segundo ela, que ndo haverdo alteragdes nesse modelo de negdcios,
que deve ser ajustado conforme as mudang¢as no mercado. Essas diferentes percepgdes sobre a
necessidade de ter um plano de negocios envolve a maturidade do proprio negocio.
Aceleradoras sdo tuteis quando existe um modelo de negdcios e um produto para ser escalado,
acelerado. Nesse estagio, em que o empreendedor ja possui conhecimento sobre seu modelo
de negdcios, seu produto e seu mercado, um plano de negdcios ¢ importante por delinear os
procedimentos que serdo tomados. No entanto, os planos de negdcios ndo devem ser longos

(DAVIS; ZWEIG, 2005; KEATING; MCLOUGHLIN, 2010).

9 . .17 . r . ~ r : r
Break-even point refere-se ao ponto de equilibrio do negdcio, no qual ndo ha lucro nem prejuizo.



105

No entanto, quando a startup ainda estd testando seu bem/servigo, ¢ desnecessario
elaborar um plano de negécios detalhado quando tampouco se sabe que o produto
desenvolvido ¢ adequado para tal mercado. Nessa etapa existem muitas mudangas, € um
modelo CANVAS ¢ adequado por ser flexivel mas também fazer com o que empreendedor

pense nos diferentes aspectos de um negdcio.

7.3.4 Alocacio de recursos

Com relagdo a alocacdo de recursos pelas startups, o profissional 4 esclarece que,
como CFO, ajuda startups a identificar o volume de recursos necessario, onde esses recursos
serdo aplicados, em quanto tempo ele sera utilizado e porque essa quantia ¢ a certa, que sao as
informagdes que interessam aos investidores. Além disso, ele afirma definir, junto com a
startup, o que entendem por sucesso € em que momento irdo encerrar as operagdes se

perceberem que nao estdo alcancando os objetivos:

“Parte do plano financeiro que elaboro diz quando a startup vai contratar, quando vai alugar um
escritorio, quantas pessoas vai contratar, quando o retorno do investimento pelas pessoas
contratadas vai ocorrer, e assim por diante. Essas sdo todas métricas que uma startup precisa,
mas muitas ndo possuem porque ndao sabem”.

O entrevistado relata que insiste no controle controle mensal de receitas (ou do
or¢amento disponivel) e despesas, forcando-as a buscar um fluxo de caixa positivo, ja que o
planejamento financeiro e acompanhamento do desempenho ¢ um dos critérios avaliados na

compra do negdcio por uma empresa estabelecida:

“Tem havido muitas fusées e aquisi¢oes. O que é necessario para uma aquisi¢do é que tudo que

possa impactar o valor do negdcio esteja divulgado. Eu falo para as startups que sempre devemos
estar preparados para uma aquisi¢do, porque todas as coisas que um comprador precisa é saber
0 qudo bom é esse negocio. Por isso, minha estratégia com eles é que sempre devemos estar
preparados para uma aquisi¢do, mesmo que Vocé nunca seja ou que nem seja a sua estratégia,
mas as vezes acontece em decorréncia. A maioria das startups com quem trabalho é adquirida”.

Outro relato, do profissional 1, exprime que maus investimentos podem, também,

levar ao fracasso de um negdécio:

“Ajudei um amigo meu a conseguir investimento. Ele conseguiu 3 250 milhdes ano passado.
Entdo ele contratou trés pessoas, incluindo uma pessoa de vendas e uma de marketing. Porém, a
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contratagdo do responsavel pelas vendas ocorreu cedo demais, ja que o produto ndo estava
pronto, e era o cara errado. O cara de marketing ele contratou na hora certa, e foi o cara certo.
Entdo ele contratou um terceiro, que ele achou que era famoso e seria um influenciador. O cara
ndo era bom. Ele gastou mais de 3100 mil nas duas contratag¢ées ruins. Agora o dinheiro se foi e
ndo fizeram nenhuma venda, e agora é que o produto estd pronto” .

De acordo com o estudo de Keating e McLoughlin (2010), aspectos como os citados
pelo CFO entrevistado, principalmente um planejamento financeiro atrelado a um plano de
marketing, sdo aspectos avaliados por investidores. A profissional 7 ratifica essa perspectiva
ao afirmar que a chance de um negdcio ndo dar certo em funcdo da falta de planejamento e de
receita ¢ muito grande.

Algumas startups demonstram uma ma gestao financeira dos recursos ja em estagios
bastante incipientes do desenvolvimento do negdcio. Um destes exemplos € a startup 1, que
demonstra pouco controle sobre as finangas, que ja se revela um dos maiores problemas da

startup:

“Eu tenho uma ideia geral de cronograma e planejamento, mas ndo tenho infraestrutura
para cumprir esses prazos, talvez quando eu tiver uma equipe e conseguir um escritorio e
todos trabalharmos juntos na mesma sala. Esse é o primeiro sonho. Depois disso vem o
segundo, que é conseguir mais dinheiro. Somos auto-financiados, meu pai é venture
capitalist, ou eu jd teria fracassado muitas vezes. As vezes as coisas ndo ddo certo, ds vezes

’

vocé gasta dinheiro da forma errada”.

Por outro lado, observou-se que as startups 2, 3, 4, 5, 9, 10 realizam um controle de
gastos mensais, o que lhes permite controlar, de acordo com o or¢gamento mensal disponivel,
quanto tempo esses recursos financiardo o negocio e quando serd necessario buscar mais
capital. O entrevistado da startup 1 explicou estar buscando investimento para contratar os
demais integrantes de sua equipe. Segundo ele, o volume ¢ o necessario desenvolver a versao
para celular do aplicativo, para o qual ele necessitara de dois desenvolvedores e um designer.

Segundo ele:

“Estou dizendo para as pessoas que estou tentando obter 3 750.000, mas estou tentando conseguir
8 1,5 milhdo na realidade. O maior custo sdo as pessoas. Nao precisamos de muito dinheiro,
apenas precisamos viver, comer. Desenvolvimento é muito caro [...] mas as pessoas tém dinheiro
aqui. Vocé apenas precisa convencé-las de que aqui é que o dinheiro deve estar. Eles sdo
miliondrios”.

O entrevistado, aparentemente, contraria todos os principios de um bom planejamento.
O caso relatado pelo profissional 1 explica o problema da falta de planejamento, além de

enfatizar que muitos, ao invés de resolver os problemas, criam outros ainda maiores:
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“Um dos engenheiros de uma das startups, ao ser questionado sobre o custo de aquisi¢do do
usuario, deu a resposta errada para torna-lo menor [...] mas eles acham que vdo consertar esses
problemas na semana que vem, e que tudo vai se ajustar quando receberem o dinheiro dos
investidores. So que ele ndo se deu conta que, se disse que gastaria $ 100.000 para conseguir
clientes, isso representa $ 10,00 por usudrio, o que traria 10.000 clientes com o investimento de $
1 milhdo. Mas ao invés de gastar $ 10,00 por cliente, ele vai gastar $§ 25,00, e vai conseguir
apenas 2.000 clientes. E, de repente, eles vao perceber que acabou o dinheiro. Ai, eles se ddo
conta que ‘Oh, estamos vendendo, mas ndo o bastante. Os investidores deveriam nos dar mais
dinheiro’. E eles vdo dizer ndo”.

O desconhecimento dos custos envolvidos no desenvolvimento do bem/servigo
compromete, consequentemente, a defini¢do dos precos. Neste quesito os entrevistados das
startups 4, 5, 6 e 8 explicam que o preco inicialmente sera estabelecido com base nos custos
(conhecidos apenas para o prototipo) mais uma margem, e serd refinado posteriormente a
partir de percentuais de economia geradas para o usudrio, ou mesmo o valor percebido. O
preco deve, ainda, estar de acordo com os precos praticados no mercado para produtos
semelhantes, e serd atualizado a medida que os reais custos de comercializar o produto forem
sendo obtidos. A partir disso, relatam os entrevistados, ¢ possivel projetar um break even mais

preciso.

7.3.5 Coordenacio de atividades

A coordenacgdo das atividades nas startups fica a cargo, principalmente, do CEO da
startup, que ¢ o individuo que possui o maior conhecimento na tecnologia desenvolvida.
Neste caso, porém, esse individuo afasta-se da pesquisa aplicada para ocupar o papel de
diretor de negdcios da startup, responsavel pela captacdo de recursos e atragdo de
investidores. Além de encontros presenciais, observa-se que algumas startups utilizam
softwares (como Asana, Jira e Teambox), pois “garantem que as pessoas trabalhem de forma
organizada”, atribuindo tarefas e responsabilidades que podem ser revisadas e acompanhadas,
expressa o respondente da startup 2.

As entrevistas com as startups e os profissionais elucidaram que aspectos gerenciais
possuem pouca complexidade nos primeiros anos de operagdo do negdcio, o que nao significa
que sejam irrelevantes. Na andlise dos profissionais 4 e 5, isso ¢ decorrente de uma maior
necessidade inicial em concentrar os esforcos no desenvolvimento do bem/servigo. “Sao
poucas pessoas, eles conversam entre si mas ndo sentam juntos e fazem planos. Apenas

tentam ter algo em funcionamento”, relata o profissional 5. O respondente da startup 7 valida
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esse aspecto: “quando se possui milhdes de usudrios, entdo vocé terd que se preocupar com a
gestdo, mas ndo agora quando ela ainda ¢ pequena”.
No entanto, o entrevistado da startup 5 reconhece que a gestdo ¢ fundamental mesmo

na fase incipiente do negdcio:

“A gestdo é muito importante, mesmo com apenas trés pessoas. Eu sou o gestor, dizendo o que
precisa ser feito. E muito ficil vocé e um grupo de amigos criar um negécio e ndo ser disciplinado
sobre a execugdo, prazos, profissionalismo. [...] Tenho sido bastante claro com rela¢do aos
nossos compromissos, a cumpri-los, ser organizados, mantendo nosso Google Drive organizado
[...] Se eu precisar compartilhar alguma informagdo posso fazé-lo do meu telefone. Isso demanda
muita coordenacdo, disciplina, entendimento sobre o que serd questionado semana que vem ou

s

més que vem por um investidor, cliente, e preparar essas coisas de antemdo”.

Ele comenta que essa organizacdo inicial ¢ relevante para o processo futuro de due
17 10 ~ ~ .
dilligence'” e para a execucdo de tarefas. Nao obstante, ele reconhece (assim como o
entrevistado da startup 4) a necessidade de se reunir diariamente quando a startup comecar a
se expandir, ou pelo menos uma vez a cada dois dias, para acompanhar as atividades de cada
um, sobre o que estd acontecendo e o que esta por acontecer. Na sua opinido:
“Ter a ideia é facil. Encontrar pessoas para concretizda-la também. A parte dificil é entender como
vocé aplica ela no negocio que vocé tem, com a quantidade de dinheiro que vocé tem disponivel,
com as pessoas que vocé tem na equipe, como fazer tudo isso funcionar e ndo ficar sem dinheiro.
[...] Ninguém gosta de vocé quando vocé ndo tem dinheiro. E game over. Precisamos de gestdo
para fazer tudo isso, esse grande teste de produto, andlise de dados e ao mesmo tempo ter capital
o suficiente para fazer isso antes de irmos a faléncia. Apenas gastamos 25% dos nossos recursos
até agora, mas minha preocupagdo didria é de que estamos gastando demais”.

A entrevistada da startup 6 igualmente expde a importancia da criacdo de rotinas

gerenciais desde o inicio:

“Pode ser fdcil quando sdo duas pessoas, mas se vocé pretende ser 20 em breve, entdo vocé
precisa comegar a se organizar e usar os métodos certos para ajudar a escalar desde o comeco.
Criamos um inventdrio, controlamos o uso do notebook do laboratério, a maioria das coisas no
passado era feita no papel, mas organizamos tudo eletronicamente em um sistema, assim é fdcil
encontrar as coisas” .

Embora estudos anteriores tenham identificado uma menor aten¢ao de novos negdcios
a esses fatores (KAJKO-MATTSSON; NIKITINA, 2008; KAKATI, 2003; MAY, 2012;
SUTTON, 2000), entende-se que, essa menor aten¢do ¢ decorrente, principalmente, da

necessidade prévia de desenvolver um produto. Startups que ainda ndo passaram da fase de

!9 Trata-se de uma investigago detalhada acerca da startup e do negdcio, no qual informagdes de todas as
naturezas sdo solicitadas: financeiras, de recursos humanos (a contratagdo de pessoas), contratos existentes e ja
firmados, questdes acerca da propriedade intelectual e patentes etc. Esse processo permite que o VC tome
conhecimento sobre o0 negdcio no qual esta prestes a investir.
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testes Beta possuem, na verdade, uma menor complexidade gerencial. Busca-se, desta forma,
manter enxuta uma estrutura organizacional que dispde de poucos recursos humanos para
executar inimeras tarefas, e na qual a prioridade ¢ desenvolver um produto.

No entanto, a medida que a startup necessita obter escala, demanda-se uma maior
complexidade gerencial, como elucida o entrevistado da startup 10. Uma eventual
departamentalizagdo deve acompanhar o crescimento da startup conforme entendimento do

profissional 2, igualmente enfatizado pela profissional 6:

“No comego da startup vocé esta muito flat [horizontal]. Isso é bom quando vocé esta comegando
uma companhia nova, porque vocé tem que ser multitarefa, assumir varios papeis e fazer muitas
coisas. Mas quando vocé decide escalar, vocé tem que tomar a decisdo de ser um pouco mais
hierdrquico, porque a hierarquia, nesse ponto, é sé apoio. A comunica¢do ainda pode ser
horizontal, mas ai vocé tem aquele apoio que estd em uma estrutura um pouco mais hierarquica’ .

Wiklund e Sheperd (2003) avaliam que o conhecimento em gerenciar e integrar o
conhecimento disponivel, fatos e técnicas gerenciais ¢ uma das atividades fundamentais do
empreendedor, pois influenciam no desempenho da startup. No entanto, o profissional 1

enfatiza que nem todos os empreendedores sdo aptos a gerenciar esses negocios:

“A maioria deles é jovem e inexperiente [...] Se um venture capitalist vai investir dinheiro na
startup, irdo colocar alguém com mais experiéncia, e apenas fardo o investimento se a equipe da
startup concordar com isso. Se ndo aceitarem, nada de dinheiro. Muitos sdo “verdes” demais, e
os venture capitalists ndo querem colocar o dinheiro em mdos de pessoas assim”.

A fala do entrevistado retrata, também, uma situagdo vivenciada pelo entrevistado da
startup 3 (que atuou em uma startup por indica¢do de capitalistas de risco), e corrobora os
achados de Keating e Mcloughlin (2010). Observa-se, com isso, que a gestdo necessita tornar-
se mais complexa a medida que a startup desenvolve seu produto. Embora um excesso de
formalizacdo e burocratizacdo seja desnecessdria e até mesmo prejudicial a uma startup,
observa-se que determinado nivel de formalizagdo pode ser altamente benéfico para a criagdo
de uma memoria organizacional. Por fim, observou-se que o crescimento do negocio ¢
acompanhado por uma crescente participacdo de aceleradoras e capitalistas de risco na

startup.
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7.3.6 Qualificacao técnica e gerencial da equipe

Enquanto alguns autores defendem a importancia de a equipe da startup ser composta
por individuos com habilidades técnicas e de negocios (ZHAO; SONG; STORM, 2013),
outros discordam dessa necessidade (MAY, 2012). Ja as entrevistas conduzidas apontaram
que as startups, de modo geral, possuiam um diretor técnico (CTO) e um diretor de negocios
(CEO), exceto pelas startups 1 (que estd em busca de um CTO) e da startup 7 (de um unico
individuo, que ocupa ambos os papéis), confirmando os achados de Zhao, Song e Storm
(2013).

Nesse sentido, o profissional 3 revela que um VC, ao financiar uma startup, ira
demandar um co-founder com background técnico (CTO) e outro co-founder que seja
direcionado a negodcios (CEO). Ele relata que, aparentemente, essa divisao tem dado certo
para a maioria das startups. Entretanto, o profissional 1 explica que esse equilibrio entre a

parte técnica e comercial nem sempre € tdo simples:

“Engenheiros acham que ndo precisam de pessoas responsaveis por vendas. Entdo, eles tém esse
produto super interessante, que eles nem sabem descrever direito [...] Eles tentam vender o
produto eles mesmos, para economizar cada centavo. Ficam desesperados, comegcam a gastar
dinheiro demais em propaganda. Ai contratam o cara de vendas, e ele ndo tem poder nenhum,

s

porque eles sdo os engenheiros. So quando ficam sem dinheiro comegam a escutar os conselhos”.

A opinido do entrevistado da startup 3 corrobora esse aspecto:

“O engenheiro muitas vezes tem o bebé dele ali e ndo consegue largar, visualizar crescimento ou
situagdo de mercado. Isso é bem conhecido aqui no Vale do Silicio. Isso é muito dificil de
gerenciar, vdrias vezes tive esse tipo de problema, quando vocé tem um founder que ndo escuta,
ndo vé a situagdo do mercado. Quem cria a ideia sempre tem um relacionamento diferente com a
ideia. Ndo é que ndo vejam, eles sdo mais dificeis de gerenciar. Ai o board tem que intervir e até
mandar embora, como no caso do Steve Jobs”.

O entrevistado lembra que ele inclusive saiu de uma startup porque os founders nao
aceitavam sua visao de que a tecnologia deveria ser modificada tendo em vista as mudangas

no mercado. Como engenheiro, o profissional 2 tem a seguinte opinido a respeito:

“Depende do produto. Se vocé estd vendendo tecnologia, alguém de vendas nunca vai ser um
bom vendedor. Tecnologia exige que vocé conhega intimamente a tecnologia. Vocé precisa de
alguém de vendas para ajudar a fechar o negocio, negociar termos. Pode ser que o
engenheiro ndo queira fazer isso, que ¢ uma parte chata do negocio. Agora, vender o
produto, tecnologia, ¢ o engenheiro que vai vender. Agora, isso ndo quer dizer que ndo
existam outras areas, como montar canais de distribuicdo, que é algo que engenheiro pode
ndo querer fazer. O Vale do Silicio é extremamente dominado por engenheiros, e mesmo os
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caras de vendas sdo engenheiros. E muito dificil vir para cd se vocé ndo tiver um minimo de

b

conhecimento técnico”.

De fato, a literatura aponta que a contratagdo de algum profissional na area de vendas
que ndo conheg¢a muito bem o produto pode prejudicar a empresa (DAVIS; ZWEIG, 2005). O
CEO igualmente possui conhecimentos técnicos, conforme avaliagio do entrevistado da

startup 5:

“Também posso fazer isso, mas o CEO é quem realmente entende a tecnologia e a ciéncia, e isso é
um aspecto critico para o que estamos fazendo, porque os fazendeiros sdo muito céticos. Ndo
acho que conseguiriamos desenvolver o negocio sem que ele fosse o CEO, porque eles [os
fazendeiros] dizem: “quem é esse cara? Por que ele esta me dizendo que preciso isso?” Mas ele
pode dizer exatamente porqué, e ele conhece a ciéncia relacionada a uma plantagdo melhor que
eles. Isso faz a diferenca”.

Assim, entende-se que a venda do produto deve ser feita por quem entenda a
tecnologia, mas também o mercado e saiba se comunicar com os clientes.

Ja no que tange a composi¢do da equipe, o profissional 4 explica, por exemplo, que ao
investir em uma startup, as caracteristicas da equipe sdo de grande importancia e sdo um dos
principais aspectos considerados por investidores, pois eventualmente o modelo de negdcios
ird mudar, e essa mesma equipe deve ser capaz de lidar com situacdes diversas.

Desta forma, embora exista um consenso a respeito da importancia da dimensdo
técnica e de negocios em uma startup, observa-se que esse equilibrio, embora expresso nos
cargos dos fundadores nem sempre ocorre na pratica, havendo um predominio da dimensao
técnica. Esse desequilibrio, porém, pode levar a startup a interpretar incorretamente as
informagdes de mercado ou mesmo ignora-las quando elas existem. Cabe aos investidores,
muitas vezes, equilibrar essa relagdo, substituindo até mesmo fundadores por individuos com

maior conhecimento de mercado.

7.3.7 Redugio de incertezas e legitimidade

A reducdo de incertezas também ¢ de responsabilidade da gestdo da startup, por meio
da busca de informagdes tecnoldgicas e de mercado. Em alguns casos, profissionais sdo

integrados a startup para profissionalizar a gestdo, embora isso ndo seja receita de sucesso,
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como argumenta o profissional 2, pois cada um possui um “ego” que nem sempre consegue
coexistir com o do outro profissional.

Observou-se que a experiéncia prévia do empreendedor também passa a ser relevante
na reducdo das incertezas, principalmente da liability of newness de uma startup, como

explica o profissional 1:

“A startup precisa ter escala, precisa ter tragdo. Ou vocé precisa mostrar aos investidores que
conhece o negocio no qual estd, que tem um historico nisso. Suponha que vocé tenha vendido uma
startup por 8 75 milhées de dolares, e vocé se apresente a um venture capitalist contando isso a
ele. Eles dirdo a vocé: “Por favor, entre. O que vocé quer?” E se vocé pedir $§ 1 milhdo, eles te

2

dardo 8 2 milhoes”.

Além disso, os proprios fracassos sdo considerados importantes, pois evitam que 0s
mesmos erros sejam cometidos. Todavia, o relacionamento com determinados atores no
ecossistema, como os advisors'!, também garante legitimidade a startup. Esses individuos,
além de fornecerem credibilidade e validacdo para o que a startup esta fazendo, aconselham a
startup acerca de assuntos que estdo sob sua esfera de conhecimento, e recebem, em troca,
opcdes de agdes. A startup 6, por exemplo, possui dois advisors: um com uma formagao mais
técnica e voltada a 4rea de atuagdo da startup e outro com uma formacao na area de negocios.
Ao ser questionada a respeito da contribui¢do destes individuos para a startup, a entrevistada
explica que precisa de alguém com conhecimentos em gestdo de negodcios (como organizar
um negocio), mas também alguém que conhega a tecnologia e lhe dé credibilidade. Nao
obstante, a escolha desse individuo também foi motivada pelo fato ser muito bem relacionado
na comunidade cientifica, o que pode auxiliar a startup a “abrir portas” e adquirir clientes.

Com respeito a esse assunto, o entrevistado da startup 4 relata que investidores
solicitaram a inclusdo de advisors na equipe, pois podem auxiliar a equipe a tomar decisoes.
De modo geral, sdo pessoas com conhecimento e expertise que, ao aceitarem tornar-se
membros da startup, conferem validade ao negécio que esta sendo desenvolvido.

Cita-se, ainda, como fonte de legitimidade o recebimento de seed money de
determinados investidores, ou mesmo o recebimento de determinados recursos
governamentais de fomento (grants). Outro tipo de validagdo ¢ a participagdo em alguns

programas de aceleragdo (como os da YCombinator, 500 Startups) e incubacao (da Skydeck).

' Advisors (ou assessores, em uma tradugdo livre) sdo profissionais com experiéncia que passam a ter vinculo
legal com a startup a fim de auxiliar nas areas em que possuem conhecimento. Por fornecerem um servico,
demandam uma compensagéo financeira (participagdo na startup ou agdes).

Fonte: http://www.entrepreneur.com/article/229006. Acessado em 31 de agosto de 2015.
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O profissional 3 defende que, nesse meio, a legitimidade que essas instituicdes proporcionam

¢ importante:

“Oualquer startup que tenha participado da YCombinator ndo vai ter dificuldades em receber
dinheiro de venture capitalists. Existe uma hierarquia. (...) A ideia é importante, mas qualquer um
que tenha participado [de um desses programas de aceleragdo] vai colocar isso no topo do

curriculo”.

A propria captagdo de recursos de capitalistas de risco em rodadas de financiamento
(Series A, B, C...) também sdao uma forma de validagdo. Nesse sentido, o profissional 2

expressa:

“Levantar dinheiro de determinadas empresas valida quem vocé é como empresa, tanto [dinheiro
de] seed money quanto venture capital. Ajuda vocé a fazer negécio com empresas, porque vocé
tem aquele selo de que aqueles caras olharam. Ndo necessariamente vocé precisa de um beta para

s

isso acontecer, pode ter uma ideia”.

Além dos recursos financeiros, os VCs também conferem, portanto, legitimidade e
acesso a uma ampla rede de contatos. Nao obstante, a medida que um VC investe em uma
startup, torna-se mais facil obter investimento de um segundo. Entretanto, talvez o tipo mais
importante de validacdo para uma startup sejam os clientes, por demonstrarem que o produto

e o modelo de negdcios da startup sdo adequados.

7.3.8 Avaliacio do desempenho

Por meio das entrevistas identificou-se que as startups, mesmo em estagio incipiente
de desenvolvimento da solu¢do, adotam métricas para avaliagdo de desempenho. Entende-se
que esse aspecto esta diretamente relacionado a uma cultura voltada para resultados, como ja
ressaltado pela profissional 7. O respondente da startup 2 explica a importancia dessas

métricas para a valida¢dao do negdcio:

“Como ainda estamos na fase de teste, ndo temos certeza que esse modelo funciona, mas para
saber se realmente funciona vocé precisa mostrar as métricas. [...] Agora precisamos de mais
usudrios do que de startups. Se uma ou duas startups derem certo, conseguiremos outras”.

O entrevistado cita usar o software Mixpanel, que analisa a interagdo do usuario com o

website ou aplicativos moéveis, permitindo avaliar a retengdo e envolvimento do usudrio.
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Além disso, o software Kissmetrics também estd sendo usado para avaliar o que esta
funcionando no website e 0 que ndo estd, juntamente com a ferramenta Optimizely. Desta
forma, o entrevistado esclarece que consegue rastrear cada a¢do do usudrio, visualizar as
paginas clicadas e a conversdo de visitas em usudrios registrados, e reconhece que “esses
nimeros vém melhorando porque usamos o Optimizely, que permite testar paginas e ver qual
delas tem um desempenho melhor”, otimizando a experiéncia do usudrio. Da mesma forma, a

entrevistada da startup 11 destaca algumas das métricas que utiliza:

“Identificamos qual a nossa reten¢do [de usudrios], se o numero de usuarios estd crescendo,
numero de usudrios ativos diariamente, numero de downloads, taxas de conversdo. Ja temos um
relatorio que é impresso a cada sexta-feira, que abrange diferentes aspectos do nosso negocio,
quantos novos seguidores no Twiter temos, quantas visitas ao site tivemos e podemos comegar a
usar esses dados para internalizar para ver se esta tendo um efeito, para vermos se a campanha
de midia social estd surtindo resultados, nos dar uma melhor dire¢do no que diz respeito ao que
estd funcionando e o que ndo esta”.
Na opinido do entrevistado da startup 2, se vocé ndo adota métricas, ndo sabe se o seu
negocio estd melhorando ou ndo, e consequentemente ndo hd como tomar medidas para
melhorar o que ndo estd bom. A analise de dados dos jogos também ¢ realizada pela startup

11:

“Fazemos muita pesquisa junto aos usudrios com nosso produto, vamos fazer in-game analytics
para tentar identificar como as pessoas usam o game [...] Ja temos um especialista em andlise de
dados na equipe, e principalmente para nosso novo produto. O trabalho dele sera identificar
como estamos indo, ambos em termos de produto e como as pessoas estdo jogando, se estdo
jogando, como estdo interagindo com o produto”.

Embora seja importante usar as métricas que os competidores usam, apenas copiar o
que eles fazem ndo necessariamente ¢ o suficiente, pois apenas conduzird a empresa até onde
esses competidores estdo, avalia o profissional 4.

J& o profissional 5 explica que as métricas ndo sdo tdo uteis para uma incubadora, na
qual existem startups atuando em diferentes mercados: “Construir métricas que
compreendessem essas diferentes startups me enlouqueceria. Medimos crescimento, fazemos
um plano para cada uma delas”. Além disso, ele explica que uma forma de saber se a startup
estd progredindo ¢ quando ela obtém investimento. A profissional 7, entretanto, explica que as
startups que participam do programa devem demonstrar conhecimento sobre as métricas
relevantes ao seu negodcio, atrair investimentos e principalmente demonstrar um nimero
crescente de usudrios ou clientes. Existe, porém, uma maior cobranga por métricas em

aceleradoras, ja que o objetivo ¢ auxiliar na expansdo rapida do negbcio. Algumas das
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métricas adotadas por startups estdo elencadas no quadro 14, por ordem crescente de

complexidade e evolugdo do negécio.

Quadro 14 - Algumas métricas adotadas por startups
ALGUMAS METRICAS ADOTADAS POR STARTUPS

* Tempo gasto pelo usuario no website;

* Mz¢édia de novos convites enviados por usuarios a amigos (avalia a viralidade do aplicativo);

* Adesdo de novos usuarios;

* Retorno médio de visitas por usudrio/cliente;

* Numero de usudrios ativos diariamente;

* Numero de uploads ou downloads por usuario;

* Numero de seguidores nas redes sociais;

* Conversdo de visitas em usuarios registrados;

* Custo de Aquisi¢do de Cliente (CAC);

* Numero de usuarios ou clientes;

* Numero de clientes pagos;

* Retengdo de clientes;

* Relagdo entre vendas médias e margens brutas;

* Burn rate (valor gasto mensalmente pela startup). Indica quando novos recursos devem ser buscados;

* Receita

* Receita mensal média

* Churn rate (taxa de clientes que abandonam a empresa em dado periodo, que deve ser negativa);

* Customer Lifetime Value (LTV — projecdo da receita liquida obtida com cada cliente durante todo o
relacionamento);

Fonte: Elaborado pela autora.

7.3.9 Aprendizado gerencial a partir de fontes externas

Com excecdo do entrevistado da startup 3, a maior parte dos empreendedores nio
possui experiéncia em negocios. Tendo em vista essa experiéncia — e de sua equipe -, ele
relata que as startups que integrou nunca participaram de programas de incubagdo ou de
aceleragdo. Quando essa experiéncia inexiste, observou-se que grande parte dos
conhecimentos necessarios, pelo menos nessa etapa inicial, sdo obtidos de atores externos.

Nesse sentido, a entrevistada da startup 11 explica que nunca havia pensado em abrir
um negocio, e que ndo tinha ideia de como era manter um negdcio em operacao, “sdo coisas
sobre as quais nunca pensei antes”. Todavia, ela aponta que, independentemente da formacao,
¢ necessario aprender sobre diversas coisas, e explica ter obtido conhecimentos diferenciados

em cada um dos programas de incubagdo a acelera¢ao dos quais participou:
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“Ambos os programas nos ajudaram muito, refinamos o produto significativamente ld. A
incubadora nos ajudou muito a definir nosso modelo de negocios e a definir nossa estratégia
geral. Ja o programa de aceleragdo foi mais especifico, voltado ao aprimoramento da tecnologia
de games”.

Prestadores de servico, como o profissional 4, também desempenham um papel
fundamental no aprendizado das startups. Além de auxiliar no planejamento financeiro das
startups, ele também as auxilia a melhor definirem seu negdcio, no modelo de negdcios, no
pitch, e na estratégia.

Os capitalistas de risco também foram citados pela entrevistada da startup 6 no auxilio
a gestdo:

“Os capitalistas de risco [...] falaram de quais estratégias deram certo, estratégias relacionadas a
propriedade intelectual [...] [sobre] o que priorizar quando vocé esta iniciando, no que pensar, a

como neutralizar os receios que vocé tem por causa de outras empresas que ndo conseguiram
lidar com esses problemas”.

Além disso, a entrevistada também esclarece ter participado de um programa
governamental (QB3 Startup in a Box) direcionado a criacdo de negocios tecnologicos por
pesquisadores. Nesse programa obteve informacdes a respeito de aspectos juridicos e
burocraticos que envolvem a criagdo de uma startup. Os advisors de negdcios também sio
uma importante fonte de informagdes para startups, e geralmente sdo profissionais com ampla
experiéncia na industria ou setor da startup.

Verificou-se que as startups, inicialmente desprovidas de conhecimentos gerenciais,
adquirem importantes informagdes, de modo rapido e com relativa facilidade, sobre como
organizar o negdcio a partir dos mais diversos atores que compdem o ecossistema do Vale do
Silicio. Esses conhecimentos, come¢am a ser construidos ja nas primeiras fases do negdcio,
intensificando-se 2 medida que o negocio se expande. A importidncia da rapidez nesse
contexto ¢ fundamental, j4 que os empreendedores precisam aprender a ser efetivos, adotar as
métricas adequadas e aprender quais rotinas irdo dar certo na sua startup em um curto periodo
de tempo, ja que outros concorrentes podem surgir nesse interim (ALDRICH; YANG, 2014).
O quadro 15 sintetiza os achados referente a capacidade de gestdo em startups, destacando-se

em negrito os principais critérios.



Quadro 15 - Sintese da capacidade de gestdo em startups
A CAPACIDADE DE GESTAO EM STARTUPS

A cultura de startup

- A cultura de startups é um atrativo para jovens que buscam um ambiente de trabalho menos formal e mais
descontraido;

- Uma "cultura de celebragdo do emprendedorismo" pode criar empreendedores especializados em pitch;

- A pressdo por resultados faz com que empreendedores encarem a startup como um negocio;

- Empreendedores possuem uma carga horaria maior trabalhando em startups quando comparada a outras
empresas;

- Dedicar tempo ao negocio é fundamental;

- Os fundadores desempenham multiplas tarefas ao mesmo tempo;

- A cultura de startup é benéfica quando se necessita de flexibilidade;

- A cultura de startup pode ser um desafio quando é necessario mais organizacio e flexibilidade;

- A expansiio do negocio tende a profissionalizar a gestio;
- Durante a expansdo organizacional a missao, a visdo e os core values sdo fundamentais por fornecerem o apoio a
tomada de decisoes;

- Os cargos atribuidos aos integrantes da startup sdo importantes por demonstrar um minimo de organizagdo interna;

Estratégia e modelo de
negocios

- Startups tendem a definir uma estratégia de negdcios apds o teste da versdo Beta do benvservigo;

- Propostas de valor que ndo sdo claras podem conduzir a startup por estratégias diversas (e sucessivos pivots);

- Startups de alguns setores postergam a decisdo sobre a captura de valor para estagios posteriores aos de Series B
e C;

- Startups de software tém o desafio de converter os usuarios em alguma forma receita;

- Startups, de software e produto, podem abrir mio de receitas a curto prazo em favor de um rapido
crescimento;

- As margens negativas iniciais decorrentes da falta de receita sdo financiadas por investidores;

- A estratégia do negocio pode ser alterada por influéncia de capitalistas de risco;

- O CEO pode ser substituido por alguém com mais conhecimento de mercado ou negécios;

- O tipo de saida (venda ou transforma¢io em uma empresa por meio de TPO) pode depender do tipo de

saida que é mais rentavel aos investidores;

- O empreendedor pode alterar o tipo de saida buscada em fun¢fio das dificuldades encontradas;

Planejamento

- Um plano de negocios formal e minucioso ndo ¢ adotado pelas startups em estagios incipientes do negocio;

- O modelo de negocios CANVAS ¢ mais adequado a ambientes dinimicos e de rapidas mudangas;
- O planejamento ¢ importante para saber 0 que priorizar;
- Estabelecer objetivos e prazos é importante para manter o foco;

- Modelos de negécios devem ser elaborados quando a startup ja conhece o mercado e possui um produto,
sendo 0 CANVAS mais adequado quando isso inexiste;

Alocagado de recursos

- Startups necessitam identificar o volume de recursos que necessitam em cada etapa;

- E necessario definir quanto e como esses recursos serdio aplicados;

- Startups devem ter clareza sobre o que representa sucesso para elas;

- Um controle mensal de receitas (ou orgamento, se elas ainda ndo possuem vendas) e despesas forga a startup a
buscar um fluxo de caixa positivo;

- Startups devem definir o momento em que irdo encerrar o negécio se determinado objetivo nio for
atingido;

- Um plano financeiro ¢ importante por demonstrar quando haverdo contratagdes, quantos serdo contratados,
quando sera alugado um escritorio e quando sera obtido o retorno do investimento;

- O planejamento financeiro contribui para a compra de uma startup;

- Maus investimentos podem levar ao fracasso do negocio;

- Startups, mesmo em estagios iniciais, realizam um controle mensal de gastos e quanto tempo os recursos obtidos
de investidores manterdo o negocio;

- A falta de planejamento e o desconhecimento dos reais custos do produto podem comprometer a atraciio
futura de capital;

- A precificagdo inicialmente considera critérios como custo ¢ margem, mas tendem a ser revistos a medida que
houver uma percep¢ao sobre a economia gerada ou pelo valor percebido;

- Uma estimativa mais precisa dos custos permite uma estimativa realista do break-even,
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(continua)
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(continuagdo)

A CAPACIDADE DE GESTAO EM STARTUPS

- O CEO ¢ o responsavel pela coordenagdo das atividades na startup;
- Softwares sao utilizados para acompanhar e revisar atividades;

- Aspectos gerenciais sio menos complexos nos primeiros anos de operac¢io;

- A gestiao é importante para a organizacio interna da startup, mesmo quando a equipe é pequena;
Coordenacio de |- A dificuldade ¢ transformar uma ideia em um negocio com os recursos disponiveis;

atividades - Se a startup busca a escalabilidade, ela deve se organizar desde o inicio;
- Nio existe uma menor aten¢@o a aspectos gerenciais, mas sim uma menor necessidade de gerenciar, ja que antes ¢
necessario desenvolver um produto;
- O aumento de escala demanda uma maior complexidade gerencial e hierarquia;

- A gestdo de uma startup em expansio demanda empreendedores com conhecimentos em negdcios;

- E importante que as startups possuam um diretor técnico (CTO) e um diretor executivo (CEO);
- Capitalistas de risco demandam que a startup possua um CEO e um CTO;

- E necessario haver um equilibrio entre a dimensio técnica e a parte gerencial da startup;

Qualificagao técnica e |Engenheiros muitas vezes tém dificuldade em descrever o produto;
gerencial da equipe

- A venda de um produto deve ser realizada por quem entende a tecnologia mas também o mercado;

- A equipe da startup ¢ importante, pois € ela quem executard o modelo de negdcios;
- Capitalistas de risco tendem a equilibrar a dimens3o técnica e a gerencial do negocio, podendo substituir o CEO
ouo CTO;

- Informagoes tecnologicas e de mercado sdo importantes para reduzir as incertezas do negocio;
- Gestores profissionais ndo sdo receita de sucesso;
- Experiéncia prévia do empreendedor (inclusive os fracassos) sio importantes para a redugio de
incertezas;
Reducdo de incertezas |- Advisors contribuem para reduzir os riscos de ser um novo entrante no mercado, fornecendo
e legitimidade legitimidade;
- Advisors aconselham startups na esfera de seus conhecimentos;
- Advisors sdo importantes por "abrir portas" e serem bem conectados;
- O recebimento de seed money, subsidios governamentais, a participacio em programas de incubacéo e
aceleracio, a captaciio de recursos de capitalistas de risco e a obtencdo de clientes sio meios da startup
obter legitimidade;

- Startups, mesmo em estagios incipientes do desenvolvimento do produto, devem adotar métricas;
- Uso de softwares para acompanhar o desempenho do negocio;

- O desempenho é avaliado por meio de métricas;

- Incubadoras e aceleradoras avaliam o desempenho de startups por meio da atragdo de capital, do niimero
crescente de usuarios;

- As métricas sdo fundamentais no processo de aceleragio;

Avaliagdo do
desempenho

- Incubadoras auxiliam a refinar o produto, definir o modelo de negdcios e a estratégia;
- Programas de aceleracio possuem um foco na expansio do negécio;
Aprendizado gerencial |- Profissionais, como CFOs, s3o importantes fontes de informagdes gerenciais;
a partir de fontes |- Capitalistas de risco podem auxiliar com estratégias e prioridades gerenciais;
externas - Programas governamentais também contribuem com conhecimentos gerenciais;

- Advisors de negocios, tendo em vista sua experiéncia, fornecem importante auxilio a startup;
- O aprendizado gerencial precisa ocorrer rapidamente para permitir o rapido crescimento do negécio.

Fonte: Elaborado pela autora.
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7.4 A CAPACIDADE DE TRANSACAO

A partir dos critérios elencados no framework, a presente se¢do analisa a capacidade
de transacdo nas startups entrevistadas. Identificou-se um elemento adicional: o aprendizado

transacional a partir de fontes externas.

7.4.1 A identificacdo de um problema de mercado e a satisfacdo do consumidor

Por meio das entrevistas identificou-se que a criagdo de uma startup deve estar voltada
a solucao de uma clara lacuna de mercado, uma necessidade nao satisfeita no mercado com
potencial de crescimento e lucro. Essa identificagdo surge a partir da percep¢do, da
interpretacdo do mercado e das necessidades ndo satisfeitas. Quando uma lacuna de mercado
ndo ¢ clara, ou o problema que se estd tentando resolver ndo existe, a startup pode ter
dificuldade em encontrar potenciais usudrios e consumidores, como no caso da startup 1. Ele
manifestou que ainda ndo encontrou seu publico-alvo, mesmo tendo criado o negdcio hé mais
de dois anos. Quando essa lacuna ou problema inexistem, a startup tende a fracassar, como ja
relatado na literatura (BLANK, 2013a,b; CORNER; WU, 2011; FINKELSTEIN, 2001;
YOFFIE; COSUMANO, 1999) e explicado pelo entrevistado da startup 7:

“A minha primeira startup [...] era uma boa solu¢do para um problema que ndo existia na
realidade. Ndo comeg¢amos com um problema e tentamos consertd-lo, mas fizemos assim: quais
sdo os aplicativos que estdo dando certo? [...] Vamos trabalhar de trdas para frente a partir disso,
que foi uma forma bem ruim de comegar. Uma startup realmente tem que estar focada em resolver

2

um problema”.

A falta de uma lacuna de mercado ¢, inclusive, uma das principais causas (42%) dos
fracassos de startups, enquanto o langamento de um produto para o qual o mercado ndo esta
pronto é apontado como a causa de 13% dos fracassos (CB INSIGHTS, 2014'%). Encontrar
essa lacuna de mercado depende, portanto, da interacdo com potenciais clientes e usuarios.
Entende-se, portanto, que o primeiro cliente ndo ¢ apenas importante para obter receita como

apontam Lin, Lin e Lin (2010), mas também para validar o modelo de negécios. Os relatos e

2 No estudo da CB Insights foram avaliadas 101 causas de fracasso de startups, cujas causas nem sempre
estavam relacionadas a um unico fator, podendo ser reflexo de um grupo de fatores. Na presente dissertacdo, ao
contrario, os entrevistados atribuiram causas especificas ao fracasso de suas startups.
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depoimentos dos primeiros usuarios também sdo importantes para o crescimento do negocio,
explica o entrevistado da startup 3.

Porém, no caso de startups voltadas ao desenvolvimento de tecnologias muito
especificas (como de biotecnologia, por exemplo), Renko, Carsrud e Brinnback (2009)
indicam que a orientacdo de mercado ¢ menos relevante nos estagios iniciais, devido ao
conhecimento limitado desses consumidores e sua incapacidade de expressar necessidades.
Esse aspecto ¢ corroborado pelos relatos das startups 6 e 4: “os pacientes dificilmente
conseguem imaginar as possibilidades oferecidas por uma tecnologia como a que estamos
desenvolvendo”, explica o entrevistado da startup 4. Isso reflete, claramente, uma assimetria
de conhecimentos entre startups e consumidores, onde startups desenvolvem uma tecnologia
porque ‘“sabem mais”. De modo analogo, Crowne (2002) explica que o empreendedor deve
interpretar a opinido do potencial usuério/consumidor, mas ndo se basear nela para a visao do
produto, que deve ser desenvolvido por ele mantendo uma constante interagdo com o
consumidor e com o mercado.

J4 no outro extremo estdo as startups que desenvolvem aplicativos ou softwares. O
entrevistado da startup 7 e a respondente da startup 11 explicam prestar muita atencdo ao que
seus consumidores estdo achando do produto. A entrevistada da startup 11 inclusive destacou
que estdo fazendo um soft launch’’ nas Filipinas para testar como as pessoas estdo jogando o
jogo, obtendo informagdes relevantes sobre o uso do produto e a aceitacdo pelas criangas,
antes do produto ser oficialmente langado para download. Por outro lado, algumas startups

aparentemente sdo incapazes de reconhecer a necessidade do cliente, avalia o profissional 1:

“Tem algumas startups que simplesmente tém essas ideias na cabeca delas... Elas gastaram um
milhdo de ddlares no produto — e ndo estou brincando — e ha certas coisas que os clientes querem
e eles ndo querem fazer. Eles na verdade estio dizendo que o cliente esta errado. Da para
acreditar? E isso acontece o tempo todo (...) Desenvolvedores amam seus produtos”.

Uma outra situacdo relatada pelo entrevistado diz respeito a um empreendedor que
acreditava ter um grande mercado a espera de seu produto. “Cansei de pedir para ele rever o
tamanho do mercado dele, e ele me dizia que eu ndo me enquadrava ao tipo de consumidor
dele”, comenta. Passados alguns dias, ele relata que o empreendedor lhe telefonou, dizendo

que o produto ndo estava tendo aceitacdo. “Ele saiu da universidade, formou uma equipe,

" Soft launch refere-se ao pré-langamento de um jogo, neste caso, a uma parcela limitada da populagdo (das
Filipinas). Este pré-lancamento visa obter informagdes a respeito do uso e aceitagdo do jogo uma vez lancado a
toda populagdo. Durante o periodo do pré-langamento, a viabilidade do produto ¢ testada.
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criou o algoritmo, e levantou alguns dolares. Eu sei que isso ndo vai dar em nada, mas ele esta
fazendo tudo isso e eu ndo consegui evitar que ele parasse”, relata.

Essa falta de relacionamento e comunica¢do com o potencial mercado consumidor foi
a causa de fracasso de uma das startups do entrevistado 7. O aplicativo desenvolvido consistia
em uma plataforma para fazer e responder perguntas, semelhante ao da startup Quora'®. O
entrevistado relata que havia outro aplicativo semelhante disponivel para download no Google
Play, com véarios downloads, mas cuja interface era horrivel. Todavia, a startup concorrente
havia feito ajustes para simplificar a experiéncia do usudrio, recorda. A startup do

entrevistado foi desativada apds 2 anos e 7 meses, tendo obtido cerca de 10 mil usuérios, pois:

“Nao buscamos feedback do aplicativo, apenas construimos e disponibilizamos no Google Play.
Decidiamos adicionar isso e aquilo no produto, sem obter feedback suficiente para o produto. [...]
As pessoas me diziam que eu precisava de mais feedback. E isso foi um conselho que ndo segui, e
que precisei aprender da forma mais dificil. [...] Eu respondia: “vocés ndo entendem meu
produto, tenho certeza que outras pessoas entenderdo”. Para mim, usudrios potenciais ndo faziam
muito sentido, ignoramos isso. Se a interface do usudrio é confusa, é confusa, ndo importa o que

s

vocé pensa’”.

Essa incapacidade de compreender a necessidade do cliente parece estar relacionada
ao proprio conhecimento técnico dos individuos que desenvolvem o produto, que nido sdo

capazes de ver o produto como um consumidor o veria:

“Uma vez que vocé constroi o produto, vocé o conhece de dentro para fora, mas vocé ndo conhece
mais o seu produto na realidade, porque vocé tem conhecimento demais sobre aquilo. [...] Para
vocé pode parecer muito simples e facil de entender, mas pode ser muito complexo, e vocé ndo vai
saber disso até que vocé o coloque em frente a diversos usuarios”.

O entrevistado reconhece que o contato inicial com os usudrios poderia ter evitado o
fracasso do negocio. Um aplicativo de sucesso € aquele que os usuarios entendem sem muito
esfor¢o, mas quando “os usuarios ndo entendem o produto, vocé ndo tem mais o que fazer”,
destaca ele. Corroboram-se, assim, os achados de Kakati (2003) que verificou que ndo sao os
produtos altamente diferenciados em relagdo aos da concorréncia (como um melhor design,
neste caso) que definem o sucesso da startup, mas sim a sua capacidade em compreender e

interpretar as exigéncias especificas dos consumidores. Nesse sentido, também ¢ relevante

'* Website no qual usuarios podem fazer e responder perguntas da comunidade de usuérios, relacionadas aos
mais diversos temas de interesse. A startup foi fundada por dois ex-funcionarios do Facebook e, até o momento,
jé participou de trés rodadas de investimentos. Os planos de monetizagdo da startup preveem a publicagdo de
anuncios em seu website em 2015, mas que até o primeiro semestre do ano ainda ndo havia ocorrido (QUORA,
2015).
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que as startups avaliem se o seu pitch reflete a realidade do negdcio, se ele ¢ compreensivel
para o publico ao qual se destina.
A compreensdo da maturidade do mercado no qual o negodcio esta se inserindo

também ¢ um desafio para startups, conforme a narrativa do entrevistado da startup 2:

“Acho que estavamos focados no mercado errado ou entramos em um mercado ainda imaturo.
Comegamos como uma plataforma web de videos, cuja proposta era ser simples, mas quanto mais
refinavamos o produto, mais se parecia com o YouTube [...] Decidimos pivotar e focar em smart
tv, achando que conseguiriamos mais consumidores, mas na realidade smart tv tem poucos
usudrios... muitas pessoas tém smart tv mas ndo usam a tecnologia, porque a interface ndo é

i)

boa”.

O entrevistado explica que perceberam a necessidade de alterar o foco do produto um
ano ap6s o lancamento do aplicativo. Segundo ele, na tentativa de fazer com que o produto
adquirisse ado¢do e escalasse rapidamente, tentaram diversos tipos de anuncios virtuais:
Google Adds, Facebook, Twitter e até mesmo redes sociais de nicho. Contudo, ndo obtiveram
resultados com os antincios, explica. Tentaram, inclusive, escrever artigos e publica-los nas

redes sociais para divulgar o produto, mas, apos trés meses:

“Nao havia nada que fizéssemos que surtisse algum efeito [...] e vocé precisa que as pessoas
divulguem seu produto no boca-a-boca. Para cada usudrio pago, eles precisam trazer pelo menos

2

mais uma pessoa para o website, ou vocé estard gastando dinheiro”.

A solug@o de um problema de mercado e a atragdo de uma grande base de usudrios ¢
fundamental para a escalabilidade do negocio, principalmente para startups cujos modelos de
negocios baseiam-se em um software como um servico (SaaS). De acordo com o entrevistado
da startup 3, a venda de trés startups para empresas estabelecidas foi possivel em fun¢do do
enorme valor da base de usuarios. Mesmo sem gerar lucro, havia um grande potencial para
isso em fung¢do da grande base de usudrios, que podem ser convertidos em futuros clientes.

O entendimento, pela startup, de uma efetiva resolucdo de problema de mercado passa
pelo uso e acompanhamento das métricas descritas na se¢do anterior, principalmente pelo
numero de clientes, da estabilidade da taxa de cancelamento de clientes (churn rate), além das

avaliag¢des de usuarios acerca do produto ou servigo e das conversas com €sses usuarios.
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7.4.2 Parcerias para acessar novos clientes e canais de distribuicio

Os autores Terjesen, Patel e Covin (2011) analisam que parcerias e aliangas sdo um
meio eficaz que startups possuem de aumentar a escalabilidade e o acesso a novos clientes e
canais de distribuicdo. No entanto, o estudo, assim como muitos outros, avalia esses efeitos
para startups com até 10 anos de operagdo. O presente estudo avaliou startups com até trés
anos de operacdo, periodo no qual as parcerias sdo escassas tendo em vista que ndo haveriam,
ainda, vantagens para o parceiro, ja que o produto ainda carece de refinamento ou porque nao
existe uma ampla base de clientes. As startups entrevistadas compreendem, assim, que o
estabelecimento de parcerias requer que beneficios sejam obtidos por ambas as partes.

No entanto, a maior parte das startups entrevistadas citou que considera realizar
parcerias no futuro. As startups véem na estratégia uma forma de aumentar a comercializagdo
de seu aplicativo, como relata o entrevistado da startup 9, embora reconhecam que essas
parcerias apenas podem ser buscadas quando ela apresentar vantagens a ambas as partes, caso
contrario “ndo conseguiremos parceiros”, afirma. Como medida alternativa de obter acesso a
novos clientes, enquanto as parcerias ndo sdo viaveis, as startups participam de feiras, eventos
na area de atuacdo, realizam a divulgacdo online por meio de blogs e midias sociais, a fim de
gerar um boca-a-boca.

Entre os canais de vendas mais utilizados estdo as vendas para o consumidor por meio
de plataforma on-line (App Store ou Google Play) no caso das startups de software. As
startups 4, 5, 7, 8, 9 e 10 vém realizando visitas pessoalmente a algumas importantes
empresas e potenciais clientes, mas futuramente essas vendas devem ser feitas por uma equipe
propria. Por enquanto ¢ o CEO que realiza as visitas. As vendas por meio de distribuidores de
produtos e softwares, que apresentam maior capilaridade, também sdo uma opgao citada pela

startup 4 e 6.

7.4.3 Competéncias em marketing e vendas da equipe

Por meio de relatos de pitch realizados por empreendedores no Vale do Silicio
observou-se que startups possuem certa dificuldade em comunicar o problema resolvido de

modo simples e claro, interagir com o usudrio e buscar entender as motivagdes que o fariam
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comprar o referido produto. Essas dificuldades refletem-se em menores chances de conseguir
investidores (j& que eles avaliam o negocio apresentado) e clientes, e aparentemente
representam o primeiro obstaculo nesse sentido. A profissional 7 explana que “As vezes vocé
vé€ apresentagdes... a pessoa ¢ um técnico, ele sabe tudo daquilo, mas, sinceramente, em um
minuto da apresentacao ele ja perdeu a audiéncia”.

Por outro lado, startups compostas por individuos com experiéncia nas areas de
negocio comunicam de modo mais claro o seu produto para o mercado, como no caso da
startup 3, que € composta por individuos com experiéncia em vendas e comunicagdo com o
cliente. O profissional 1, por sua vez, retrata uma situacdo similar ocorrida com o pitch de um
engenheiro:

“Um dos engenheiros estava treinando seu pitch com seu capacete super brilhoso, novinho em
folha e impecavel. Ele disse: ‘Old... temos esse... dispositivo... Se vocé se ferir, ele vai te ajudar
quando vocé ndo conseguir ajudar a si mesmo’. Eu falei para ele: ‘E 100% chato. Ninguém vai

comprar assim! Vai salvar a sua vida, mas ninguém dda a minima porque nenhum homem com
testosterona acha que vai se machucar’ ”

O profissional 1, entdo, descreveu que havia dado um exemplo de um pitch mais

interessante ao engenheiro:

“ ‘Old a todos, sou o Fulano. Quando estava na faculdade, costumava descer as montanhas nos
meus skys. Um dia, estava indo rapido demais, e me dei conta que era melhor ir mais devagar,
mas eu estava sobre o gelo [aumenta a velocidade da fala], e vi que havia um penhasco e ndo tive
escolha, entdo me joguei nos arbustos, a 90km/h. FEu bati, rodopiei, girei, os skis voaram para
cima, de novo e de novo. Quando consegui parar, me dei conta que ainda estava vivo [...]". Entdo
peguei o capacete e bati ele contra a parede: ‘Se eu tivesse esse capacete ele teria me salvo, mas
eu ndo tinha. E por isso que vocé precisa de um capacete com um dispositivo de seguranca: se
vocé estiver inconsciente, ninguém vai te achar’. E o engenheiro me disse: ‘Vocé riscou meu
capacete!’ Eu ndo quis acreditar que estava ouvindo aquilo.

Da mesma forma, o profissional 1 explicou ser bastante comum uma startup receber
aporte de capital e vender apenas duas ou trés unidades desse produto. Segundo ele, muitas
vezes essas equipes ndo sabem vender seu produto para o consumidor, ndo sabendo expressar-

se de uma forma que as pessoas entendam:

“Mas o que acontece se vocé é o investidor, e vocé investiu $ 500 mil na startup porque gostou da
ideia? Eles gastaram $ 200 mil em marketing, o dinheiro se foi e eles venderam apenas trés
capacetes porque eles estdo “sendo engenheiros”, e agora? (...) No comeco, eles tentam vender
eles mesmos, porque querem economizar cada centavo. E entdo ficam desesperados, e gastam
dinheiro demais em uma coisa so. Entra o cara de vendas, e ele ndo tem muito poder, porque eles
sdo os engenheiros, e apenas quando eles ficam sem dinheiro eles comecam a te dar ouvidos” .
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O profissional 2, embora acredite que os engenheiros devam fazer a venda de seu
produto e ndo alguém de vendas, reconhece que dois engenheiros (PhDs em Stanford) estdo
“sofrendo” para conseguir o primeiro cliente para a tecnologia deles. Essa inclusdo somente
deve ocorrer quando souberem muito bem o que vender e para quem vender, “mas ¢ preciso
ter uma estratégia montada, um produto em fase de protdtipo pelo menos, sendo vai
atrapalhar”, expde.

O relacionamento com investidores demanda também o relacionamento com
advogados, especialmente para a negociagdo dos termos (term sheet'”). O profissional 3
explica que determinadas clausulas podem acabar com o negocio sem ele sequer ter
comecado. Um exemplo dado refere-se a possibilidade do VC vender a sua participagdo na
startup a qualquer individuo interessado, o que pode ser um desastre para a startup, pois até
mesmo concorrentes poderiam comprar essa participacdo e teriam poder decisdrio, explica.
“Geralmente as startups estdo tdo deseperadas para colocar as maos no dinheiro que aceitam
qualquer coisa, mas ndo sabem que isso pode significar o fim do negdcio”, relata. Existem,
portanto, assimetrias de conhecimento entre VCs e startups, mediadas por advogados.

Entretanto, a habilidade e o poder de negociacdo junto a investidores depende
principalmente do potencial do negdcio em questdo. No caso da venda do negocio, algumas
exigéncias podem ser feitas pela startup, como por exemplo a integragdo de toda a equipe na
nova empresa, ou um valor maior pelo negocio. O profissional 2 avalia que esse poder de
negociagio “depende em parte da tecnologia e de quem vocé conhece. Quando se fala M&A4'’,
¢ dificil vocé nao ter trabalhado com as pessoas. Todo mundo se conhece, vir de fora ¢
complicado”. Essa opinido também ¢ compartilhada pelo entrevistado da startup 3, ao
comentar que, dependendo desses fatores, “vocé senta na mesa diferente”. Enquanto a firma
possui alguns conhecimentos em negociar contratos (ARGYRES; MAYER, 2007), esse

conhecimento ¢ limitado nas startups.

!> Nesse documento estio detalhadas as condigdes do investimento por parte dos VCs na startup. Estio
especificadas, por exemplo, a valuation (valor do negdcio) da startup, os direitos do VC como investidor,
direitos de voto, op¢des de compra de agdes, frequéncia de reunides, entre outros detalhes. Este documento, por
especificar os direitos e deveres futuros de ambas as partes (startup e VC), deve ser o mais claro e especifico
possivel, de modo a evitar conflitos de interesse futuros.

' Mergers and Acquisitions — Fusdes e aquisigdes.
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7.4.4 Relacionamento com incubadoras e aceleradoras

O relacionamento com aceleradoras ¢ igualmente importante. O respondente da startup
2 explica que no programa da Plug and Play, do qual fez parte, tinham acesso a investidores,
executivos, profissionais e outros empreendedores que auxiliavam na resolugdo de problemas
e até mesmo com métricas. A cada duas semanas as startups recebiam mentorias para resolver
problemas ou conecta-las a alguém do ecossistema. A startup 8, por sua vez, integra dois
programas de aceleragdo distintos: o da Singularity University e o da Plug and Play. Na

opinido do entrevistado:

“A Singularity é qualidade acima de quantidade, é meio exclusiva. Hd poucas startups mas tem
uma boa reputagdo. As conexées sdo mais fortes. Ja a Plug and Play sdo cerca de 300 startups,
eles possuem muitos clientes e vdrias pessoas passam pelo prédio todo dia: desde investidores a
potenciais startups ou parceiros, mas é quantidade acima de qualidade”.

O respondente também avalia que foi por meio do programa da Singularity University
que conseguiram a parceria que permitiu o desenvolvimento do produto. Essa empresa ¢ uma
parceira da universidade, assim como o Google, a Coca-Cola, a Bayer, entre outras. Essas
empresas buscam, nas startups que fazem parte da Singularity University, as mais diversas
solugdes: desde métodos mais eficientes e econdmicos para a refrigeracdo de maquinas de
bebida de auto-servigo a robds que facam o inventdrio completo de um supermercado e

auxiliem o cliente a encontrar determinado item na loja. O profissional 2, por outro lado,

entende que o principal beneficio dessas aceleradoras seja acesso:

“Elas ndo te ddo nada que vocé ndo consiga de outra maneira. A [aceleradora] 500 Startups é
uma fraude monumental. O cara toma 7,5% da tua empresa e ndo te da nada em troca. Até o
dinheiro que ele te da vocé usa para pagar ele de volta. O que ele te vende é acesso,
especialmente para quem vem de fora, porque isso é complicado. O grande nome no momento
aqui no SV é deal flow. Hoje tem muito dinheiro correndo atrdas de poucas boas ideias. O
problema do VC ndo é que ndo tem boas ideias para investir: ele ndo chega nem a ver elas,
porque o cara que é bom ja consegue o deal que ele quer antes de chegar nele. [...] Elas cumprem
um papel de prover acesso, ndo é o espaco que ela te dd, ndo é o mentoring. E o acesso, e isso

>

custa dinheiro”.

A partir desse relato ¢ possivel perceber que grandes empresas tém realizado parceiras
com universidades para obter acesso, antes dos capitalistas de risco, as ideias com maior
potencial de sucesso. Além disso, universidades também possuem laboratorios e centros de

pesquisa que sdo geradores de propriedade intelectual (que podem ser licenciadas pelas
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startups), e também recursos humanos qualificados. O fato de empresas multinacionais serem

parceiras da UC Berkeley, e da Universidade de Stanford corrobora esse aspecto.

7.4.5 Aprendizado transacional a partir de fontes externas

O relacionamento com diversos atores do ecossistema, além de ser o meio pelo qual
startups obtém recursos, sdo importantes fontes de informacao acerca de novos competidores,
estratégias, potenciais parceiros, investidores e oportunidades de negocio (ALDRICH;
MARTINEZ, 2001).

Empreendedores iniciantes, por ndo possuirem uma trajetoria e experiéncia na
organiza¢do de um negocio necessitam destes servigos e do acesso as diferentes redes que tais
instituicdes proporcionam. A respondente da startup 11, por exemplo, explica que seu
aprendizado foi um processo individual, mas também muito dependente de informacdes e da

interagdo com outros atores existentes no ecossistema:

“Isso é tudo muito novo para mim, uma vez que eu era pesquisadora e estava fazendo P&D.
Quando vocé precisa comegar um negocio, vocé precisa aprender muitas coisas novas, e minha
forma de fazer isso foi ler muito, mas também ir a muitos semindrios, fazer networking, conhecer
novas pessoas com diferentes expertises, vocé aprende a partir delas e vocé tem a elas para poder
fazer perguntas’’.

Segundo a entrevistada, essa interagdo e proximidade com os diferentes atores do

ecossistema € benéfica principalmente quando se estd comecando a startup:

“Porque é o meio pelo qual vocé é conectado. A ciéncia é predominantemente sobre o que
acontece quando vocé faz qualquer coisa que estiver fazendo, mas negocios é predominantemente
sobre conhecer as pessoas certas no momento certo. Conexées sdo um ativo fundamental que eu
obtive desses lugares, indo a meetups, semindrios, eventos”.

A proximidade com os diferentes atores do ecossistema do Vale do Silicio favorece o
aprendizado, comenta. Esse ecossistema de suporte, como apontam Weiblen ¢ Chesbrough
(2015), fornecem os recursos que as startups ndo possuem para crescer: elas obtém os
recursos financeiros de uma das fontes (como investidores-anjo ou VCs), mentorias de um
segundo ator (que podem ser incubadoras ou aceleradoras), utilizam um espago de trabalho de
um terceiro (como espacos de coworking), € buscam o que mais pode haver de 1util no

ecossistema. Naturalmente, empreendedores mais experientes ndo necessitam do mesmo tipo
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de apoio quando comparados a empreendedores iniciantes, ja que eles possuem trajetorias e
experiéncias de negocios anteriores.
A empreendedora da startup 6 também explica que oportunidades surgem por meio

dessa rede de contatos:

“Ficamos sabendo a respeito do Molecular Foundry por causa de um dos nossos investidores, que
tinha um amigo, que foi CEO de algumas empresas e investiu em uma empresa em especifico. E
essa empresa estda aqui no Molecular Foundry. [...] Quando eu vim para cd, passei um ano
trabalhando em cafeterias [...]. Quando conseguimos recursos, precisava de um lugar, e eu
geralmente converso com as pessoas, vocé sempre aprende com elas, e foi assim que esse

s

investidor me conectou com essa outra empresa que estava aqui [...]. As coisas se encaixam”.

Ela igualmente explica que ficou sabendo do processo de selecdo da aceleradora

Y Combinator por meio de outra empreendedora:

“Todavia, acabei conhecendo uma senhora que... a razdo pela qual a conheci é porque ela é da
academia e também saiu para criar uma empresa. Apenas queria conhece-la, porque ela passou
pelas coisas pelas quais estou passando agora [...]. E acontece que ela foi trazida para a
YCombinator como parceira para ajudar a investir em startups de biotecnologia, e ela sugeriu
que eu aplicasse também. Foi uma experiéncia incrivel. [...] O contato com as pessoas, as outras
startups que estavam ld, o simples fato de ouvir sobre outras coisas. Também abre portas para
conversas com VCs”.

A respondente da startup 11, por sua vez, comenta que aprendeu a definir seu
mercado-alvo e a ajustar o produto de acordo em ambos os programas de aceleragdo em que
participou. Contudo, embora importantes informacdes e sugestdes sejam dadas aos
empreendedores, isso ndo significa que elas sejam acatadas ou integradas ao negocio. Embora
muitos empreendedores sigam conselhos recebidos, outros ignoram-os. Alguns dos relatos do
profissional 1 apresentados demonstram isso, que apesar dos conselhos e tentativas ele ndo
conseguiu evitar que os empreendedores fizessem o que achassem melhor, e apenas quando
perceberam o erro “comecam a te dar ouvidos™.

O quadro 16 sintetiza os critérios identificados para analisar a capacidade de transagdo

em startups. Os principais critérios estdo destacados em negrito.
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Quadro 16 - Sintese da capacidade de transacio em startups

A CAPACIDADE DE TRANSACAO EM STARTUPS

Identifica¢do de um
problema de mercado e
a satisfagdo do
usuario/consumidor

- A criagiio de uma startup deve estar voltada a solucido de um problema claro de mercado, que possui
potencial de crescimento e de lucro;

- O primeiro cliente € importante para obter receita, validar o modelo de negécio e atrair mais clientes;

- A opinido do usuario deve ser interpretada. Existem assimetrias de conhecimento entre startups e usuarios;
- A falha ao interpretar as necessidades dos clientes pode levar ao fracasso do negocio;

- Desenvolvedores nem sempre véem o produto da perspectiva do usuario;

- Usuarios e clientes devem entender o produto sem muito esforco;

- O pitch reflete a realidade do negocio? Ele é claro?

- Compreender a maturidade do mercado é um desafio para startups, podendo levar ao fracasso do
negocio;

- A estimativa do tamanho do mercado consumidor ¢ um desafio para startups;

- Cada usuario pago necessita trazer, pelo menos, um usuario a mais, por meio do boca-a-boca;
- Uma grande base de usuarios possui um valor potencial enorme, podendo levar a venda do negécio;

- A startup verifica se estd compreendendo as necessidades dos usuarios por meio das métricas;

Parcerias para acessar
novos clientes e canais
de distribui¢do

- As parcerias devem trazer vantagens a startup e ao parceiro;

- Startups nos estagios inicipientes do desenvolvimento do produto consideram realizar parcerias no futuro;

- O acesso a novos clientes ocorre por meio da participacio em feiras e eventos da area de atuacio,
divulgacio nas midias sociais e blogs;

- Os canais de venda mais utilizados sdo plataformas on-line (App Store e Google Play) e visitas pessoais a
importantes empresas e potenciais clientes;

- Na etapa de expansio a venda deve ocorrer por meio de equipe propria ou distribuidores com grande
capilaridade;

Competéncias em
marketing e vendas da
equipe

- Startups possuem dificuldade de comunicar o problema resolvido de modo claro, o que ¢é critico para
seusucesso;

- Profissionais com experiéncia de mercado comunicam o produto de modo mais claro para o mercado;

- A startup deve contratar alguém de vendas quando souber o que vender e para quem vender;

- Existem assimetrias de conhecimento entre VCs e startups. Advogados sdo importantes para negociar o term
sheet;
- O poder de negociacio da startup depende da sua tecnologia e de quem ela conhece;

Relacionamento com
incubadoras e

- As aceleradoras fornecem acesso a investidores, executivos, profissionais e outros empreendedores;

- Empresas fazem parcerias com universidades para obter acesso as startups com as melhores solugdes;

transacional a partir de
fontes externas

aceleradoras

- As universidades sao fontes de conhecimento (PI) e de recursos humanos qualificados;

- Startups obtém recursos, informagdes, e oportunidades de negécio a partir de sua rede de contatos;
Aprendizado - A falta de uma trajetoria e experiéncia na organizagdo de um negocio tornam fundamental o acesso aos diferentes

atores do ecossistema;

- A interacio com diferentes atores é importante principalmente quando se esta comecando a startup;
- Empreendedores nem sempre fazem uso das informacdes que lhes sio dadas;

- Alguns empreendedores apenas seguem os conselhos depois de errar.

Fonte: Elaborado pela autora.

skesksk

Ao analisar as diferentes caracteristicas da capacidade de inovacdo em startups,

observa-se que as capacidades ndo estdo presentes de igual modo em todas as startups.
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Enquanto algumas estdo apenas desenvolvendo o MVP, outras ja estdo buscando clientes.
Existem, obviamente, diferengas ndo apenas temporais, mas de conhecimento entre elas. O
caso mais evidente nesse sentido ¢ o da startup 1, que apesar de ter sido criada ha quase trés
anos, ainda ndo possui um MVP desenvolvido, tampouco clientes.

Enquanto algumas capacidades fazem-se presentes nas startups, outras ainda
necessitam ser desenvolvidas. O desenvolvimento, ou ndo, de algumas capacidades tende a
fornecer indicios acerca das possiveis trajetorias das startups. E isso que o capitulo seguinte

busca evidenciar.
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8 AS TRAJETORIAS DAS STARTUPS

Enquanto estudos anteriores analisam a importancia das capacidades tecnoldgicas,
financeiras e de networking no crescimento das startups (CHEN; ZOU; WANG, 2009), o
presente estudo expande essa andlise para quatro capacidades. Essas capacidades explicam,
aparentemente, o atual estdgio de desenvolvimento de cada startup.

Embora ndo seja possivel estabelecer uma relagdo de causa e efeito em razdo da
natureza do estudo, observou-se que diferentes arranjos de capacidades estdo relacionados a
diferentes trajetorias: enquanto algumas conduzem ao crescimento e a transformagdo em
firma, outras aparentemente induzem ou propiciam a venda da startup. Verificou-se, ainda,
que a auséncia de determinadas capacidades pode estar relacionada ao fracasso da startup.

Fundamentalmente, observa-se que conhecimentos técnicos e de negdcios podem
originar diferentes trajetorias. Se, nesse percurso determinados conhecimentos forem obtidos,
a startup poderd seguir uma trajetoria de sucesso (venda ou transformagdo em firma). Caso os
conhecimentos necessarios em cada etapa ndo sejam desenvolvidos, a trajetoria tende a ser
uma de fracasso, ou esperancosamente a startup sera comprada. Tendo isso em vista,
explorar-se-a esses achados, apresentando-se hipdteses para investigagdo em trabalhos
futuros.

Nas figuras 17 e 18 a seguir apresentam-se as trajetdrias de uma startup originada a
partir de conhecimentos técnicos e a originada a partir de conhecimentos de negodcios,

respectivamente. Cada uma das trajetdrias sera discutida em diferentes secdes.



Figura 17 - Trajetéria da startup originada por conhecimentos técnicos
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Fonte: Elaborada pela autora.

Figura 18 - Trajetéria da startup originada por conhecimentos de negocio
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Fonte: Elaborada pela autora.

A seguir discute-se cada uma das trajetorias das figuras.
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8.1 A TRAJETORIA BASEADA EM CONHECIMENTO TECNICO

A identificacdo e andlise da presente trajetoria baseia-se nos relatos de 10 das 11
startups entrevistadas. Os principais achados relacionados a cada fase sdo destacados em

negrito, e adquirem um carater de hipotese a ser testada em estudos futuros.

8.1.1 Fase 1

O empreendedor com conhecimentos técnicos, ao identificar uma potencial solucao
para um determinado problema de mercado desenvolverd um MVP, que em alguns casos pode
até mesmo ser um esbog¢o de um aplicativo. Esse MVP sera desenvolvido com base nos seus
conhecimentos acerca do mercado-alvo ou 4rea de atuagdo e nos respectivos problemas
observados.

O MVP conterd as caracteristicas minimas necessarias para que se identifique a
possibilidade de resolver, ou ndo, o problema de mercado observado. Eventualmente havera
mais de um empreendedor j& nessa etapa, também com conhecimentos técnicos, como no caso
das startups 2, 3, 4, 5, 8, 9, 10 e 11. Esses conhecimentos sdo, portanto, técnicos e

relacionados a capacidade de desenvolvimento.

8.1.2 Fase 2

Desenvolvido o MVP, as startups necessitam buscar potenciais clientes/usuarios a fim
de verificar se esse produto resolveria, ou ndo, o problema observado. A compreensio disso
permitird que novos ajustes sejam feitos no MVP, em um processo interativo com o usudrio.
Porém, a insuficiéncia (e ndo apenas a auséncia) de conhecimento técnico pode levar ao
fracasso da startup, como observado no relato da startup 7, ao ndo conseguir desenvolver uma
solugdo eficiente que bloqueasse a entrega de e-mails enviados indesejadamente. Supde-se,
portanto, que seja necessdrio um nivel minimo de capacidade de desenvolvimento para que

uma solugdo possa ser desenvolvida.
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Além da capacidade de desenvolvimento (necessaria para fazer os ajustes no MVP), a
startup também necessita se relacionar com potenciais clientes e usuarios, para o qual ¢
necessaria uma capacidade transacional, que nessa fase possui uma natureza
predominantemente relacional.

Essa fase tende a ser relativamente extensa, ja que as startups buscam obter o maximo
de feedback possivel acerca da solugdo que estdo desenvolvendo. Tenta-se identificar o real
perfil de cliente que utilizaria essa solu¢do, quais canais de distribui¢do utilizar para atingir
esses clientes, funcionalidades necessarias, o pre¢o que os individuos estariam dispostos a
pagar e a viabilidade do negdécio de um modo geral. De acordo com Blank (2013), esse
processo interativo com potenciais clientes e usudrios ¢ essencial para que a startup
identifique se pode construir um modelo de negocios viavel e executavel a partir da solugao
projetada.

Durante esse periodo as startups tendem a inserir-se em incubadoras, podendo até
mesmo receber o apoio de investidores-anjo para desenvolver um MVP (nos casos de startups

de produtos isso tende a ser mais comum).

8.1.3 Fase 3

Tendo em vista as informagdes reunidas na etapa anterior e os aperfeicoamentos
realizados no MVP, a startup busca, nesta etapa, disponibilizar para os usudrios e clientes
identificados a versao Beta do produto. Essa versdo apresenta as funcionalidades identificadas
como importantes na fase anterior, mas tende a tornar aparentes as melhorias necessarias para
uma maior escalabilidade do produto e para a validagdo do modelo de negdcios.

Nessa fase a startup desenvolve os contornos de uma capacidade operacional. A
avaliacdo da necessidade de melhorias técnicas para o uso em massa do produto, dos canais
de venda e distribuicdo, dos fornecedores, dos estoques minimos (para startups de produtos)
sdo essenciais nessa etapa. A operacionalizacdo de todos esses aspectos € a busca por um
“padrdo operacional” ¢ o que determinara a a escalabilidade, ou ndo, do negocio.

Para isso a startup também atua proxima aos clientes, entendendo como estao usando o
produto, quais funcionalidades sdo realmente necessarias, quais problemas estdo ocorrendo e
como melhorar a experiéncia do usuario. Caso a startup ndo identifique um mercado

consumidor ou um problema a ser resolvido (por meio de sua capacidade transacional) e
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mesmo assim continuar com o desenvolvimento da solugdo ela tende a fracassar, como
relatado pelo entrevistado da startup 7. A falta de percepgao acerca da maturidade do mercado
pode, igualmente, levar uma startup ao fracasso, como relatado pelo entrevistado da startup 3
(na segdo 7.4.1).

No entanto, se a startup observar que ajustes sdo necessarios no produto ou no modelo
de negdcios a fim de obter escala, ela pode evitar esse fracasso realizando os ajustes, o que
pode significar voltar a fase 2. A capacidade transacional também representa um desafio se os
integrantes da startup ndo conseguirem se comunicar claramente com o publico de interesse.

J4 as vantagens de eficiéncia da tecnologia desenvolvida pela startup podem atrair a
atengdio de compradores, conforme relatado pela startup 5. E possivel, neste caso, que a venda
do negocio se concretize em funcdo da capacidade de desenvolvimento da startup. A propria
patente pode ser motivo pelo qual uma startup é comprada, como explica a entrevistada da
startup 6. Em outros casos, ainda, o talento da equipe de engenharia pode ser o motivo da
compra, como explicou o entrevistado da startup 3.

As dificuldades operacionais (e a falta de capacidade operacional) que comecam a
ser delineadas nessa etapa podem motivar a venda do negocio pelas startups, como no caso
da startup 4. A startup, que tem origem académica, enfrenta dificuldades relacionadas a
dimensdo de negoécios como destacou o entrevistado, corroborando achados prévios da
literatura (COLOMBO; PIVA, 2008). Além disso, o fato de haver grandes empresas atuando
nessa area, aliado ao fato de nunca terem iniciado um negocio antes, sdo fatores que
contribuem para nao buscarem o IPO, relata o entrevistado. Esse relato coaduna com achados
prévios, que compreendem que a venda do negocio pode ser resultado da falta de acesso a
determinados recursos essenciais controlados por competidores e a consequente incapacidade
de desenvolvé-los internamente (CEFIS; MARSILI, 2011; GANS; STERN, 2003; RANFT;
LORD, 2002). Embora o empreendedor académico possua conhecimentos técnicos, ele carece
de conhecimentos gerenciais € operacionais.

Essa intencdo do empreendedor em vender o negdcio ndo significa, porém, que isso va
ocorrer. No presente contexto entende-se que essa venda tende a se concretizar se a solugao
desenvolvida realmente apresentar vantagens de eficiéncia e de custo em relacdo aos
dispositivos existentes no mercado. O custo, por exemplo, ainda ¢ bastante elevado, como
explica o entrevistado. Acerca da discussdo existente na literatura sobre a intencionalidade da
venda (CEFIS; MARSILI, 2011; DETIENNE; 2010; DETIENNE; MCKELVIE;
CHANDLER, 2015; GRAEBNER; EISENHARDT, 2004), o presente estudo elucida que a
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decisdo ¢ tomada durante o desenvolvimento do negocio, decorrente de oportunidades ou
dificuldades enfrentadas.

Salienta-se, ainda, que a rede de contatos da startup tem um papel importante nessa
fase, tanto para atrair advisors e potenciais usuarios como para obter recursos ¢ legitimidade.
Como essa ¢ uma etapa de teste da tecnologia, as startup 5, 6, 7, 9 e 11 explicam que

inicialmente ndo havera cobranga de valores pelo uso do dispositivo.

8.1.4 Fase 4

Os primeiros meses de comercializagdo da tecnologia apresentam desafios e
oportunidades que podem desencadear tanto na venda do negodcio quanto no seu fracasso.

Entre as principais mudangas organizacionais observadas nessa etapa ¢ uma
capacidade transacional mais voltada a transa¢des de mercado, como negociagdes junto a
fornecedores, distribuidores, a busca de clientes pagos, busca de investidores e a atragcdo de
funciondrios. A segunda mudanca ¢ justamente o desenvolvimento dos contornos de uma
capacidade gerencial, necessdria para coordenar as atividades da startup, que comeca a
adquirir contornos de uma firma. Processos comecam a ser executados de modo repetido,
dando origem a cria¢do de rotinas organizacionais.

Se a startup presenciar rapido crescimento da base de usudrios a startup pode,
inclusive, ser comprada por outra empresa, como no caso relatado pelo entrevistado da startup
3. A capacidade transacional pode, neste caso, tornar-se o motivo pelo qual uma startup é
comprada.

A capacidade operacional, nesta fase, pode igualmente ser o motivo pelo qual uma

r

startup é comprada. Caso a startup ndo consiga resolver os desafios operacionais
relacionados a entrega de produtos, gerando uma demanda ndo atendida, empresas
concorrentes podem desejar comprar o negocio. Essa compra ¢ vantajosa também para a
startup, ja que ela contard com recursos financeiros e a expertise operacional da empresa
adquirente. Por outro lado essa crescente demanda nao atendida pode fazer com que a startup
desempenhe um numero superior de transagdes aos que consegue suportar. Um excessivo

esforco organizacional, relacionado a capacidade operacional, pode levar ao fracasso da

startup, como ja reportado na literatura (PARKER; STOREY; WITTELOOSTUIIN, 2010).
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Embora a capacidade de gestdo apresente os primeiros contornos, observa-se ainda
uma certa fragilidade no que diz respeito a esses elementos, onde os diferentes fundadores
assumem multiplas tarefas, embora alguns funciondrios j& se facam presentes com cargos e
atribuicdes especificas. A cultura de startup ainda se faz presente nessa fase. Os programas de
aceleragdo (e os programas de mentoria, contato com profissionais e investidores acessados
por meio desses programas) adquirem papel importante nessa fase, por estarem voltados a
startups que ja possuem um bem/servigo razoavelmente definido, mas que precisam obter

escala.

8.1.5 Fase 5

A partir das caracteristicas identificadas nas startups 9, 10 e 11 e nos relatos dos
profissionais 1, 4, 6 e 7 observou-se que uma startup que transaciona repetidamente no
mercado possui as quatro capacidades de inovagdo desenvolvidas. Embora tais startups ainda
ndo transacionem com lucro no mercado, observou-se que elas estdo executando um modelo
de negocios, o seu produto e as caracteristicas de seu mercado consumidor sdo conhecidos,
além de terem realizado uma expansdo organizacional. Ou seja, hd um crescente numero de
caracteristicas que as assemelham as firmas, embora ainda ndo haja lucro.

Essa crescente complexidade organizacional materializa-se com o desenvolvimento e
aperfeicoamento das capacidades de operacdo e de gestdo, ainda incipientes na fase anterior.
A medida que as startups aproximam-se do extremo das firmas a complexidade de produto e
modelo de negdcio aumenta, o que também justifica um aumento da complexidade
organizacional e da necessidade de gerenciar esse crescimento.. Nesta fase, ao contrario das
demais, ja existe um produto escalavel e clientes, demandando um maior uso de controles e o
acompanhamento de métricas. Essa expansdo naturalmente exige recursos financeiros, obtidos
junto a capitalistas de risco.

A capacidade de desenvolvimento tende a ser a mais fortalecida das capacidades (que
possibilita melhorias na tecnologia) nessa fase, seguida pela capacidade transacional (que
possibilita a interagdo com o consumidor por meio de pesquisas de satisfacdo, atendimento
pos-vendas), ambas necessarias para as constantes modificagdes e melhorias nos produtos.

Caso a startup ndo expanda suas capacidades de desenvolvimento e de transacdo, a
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tecnologia pode tornar-se obsoleta frente a um mercado que é dinamico, podendo levar ao
fracasso do negdcio, como relatado pelo entrevistado da startup 3.

Os maiores desafios nessa fase estdo relacionados a capacidade de operagdo e de
gestdo. Relacionado a esta Ultima cita-se, principalmente o descompasso entre a dimensao
técnica e a de negocios, bem como a falta de planejamento financeiro. Por outro lado, a
cultura de startup cede espago a uma gestdo mais profissional, tendo em vista a necessidade
de obter resultados. A inexperiéncia em gestdo e vendas pode inclusive levar a contratagdo
desses profissionais, seja por iniciativa da startup ou por coer¢do dos capitalistas de risco.

Observa-se que as quatro capacidades tornam-se interdependentes a partir dessa fase, e
que a fraqueza de uma capacidade pode comprometer as demais, como ja sugerido em estudos
anteriores (FIGUEIREDO, 2002). Tendo isso em vista, entende-se que a falta de uma ou mais
capacidades, a partir dessa fase, podem prejudicar o desempenho do negdcio, ou até mesmo
levar ao seu fracasso.

Entretanto, entende-se que existem outros fatores, extrinsecos a startup, que podem
levar ao fracasso desse negdcio. O mais ilustrativo desses exemplos ¢ a atuagdo dos
capitalistas de risco, que podem inibir ou levar ao fracasso um negocio caso outro
investimento de sua carteira (com maior potencial) seja beneficiado, como apontou o
profissional 2. Além disso, eles podem induzir startups a vender o negdcio, influenciando
diretamente na trajetoria do negdcio, como ja apontam Broughman e Fried (2013).

Em suma, observa-se que para uma startup tornar-se firma ¢ necessario que as
dimensdes tecnologicas (compreendendo as capacidades de desenvolvimento e de operacao) e
de negocio (compreendendo as capacidades de gestdo e de transagdo) estejam desenvolvidas.
O entendimento de Zawislak ef al. (2012, 2013) para o contexto das firmas aplica-se também
a startups: inicialmente uma startup ¢ essencialmente dotada da capacidade de
desenvolvimento e de transacdo, e posteriormente de operacdo e gestdo. Isso permite concluir
que as capacidades que diferem uma startup de uma firma sdo, essencialmente a capacidade
operacional e a gerencial.

E importante, ainda, destacar a importancia do aprendizado na transformagdo de
startup em firma. Ao longo deste estudo enfatizou-se a importancia de diferentes atores na
superacao das limitacdes das startups (como a falta de legitimidade) e na construcdo das
capacidades das startups, seja por meio de informagdes acerca da tecnologia, de como
operacionalizar e escalar o negocio, de como gerenciar o negocio ou sobre estratégias de
venda. Esse “mercado de conhecimento” que existe no Vale do Silicio ¢ fundamental para o

rapido crescimento do negodcio, assim como a disposi¢do ao risco desses atores. No entanto,
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sem um aprendizado por parte da startup, que envolve a internalizacdo das informagdes
obtidas do meio externo e sua correta transformacdo em processos € rotinas, essas
informagdes sdo inudteis. Os varios exemplos citados pelo profissional 1 corroboram esse
aspecto.

Entende-se, portanto, que a transformacdo dessas informagdes em capacidades cabe
Ginica e exclusivamente 2 startup. E a organizagdo quem cria os processos e os transforma em
rotinas. Essa capacidade de fazer algo de modo planejado é a esséncia das capacidades e ¢
uma atribuicdo da startup, e ndo dos agentes que a cercam.

Além disso, a constatagdo de que o aprendizado ocorre, para as startups, nas quatro
capacidades contrapde o que geralmente ¢ entendido para firmas, onde o aprendizado
geralmente ¢ vinculado a capacidade de desenvolvimento. Naturalmente, firmas “sabem”
operacionalizar o negodcio, gerencia-lo e também transacionar no mercado, mas falham no
desenvolvimento de novos produtos. O aprendizado, entdo, deve ocorrer na dimensdo mais
critica dessas organizacdes: a de desenvolvimento. As startups, por sua vez, “sabem” a
tecnologia, mas necessitam aprender todo o restante. Entende-se, entdo, que o conhecimento
que “sobra” nas startups ¢ o que “falta” nas firmas, e vice-versa.

A aquisicdo de uma startup pode, portanto, ser uma forma mais econdmica de lidar
com os elevados custos de desenvolvimento, da complexidade e da necessidade de constante
de oferecer solu¢des inovadoras na fronteira do conhecimento. Além disso, essas startups
tornam-se atrativas porque os custos de desenvolvimento dessa solugdo em ¢ + / sdo maiores
do que os custos de adquirir essa solu¢do no mercado, no instante z. Corrobora-se, com isso, a
afirmag¢do de Lowe e Ziedonis (2006) de que startups servem de forma organizacional
intermediaria no mercado de comercializacdo de tecnologia.

Ressalta-se, ainda, que as startups 10 e 11 ndo podem ser consideradas, rigorosamente,
agentes econdmicos que transacionam no mercado com lucro, embora possuam as quatro
capacidades. Elas transacionam no mercado, mas ainda devem superar inimeros desafios para
atingirem a escalabilidade e o desempenho que se espera de uma startup. A partir disso,
supoe-se que startups necessitam desenvolver “niveis minimos” das quatro capacidades
para conseguir transacionar seu bem/servico no mercado com escala e desempenho, nao
sendo o suficiente apenas ter as quatro capacidades como indicam Zawislak et al. (2012) para
firmas.

Por fim, cabe salientar que as entrevistas corroboraram a presen¢a de uma cultura
peculiar na regido, na qual o erro ¢ visto como um aprendizado que fornece as bases sob as

quais o proximo negocio ¢ construido, como ja destacado por Saxenian (1999). Essa diferenca
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no modo de interpretar o fracasso ¢ um estimulo ao empreendedorismo e a criagdo de startups,
independentemente do estagio no qual fracassam. Como observado, apds vivenciar o fracasso
de sua startup, muitos empreendedores criam outra, como no caso dos entrevistados das
startups 2, 3, 5, 7 e 8. Essas experiéncias prévias, seja de erros ou acertos, tornam-se

fundamentais para o novo negacio.

8.2 A TRAJETORIA BASEADA EM CONHECIMENTO DE NEGOCIOS

A identificacdo e andlise da presente trajetdria baseia-se no caso da startup 1, cujo
empreendedor ndo possui conhecimento técnico, apenas conhecimento de negocios.

Ao ter uma ideia (fase 1 da figura 18), observou-se que, na auséncia de um
conhecimento técnico para transforma-la pelo menos em um MVP, ¢ necessario buscar um
co-founder que possua esses conhecimentos. Para isso, o empreendedor deve possuir uma
capacidade relacional, ja que esse individuo serd buscado por meio de contatos de sua rede de
relacionamentos. Esse individuo, no entanto, nem sempre ¢ tdo facilmente encontrado, como
explica o entrevistado da startup 1. Segundo ele, ¢ necessario que a pessoa se identifique e
acredite no potencial do negdcio, caso contrario ela desestird a medida que aparecer outra
oportunidade imediata com maiores ganhos. Ele explica, ainda, que havia encontrado um co-
founder, mas este necessitou buscar um emprego em uma grande empresa em funcdo da
necessidade de um saldrio maior. Assim, caso um co-founder para desenvolver a solugdo ndo
seja encontrado, a startup fracassa, pois a ideia nunca sera transformada em produto. Neste
caso, observa-se que a falta da capacidade de desenvolvimento conduz ao fracasso do
negocio.

Empreendedores que apenas possuem conhecimento gerencial aparentemente nao
possuem a capacidade de criar uma startup de base tecnologica sozinhos, pois falta-lhes
conhecimento técnico para transformar a ideia em um protétipo. Esse aspecto € corroborado
pela startup 1, cujo criador ndo consegue desenvolver o aplicativo, necessitando para tal um
co-founder. A startup, que possui mais de dois anos, ainda ndo possui um MVP justamente
porque o empreendedor ndo encontrou o co-founder para realizar esse desenvolvimento.
Embora empreendedores possam ter uma percep¢do de uma lacuna de mercado, falta-lhes

conhecimento técnico para criar uma solugao para este problema.
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Solugdes que alteram o status quo, por serem complexas, demandam conhecimentos
diferenciados, com base nas areas da engenharia, fisica, biologia, matematica, entre outras.
Esses conhecimentos, por serem diferenciados, dificultam a cépia das solucdes desenvolvidas,
possibilitando que a startup explore, temporariamente, elevados lucros e usufrua de um
monopdlio na comercializacdo da invengao.

E possivel, no entanto, que empreendedores com conhecimentos em negocios venham
a aprender os fundamentos basicos da programacdo, mas com base nas observacdes € nos
relatos dos entrevistados acredita-se que ¢ pouco provavel que desenvolvam uma nova
tecnologia disruptiva no formato supracitado. Esses empreendedores podem, eventualmente,
criar um novo negocio tendo por base a tecnologia da informacao, mas este sera radicalmente
distinto de uma startup das areas da ciéncia, cujo conhecimento nao esta disponivel a ele.

Se, no entanto, um co-founder técnico desenvolver o aplicativo, a startup tende a
seguir as demais fases, j& exploradas anteriormente, de uma startup baseada em
conhecimentos técnicos. Pode-se dizer, em linhas gerais, que a vantagem competitiva de um
negocio criado pelo empreendedor com conhecimentos em negocios tende a ser pouco
sustentavel, pelo menos ndo do ponto de vista de uma startup.

Por outro lado, esse empreendedor com conhecimentos em negdcios desempenha um
papel fundamental na relacdo com investidores e na gestdo do negdcio como um todo. Assim,
embora inicialmente a startup necessite de conhecimentos muito mais técnicos, a medida que
o negdcio ¢ desenvolvido, conhecimentos de negdcios passam a ser essenciais para a
expansdo e gestdo do negdcio. Pode-se dizer, entdo, que os conhecimentos técnicos e

gerenciais s3o complementares e essenciais a uma startup.
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9 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo foi desenvolvido em um contexto no qual startups de base
tecnologica e de alto potencial de crescimento sdo criados visando solucionar problemas
identificados no mercado. Essas startups possuem duas grandes trajetdrias possiveis: 1) a de
sucesso, com a respectiva venda do negocio ou sua transformagdo em firma ou; ii) a de
fracasso.

Para que um negdcio siga a trajetoria de sucesso e atinja um desempenho superior ele
deve possuir determinadas capacidades. A natureza dessas capacidades foram amplamente
estudadas na literatura de firmas, no qual o modelo de Zawislak et al. (2012, 2013) enfatizou
a importancia de quatro capacidades: as capacidades de desenvolvimento, de operagdo, de
gestdo e de transacdo. O mesmo nivel de conhecimento ndo se verificou, porém, nos estudos
relacionados as startups. De modo geral, esses estudos concentravam-se em aspectos
meramente tecnoldgicos, ignorando elementos operacionais e de negdcios, importantes no
crescimento desses empreendimentos. Observou-se uma lacuna tedrica na propria
caracterizagdo das capacidades em startups, bem como um maior entendimento das
capacidades necessarias para uma trajetoria de sucesso.

O presente estudo buscou caracterizar as capacidades de inovacdo nas startups,
compreendendo tanto a dimensdo tecnologica (composta pelas capacidades de
desenvolvimento e operacional) quanto a de negocios (composta pelas capacidades de gestao
e transacdo). O entendimento dessas configuragdes de capacidades demandou a adequagdo
dos critérios usados para avaliar essas capacidades em firmas para o contexto de startups. Por
meio de um estudo de natureza exploratoria e qualitativa foi possivel compreender como essas
quatro capacidades se comportam em startups. O total de 18 entrevistas foram conduzidas,
sendo 11 com individuos que atuam em startups e 7 com individuos que desempenham
atividades ligadas a startups.

O estudo foi guiado por quatro objetivos especificos. Primeiramente adaptou-se, com
base na literatura e nas entrevistas, os elementos e critérios que podem ser utilizados para
analisar as capacidades em startups. As entrevistas evidenciaram um elemento adicional para
a andlise de cada capacidade, que diz respeito a importancia do aprendizado a partir de fontes
externas.

A descrigdo das caracteristicas das capacidades de inovagdo em startups correspondia

ao segundo objetivo especifico. Ao longo do capitulo 7 as capacidades de inovacdo foram
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caracterizadas, identificando-se os critérios que podem ser utilizados para avaliar cada uma
das capacidades. Observou-se que startups ndo possuem, inicialmente, as quatro capacidades
de inovagdo, apenas as capacidades de desenvolvimento e de transagdo. A capacidade de
desenvolvimento ¢ central para a sobrevivéncia da startup, e ¢ também a mais desenvolvida
das capacidades, tendo como base para os bens/servicos conhecimentos diferenciados. A
capacidade de transacdo mostrou-se menos desenvolvida mas presente nos primeiros estagios
do negdcio, no qual ela ¢ a base para a obtengdo de recursos (financeiros e humanos) e
legitimidade. As capacidades de opera¢do e de gestdo sdo as menos desenvolvidas nas
startups, e passam a ser desenvolvidas com a expansdao do negocio. Antes dessa expansao
existem processos operacionais e gerenciais fragmentados, que tornam-se rotinas a medida
que o produto e a organizagdo adquirem complexidade. Assim, a construcdo dessas
capacidades aparentemente ocorre com essa expansao da startup.

O terceiro objetivo especifico consistia na identificacdo das capacidades envolvidas
nas diferentes trajetorias seguidas pelas startups. A partir das andlises entende-se que essas
trajetorias aparentemente resultam de diferentes configuracdes de capacidades. Embora uma
relacdo de causa e efeito ndo seja possivel dada a natureza do estudo, observou-se que
determinadas capacidades sdo essenciais tanto para a venda do negdcio quanto para a sua
transformag@o em firma. A trajetoria de fracasso, por sua vez, ¢ decorrente da falta de uma ou
mais capacidades, onde a auséncia da capacidade de desenvolvimento pode levar ao fracasso
do negobcio ja na sua concepgao, ja que € a capacidade central de uma startup.

Por fim, mas ndo menos importante, o quarto objetivo buscava identificar as
capacidades que diferenciam startups de firmas. Tendo em vista que uma startup possui
essencialmente as capacidades de desenvolvimento e de transagdo, entende-se que as
capacidades de operacdo e de gestdo as diferenciam de firmas. Assim, para comercializar seu
bem/servigco no mercado, as startups devem desenvolver as capacidades de operacdo e de
gestao.

A principal contribuicdo tedrica do presente estudo foi avaliar, nas startups,
capacidades ndo apenas de cunho tecnologico, mas também transacionais, operacionais e
gerenciais e sua importancia no sucesso do negdcio. Embora as startups muitas vezes nao
possuam o conhecimento, tampouco as capacidades necessarias para introduzir um bem ou
servico inovador no mercado, elas passam a desenvolvé-las ao longo de sua trajetoria. Neste
sentido, o presente estudo corrobora estudos anteriores, que verificaram a necessidade da
complementariedade de capacidades para que startups consigam competir no mercado

(CHEN; ZOU; WANG, 2010; GILBERT; MCDOUGALL; AUDRETSCH, 2006;
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SHELTON, 2005), mas amplia o entendimento destas a medida que retine, em um Unico
estudo, quatro capacidades que vém sendo tratadas separadamente e superficialmente na
literatura de startups. Enfatiza-se, ainda, a importincia da disponibilidade de capital de risco
para o financiamento durante os primeiros anos de operagdo da startup. Contudo, observou-se
que uma “fonte inesgotavel de recursos” sem a devida cobranga por resultados também pode
ser prejudicial ao negdcio.

O estudo também contribui com a literatura de startups ao analisar startups com menos
de cinco anos de operagdo. A medida que a literatura analisa predominantemente startups com
mais de cinco anos de operacdo, os desafios de uma startup nos estdgios mais incipientes sao
negligenciados pela literatura (DELMAR; SHANE, 2004). E esse, justamente, o periodo
critico de uma startup. O presente estudo revela, portanto, a importancia de analisar as fases
iniciais de uma startup, ampliando o entendimento j& existente sobre as atividades executadas
por startups (DELMAR; SHANE, 2004) em um contexto de capacidades de inovacao.

Além disso, ao reconhecer a importancia dos diversos atores presentes no ecossistema,
o estudo corrobora a ja reconhecida importancia da rede de relacionamentos observada na
literatura, e enfatiza a importancia da rapidez no processo de aprendizado. Contudo, agregou a
essa literatura uma perspectiva da firma, na qual a startup deve, a partir dessas diversas fontes
de inputs externos, desenvolver quatro capacidades para competir no mercado. A adogdo
dessa perspectiva permitiu compreender algumas das razdes pelas quais muitas startups,
embora inseridas em um ecossistema como o do Vale do Silicio, fracassam. Embora exista
“um mercado de conhecimento” disponivel, algumas startups falham ao ignorar ou aplicar
indevidamente essas informagdes na construg¢do de suas capacidades.

Como contribui¢ao gerencial enfatiza-se a importancia de criar negocios com base em
uma lacuna de mercado observada e ndo por mera necessidade, baseados em conhecimentos
diferenciados oriundos da ciéncia e tecnologia. Além disso, tais empreendedores devem
adotar métricas para avaliar o desempenho do negocio, além de buscar equilibrar a dimensao
técnica e gerencial do negocio. Outra contribui¢cdo gerencial estd em indicar a importancia das
diferentes capacidades de inovacdo no desenvolvimento do negécio, fornecendo os elementos
que podem ser utilizados para essa avaliagdo. Por fim, as trajetorias delineadas no capitulo 8
servem de ferramenta para que empreendedores compreendam os desafios relacionados a cada
uma das etapas do desenvolvimento do negocio.

Para institui¢des governamentais sugere-se uma intensa cobranc¢a por resultados, ja
que essas startups devem saber reconhecer quando o negocio estd evoluindo ou declinando,

tomando as medidas cabiveis. Além disso, ao estimular tais programas, governos devem
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reconhecer as idiossincrasias locais e do ecossistema. O contexto do Vale do Silicio ¢
especifico demais para que tente ser copiado ou recriado, e quaisquer esfor¢os nesse sentido
serdo falhos em fun¢do da path dependence e da cultura existente na regido. Deve-se dizer,
ainda, que programas de estimulo a criacdo de novos negocios devem, antes, considerar as
fontes de crescimento sobre as quais a economia estd baseada: uma economia de base agricola
dificilmente se tornard o Vale do Silicio. Fatores culturais, uma ética protestante fortemente
voltada a obtencdo de lucro e foco nos resultados, bem como a propria percepgao de fracasso
como importante para o aprendizado fazem do Vale do Silicio ambientes Unicos para a
inovacdo e a criagdo de startups. Programas governamentais devem reconhecer as
idiossincrasias existentes, baseando-se nisso para estimular a criacdo de negdcios que sejam,
de fato, startups, e ndo apenas novos negocios. Na percep¢do dessa diferenca estdo as fontes
de geragdo e de destruicdo de riqueza.

O presente estudo apresentou algumas limitagdes. A primeira delas esta relacionada ao
dinamismo das proprias startups, cujos entrevistados possuem pouca disponibilidade de
tempo, como j& destacado por outros pesquisadores (HYYTINEN; PAJARINEN;
ROUVINEN, 2015). Acredita-se que isso tenha sido uma das causas pelas quais ndo se obteve
resposta por parte das startups contatadas diretamente por e-mail. Todavia, at¢é mesmo a
introdugcdo do pesquisador por outros individuos (conhecidos comuns a ambos) junto a
algumas empresas consolidadas (que comecaram como startups) e alguns individuos centrais
em aceleradoras e capitalistas de risco ndo foram bem-sucedidas. A necessidade de ser
apresentado por um contato mais proéximo do entrevistado ou apresentar-se pessoalmente aos
potenciais entrevistados limitou, portanto, a selecdo de entrevistados.

Uma segunda limitagdo foi a ndo-obten¢do de respostas por parte das primeiras
startups e firmas selecionadas no Berkeley Startup Cluster, que tornou necessaria a busca por
outras startups. Essa segunda selecdo, portanto, foi realizada tendo em vista a conveniéncia e
contato pessoal com as startups e firmas.

Uma terceira limitagdo diz respeito a dificuldade de revelar informagdes por parte de
alguns respondentes das duas firmas. Embora informac¢des tenham sido obtidas, os
respondentes mostraram-se bastante genéricos ou diretos demais em algumas respostas,
demandando uma série de novos questionamentos, ao que se mostraram impacientes. Outros
entrevistados informaram que a conversa precisaria ser rapida em fun¢do de uma reunido
iminente (entrevistada da startup 11, da startup 3 e do profissional 6).

Por fim, uma quarta limitagdo diz respeito & ndo generalizagdo dos presentes

resultados a todas as startups. Embora as capacidades relacionadas a cada trajetdria tenham
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sido identificadas a partir dos relatos dos entrevistados, ¢ possivel que os achados sejam
distintos caso o estudo seja realizado em outro contexto. Nao obstante, o proprio contexto no
qual o estudo foi realizado, ou seja, o Vale do Silicio, pode demonstrar resultados que nao
necessariamente serdo encontrados em outros contextos, tendo em vista a maturidade de tal
ecossistema e a ampla disponibilidade de capital financeiro.

A partir do presente estudo alguns direcionamentos para pesquisas futuras podem ser
sugeridos. Primeiramente, sugere-se que um estudo de natureza conclusiva seja realizado
fazendo uso dos critérios identificados para a analise de capacidades em startups. Algumas
hipdteses foram, inclusive, destacadas no ultimo capitulo. Observa-se uma relevancia de
quantificar os niveis minimos das capacidades para cada uma das trajetorias de sucesso das
startups, que permitird identificar o investimento organizacional necessario tendo em vista um
melhor desempenho (BINGHAM; EISENHARDT; FURR, 2007). Também se obteve indicios
de que essas capacidades estdo correlacionadas e sdo interdependentes. Todavia, deve-se
atentar que a realizagdo de um estudo dessa natureza em paises cujos ecossistemas de
inovacdo ja estdo amplamente desenvolvidos (como no Vale do Silicio) pode apresentar
resultados diferentes daqueles realizados em paises onde esses ecossistemas ainda sdo
incipientes (como no Brasil), como j& reconhecido por alguns autores (ANOKHIN;
WINCENT, 2012).

Outra linha de investigagdo que pode contribuir consideravelmente com a literatura
atual em startups e capacidades esté relacionada a propria construgdo dessas capacidades pela
startup, investigando aspectos como aprendizado e transformagdo de rotinas em capacidades.
Para tal, estudos longitudinais se fazem necessarios. Embora estudos semelhantes tenham sido
conduzidos no Brasil (CORRADI, 2013), observa-se que estes foram conduzidos
considerando o aprendizado obtido somente a partir de incubadoras. O presente estudo
demonstrou, porém, que no Vale do Silicio o aprendizado obtido de incubadoras ¢ apenas
uma pequena contribuicdo (a menor delas, talvez) no contexto geral de construgcdo das
capacidades pela startup, tendo em vista a interagdo com os diversos atores do ecossistema.

Uma terceira linha de pesquisa poderia contribuir analisando a participacdo dos
diversos atores externos do ecossistema no crescimento e sucesso de startups. Neste estudo
essa relagdo ndo pdde ser estabelecida, mas um estudo de natureza quantitativa poderia buscar
elucidar se existe uma relacdo entre uma maior participagdo de atores externos (incubadoras,
aceleradoras, VCs e até mesmo advisors) e a rapidez e sucesso do negocio.

Por fim, destaca-se que independentemente da natureza ou abordagem tedrica adotada

nas pesquisas futuras em startups, € crucial que se reconhega que as bases de uma startup de
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sucesso sdo formadas por conhecimentos diferenciados, tecnologia, capacidade de se
relacionar e transacionar no mercado, capacidade de expandir esse negocio e,

fundamentalmente, de gerenciar esse negocio.
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ANEXO A — CRITERIOS PARA A ANALISE DAS CAPACIDADES DE INOVACAO
DA FIRMA

AS CAPACIDADES DE INOVACAO DA FIRMA

Capacidade

Descricao

Ele mentos/Critérios

- Realiza a concepgao original dos seus proprios produtos;

- Monitora as Ultimas tendéncias tecnologicas do setor;

- Uso de metodologias formais de gestdo de projetos (funil da inovagdo, stage-
gate);

- Adapta as tecnologias em uso para as suas necessidades;

- A prototipagem dos produtos ¢ feita pela empresa;

- Conhecimentos, formagéo e habilidades dos funcionarios;

- Existéncia de equipe propria de pesquisa e desenvolvimento;

- Desenvolve produtos em parcerias com ICTs;

- A empresa langa seus proprios produtos;

- O que motiva o desenvolvimento de novos produtos:
Atendimento a requisitos legais;

momento (ZAWISLAK et al. 2012, 2013)

] Compreende a habilidade que toda firma possui de o -
g interpretar o estado da arte, absorver e eventualmente Sohcnaf;ao de cliente; )
= transformar dada tecnologia para criar ou modificar sua Melhoria de produt<? existente;
E capacidade operacional e qualquer outra no intuito de Aumen~to do portfolio de produtos;
2 atingir maiores niveis de eficiéncia técnica-econdmica Invengdo.
5’ (ZAWISLAK et al. 2012, 2013). - Como o desenvolvimento acontece?
Informalmente para resolugdo de problemas de rotina;
Ocasional por "forga tarefa";
Fragmentado em meio as atividades rotineiras da empresa;
Constantemente por pessoal especializado e dedicado exclusivamente a essa
tarefa.
- Percentual investido em P&D;
- Numero de patentes registradas;
- Qual o total de produtos que a empresa oferece?
- Receita oriunda de novos produtos (novos para o mercado) langados no
mercado;
- Qual é o tempo médio de desenvolvimento de produto? Dias, semanas, meses
ou anos?
- A empresa formaliza os procedimentos de planejamento e controle da produgio;
- A empresa mantém controle estatistico do processo;
Uso de equipamentos atualizados na fronteira tecnologica do setor;
A empresa mantém o nivel de estoques de materiais adequado ao processo;
- O processo produtivo ¢ realizado conforme o programado;
- E estabelecida uma rotina produtiva que nio gera retrabalho;
- Os produtos sdo entregues pontualmente;
- A capacidade instalada consegue ser expandida sempre que necessario;
- A empresa consegue garantir o processo para nao ter devolugao;
- A programagdo da produgdo ¢ feita de acordo com:
S Possibilita a produgdo e a entrega dos bens/servigos em a cz.ipzitc.idade instalada;
g uma escala comercial, por meio de rotinas baseadas em 0 histérico de produgdo e vendas passadas;
2 conhecimento, habilidades e sistemas técnicos em dado a previsdo de vendas futuras;
o os pedidos colocados;

o ritmo das vendas presentes (JIT);
os contratos fechados.

As mais recentes melhorias na produgéo foram em:
processos;
maquinas e equipamentos;
sistema de produgao;
layout;
nova planta.

- Pontualidade na entrega dos pedidos;

- Existéncia de retrabalho e devolugdes de pedidos;

- Controle de qualidade, manutengo preventiva, fluxo de trabalho e gestdo de
estoques;

- Autonomia da operagdo;

- Avaliagdo dos custos produtivos.

(continua)
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AS CAPACIDADES DE INOVACAO DA FIRMA

Descricao

Eleme ntos/Critérios

Capacidade

Habilidade de transformar o resultado do desenvolvimento
tecnologico em operagdes eficientes e na comercializagdo
dos produtos, por meio da coordenagdo das diferentes
areas e da integragdo das competéncias internas
(ZAWISLAK et al. 2012, 2013)

Gestao

- Os objetivos estratégicos da empresa sao definidos e revisados formalmente a
cada ano;

- Todos os setores da empresa sdo integrados com o uso de informatica;

- Os procedimentos de trabalho sdo padronizados e documentados;

- As técnicas e ferramentas de gestdo sdo atualizadas;

- A capacitacdo pessoal ¢ mantida adequada para as diferentes fungdes da
empresa;

- Sdo utilizadas praticas modernas de gestdo financeira;

- A tomada de decisdo estd condicionada:
A tradi¢do;
Ao historico de desempenho recente;
As informagdes passadas pelos clientes;
As informagdes observadas dos concorrentes;
Ao novo conhecimento desenvolvido internamente;
As informagdes obtidas dos fornecedores.

- As mais recentes melhorias relacionas a gestdo ocorreram:
Nos sistemas, técnicas e ferramentas utilizadas;
Na estratégia corporativa;
No organograma (hierarquia e departamentos);
Na estrutura de cargos e salrios;
Na diretoria e geréncia;
Na infraestrutura administrativa (base fisica e equipamentos).

- O principal foco da gestdo ¢:
Redugdo de custos;
Ganho de eficiéncia;
Melhoria continua;
Cumprimento de objetivos e metas;
Integragdo entre as areas;
Investimento em mudanga.

- Quanto ao modelo de gestéo, pode-se dizer que é:
Personalizada, familiar;
Organizagdo com cargos familiares;
Organizagao familiar profissionalizada;
Organizagéo profissional;
Governanga corporativa.

- Habilidade de integrar e combinar capacidades produtivas com recursos
humanos e fisicos;

- Atinge niveis eficientes de uso dos recursos, antecipando a escassez;

- Manuteng@o da estrutura administrativa e a melhora na coordenag@o e uso dos
recursos, combinando continuidade e inovagao;

- Mudangas ou avangos nos procedimentos e métodos gerenciais;

- Custos;

- Lucro.

(continua)



(continuagdo)

Capacidade

Transacio

AS CAPACIDADES DE INOVACAO DA FIRMA

Descri¢do Elementos/Critérios

- A empresa realiza pesquisas formais para monitorar o mercado;
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- A empresa impde as condi¢des de negociagdo com seus fornecedores;

- A empresa impde seus pregos no mercado;

- A empresa impde as condigdes de negociagdo com seus clientes;

- A empresa realiza pesquisas para medir a satisfagdo de seus clientes;

- A empresa utiliza critérios formais para a selegdo de seus fornecedores;

- Qual o canal de distribuigdo mais utilizado;
Vendas diretas para outras empresas industriais;
Vendas por representantes;

Vendas por distribuidor;
Vendas para varejista;

Vendas diretas ao consumidor final.

Abrange as habilidades, rotinas e conhecimentos - Como o prego € definido:
necessarios para transacionar os produtos no mercado e Prego da concorréncia;
reduzir os custos de transagdo. Ela permite o alinhamento
entre as expectativas dos consumidores e a oferta de
produtos por parte da firma (ZAWISLAK et al. 2012,

2013) Marca;

Mark up.

Custos;

Prego determinado pelo cliente;

- Principais mudangas relacionadas a area comercial:
Atendimento;

Negociagio;

Canais de venda;

Distribuigao de produtos;

Formagéo de pregos;

Processo de compras;

Processo de vendas;
Pos-vendas.

- Participag@o de mercado da empresa;

- Habilidade de se relacionar com outros agentes;

- Capacidades que reduzem os custos impostos por riscos contratuais

- A empresa transaciona no mercado ao custo mais baixo possivel.

Fonte: Adaptado a partir de Zawislak et al. (2012, 2013).
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA - STARTUPS

DESENVOLVIMENTO

1. Descreva brevemente o que levou vocé a criar uma startup e como foi esse processo.
a. Experiéncia anterior ou conhecimento que foi importante para a construcdo da atual
startup.
2. Poderias descrever, a partir de alguns fatos mais relevantes, a trajetéria desde a ideia at¢ o MVP
e atual estagio?
a. Esteve em incubadora, aceleradora? Como eles ajudaram? Se ndo, pretende ingressar?
b. Possuem patentes? Importancia delas no negocio.
3. Qual o modelo de negdcios da startup e como se diferencia dos concorrentes?
4. Como vocés sabem que esse produto de fato resolve um problema e vai ter aceitagdo?

OPERACAO

5. Como essa ideia estd sendo transformada, operacionalizada em um bem ou servigo?
6. Como vocés pretendem obter escala?
a. Como pretendem lidar com questdes como controle de qualidade, cumprimento de
dead lines, selecdo de fornecedores?
b. Pretendem aumentar o escopo de produtos?
7. Ja possuem uma estimativa do custo do produto?
8. Quais métricas operacionais estdo sendo utilizadas?

GESTAO

9. Como vocé descreveria a gestdo na startup na atual fase?
a. Existem procedimentos formalizados? Por qué?
b. E um plano de negdcios?
c. A cultura de startup ajuda ou atrapalha?
10. Como garantem o bom gerenciamento dos recursos e a coordenagdo das atividades?
11. Fale um pouco sobre a estratégia de negdcios da startup.
a. IPO ou venda do negobcio;
b. Poderias falar um pouco sobre a captacdo de recursos junto a investidores e a
aplicagdo destes recursos?
12. Estao utilizando KPIs e métricas de crescimento?
a. Alguma previsdo de breakeven?

TRANSACAO

13. Como pretendem conseguir os primeiros clientes?
a. Ja existe um prego de venda? Como foi definido?
b. E o custo CPA?
14. Como ocorrerdo as vendas quando a startup atingir escalabilidade?
15. Pretendem realizar parcerias? Com qual finalidade?
16. Poderia falar um pouco sobre a importancia dos relacionamentos de vocés com outras startups
e atores no ecossistema?
a. Falar da importincia das incubadoras, aceleradoras, angels, VCs, mentores,
universidades...

GERAL

17. Tendo em vista as quatro capacidades: desenvolvimento, operacional, gerencial e transacional,
qual delas € mais dificil para uma startup? Por qué?



APENDICE B — ROTEIRO DE ENTREVISTA - PROFISSIONAIS

1. Como vocé auxilia as startups a desenvolver seu negdcio?
DESENVOLVIMENTO

2. O que ¢ relevante para a startup desenvolver sua ideia e transformé-la em um
protdtipo ou um produto?
3. Importancia das incubadoras, aceleradoras, advisors, mentores.

OPERACAO

4. O que destacarias como relevante para a startup atingir escala?
5. Faz sentido falar em KPIs para startups que estdo recém comecando a desenvolver
seus aplicativos/produtos?

GESTAO

6. E a questdo da gestdo nas startups, como vocé a descreve?

7. Qual a influéncia dos diferentes atores na gestdo e nas decisoes?

8. Qual a importancia do plano de negocios?

9. E no caso das financas e métricas em startups, como as caracterizaria?

10. Tendo em vista sua experiéncia, qual sua opinido acerca das criticas direcionadas a
engenheiros como vendedores dos produtos?

TRANSACAO

11. Para a startup conseguir comercializar seu produto no mercado, o que destacarias
como sendo relevante?

12. Voce poderia falar um pouco sobre as startups em que voce trabalhou e que foram
compradas e esse processo de compra?

GERAIS

13. Tendo em vista as quatro dimensdes: desenvolvimento, operacional, gerencial e
transacional, qual delas ¢ mais dificil para uma startup? Por qué?

14. E por que, na sua opinido, ¢ tdo importante para uma startup estar em um ambiente
como esse?

15. O que faz do Vale do Silicio um local tdo importante para startups?
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APENDICE C - VALIDACAO DOS ROTEIROS DE ENTREVISTAS
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. FAIXA FORMACAO FORMACAO 2 .
ENTREVISTADO OCUPACAO ETA BASICA COMPLEMENTAR EXPERIENCIA DATA DURACAO  REALIZADA
Diretor de - Encarregado da entrada de uma spin-off brasileira ~
Administrador d P Imente, S
Validacao St 1 Operagdes e ex- 25-30 ministracor de - no mercado norte-americano. Trabalhou com 13.04 00:58:43 essoa e‘n e >80
empresas . Francisco
mentor diversas startups na Endeavor.
Validaciio St 2 CTO 30-35 S ) Startup selecionada pelo programa da aceleradora 16.04 002816 Pessoalmeyte, Sao|
500 Startups. Francisco
Validaciio St 3 CEO 25 -30 Advogado Especmh@cao em S}éstao Startup selecionada pelo programa da aceleradora 28.04 004723 Pessoa]me'nte, Sao|
Financeira e Negocios 500 Startups. Francisco
Criou uma das primeiras startups para
Validacdo St 4 CTO 25-30 Computagio - compartilhamento de videos. Atualmente é co- 29.04 00:41:15 Skype
founder em duas startups.
Possui um projeto em parceria coma HAAS, no
CEOe .. N qual esta auxiliando a estruturar o programa de
Doutorad Administr P Imente,
Validacdo Pro 1 | pesquisador na 30-35 Administrador owroraco em . agdo incubagdo da Skydeck. Busca identificar fatores 15.05 00:41:34 essoaimente
, (HAAS School of Business) . . Berkeley
area de startups importantes para que as startups tenham maior
sucesso. Além disso, também possui uma startup.
Community L L . Integrou duas startups que realizaram IPO, e foi
N D Tecnol
Validagao Pro 2 Development 25-30 Jornalismo egoc1os .1g1ta_1s, S founder de uma que foi vendida. Possui experiéncia  20.05 002521 Skype
Design (University of Colorado) Y
Manager * e contato didrio com startups.
. . L N Supervisiona o Programa de Startups da APEX no .
Validagao Pro 3 Desenvo L. nto 30-35 Econot@a MBA (Universidade de Sao Vale do Silicio. Auxilia startups que ingressamno ~ 21.05 01:10:41 Pessoa]me.nte, Sdo
de Negocios Internacional Paulo) Francisco
programa.
TEMPO TOTAL 5:13:13
TEMPO MEDIO 00:44:45
LEGENDA:

Validagao St:
Validagao Pro:

Validagdo do roteiro com startup
Validacdo do roteiro com profissional




