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MODELO DE NEGOCIOS EM STARTUPS: UM ESTUDO BASEADO NA
PERCEPCAO DE SEUS IDEALIZADORES E GESTORES

1. Introducao

A globalizagao propiciou maior integragdo entre diferentes setores sociais, culturais e
econdmicos, dada a construcdo e a consolidacdo de grandes redes de comunicacgdo capazes de
contribuir para a edificagdo de um mercado mundial com o auxilio dos sistemas de
informagdo. (Canclini, 2003). Nesse cenario, se integraram as Tecnologias da Informagao e
Comunicagao (TIC), facilitando o fluxo de informagdes e de conhecimento, indispensaveis
para diversos setores econdmicos, para as organizagdes que passam a necessitar de inovagdes
constantes para se adaptarem a nova realidade mundial, constituida pela unido entre novos
modelos de negdcio e o desenvolvimento de produtos unicos com alta qualidade (Weiss,
2019).

Como consequéncia desse processo de globaliza¢dao e do uso intensivo das TIC que se
identifica o surgimento das Startups (Oviatt; McDougall, 1994; Ries, 2011; Trimi,
Berbegal-Mirabent, 2012), objeto de estudo desta pesquisa. O principal desafio dessas
empresas reside em descobrir o que produzir, de forma que esse produto/servigo seja rentavel
e inovador, que atenda as necessidades dos clientes e que propicie um retorno confiavel,
mesmo em um ambiente de incertezas € com um mercado nao consolidado (Ries, 2011).

De acordo com Ries (2011, p. 07- 08), Startup ¢ definida como “uma institui¢ao
humana projetada para criar novos produtos e servigos sob condigdes de extrema incerteza.”
Por ser uma instituicdo e, ndo, um produto, ela requer um novo tipo de gestdo,
especificamente constituida para seu contexto de extrema incerteza, complementa o referido
autor, justificando que planejamento e previsdo sdo precisos apenas quando baseados num
histérico operacional longo e estavel e em um ambiente relativamente estatico. Logo, isso nao
se aplica as startups, pois elas ndo t€ém nenhum dos dois.

Adicionalmente, tem-se que as startups sao empreendimentos que demandam forte
investimento para crescer, em que ¢ pouco provavel que existam lucros, caixa e fluxos de
dividendos no estagio inicial de vida, o que dificulta a adogdo de modelos tradicionais de
avaliacdo de desempenho, sejam eles econdmico-financeiros, sejam aqueles utilizados com
abordagem mais qualitativa (Antunes et al., 2016).

O breve cenario apresentado, notadamente quanto as caracteristicas que as empresas
identificadas por Startups possuem e o contexto em que atuam, conduziu a formulacao da
seguinte questdo de pesquisa: Como as empresas identificadas por Startups desenvolvem seus
processos de gestdo de forma a atingirem a sua missao? Como objetivo geral tem-se: conhecer
como essas empresas desenvolvem seus processos de gestdo, com a finalidade de se
identificar a existéncia de um modelo de gestdo que seja proprio para elas. A titulo de
objetivos especificos concebe-se: 1) conhecer a estrutura de controle gerencial dessas
empresas e 2) identificar o tipo de estrutura gerencial que conduz a melhores resultados.

Entende-se que este estudo se justifica por buscar conhecer se essas empresas possuem
um modelo especifico de gestdo e de avaliacdo de desempenho, com base na percepcao de
seus idealizadores que atuam na lideranca da gestdo das mesmas. Sendo as startups
empreendimentos que demandam forte investimento para crescer, ¢ possivel que seja pouco
provavel que existam lucros, caixa e fluxo de dividendos no estagio inicial de vida, o que
dificulta a adocdo de modelos tradicionais de avaliacio de desempenho, sejam eles
financeiro-economico, ou com abordagem qualitativa e, ainda que, devido ao ambiente
natural de incertezas, riscos, aprendizados e inovagdes que permeiam a composi¢cdo das
startups, aplicar um modelo de gestdo tradicional que busque diminuir exatamente esse



ambiente incerto pode acabar por impedir que os mecanismos que naturalmente compdem
esse modelo de negdcio se desenvolvam e se consolidem (Antunes ef al., 2016).

Dessa forma, pretende-se contribuir para ampliar os conhecimentos acerca da gestdo
desse universo de empresas que buscam inovar e criar solugdes eficientes, € que se
potencializa devido a relevancia que assumem para o desenvolvimento econdmico dos paises,
notadamente por meio das Fintechs e das Indtechs .

Para tanto, o ambiente de atuacdo e caraterizacdo dessas empresas foram abordados,
bem como conceituou-se processo de gestdo, segundo alguns dos principais autores
referéncias nesses conceitos. O procedimento qualitativo de coleta de dados adotado foi um
questionario contento perguntas abertas, realizado junto a onze gestores desse tipo de
empreendimento, configurando-se em uma amostra selecionada por conveniéncia. Portanto,
um estudo de natureza exploratoria.

2. Fundamentacio Tedrica

2.1 A dinAmica empreendedora das Startups

Devido ao principal objetivo de as empresas identificadas por Startups residir na
criacdo de um produto/servigo que seja rentavel e inovador, seu modelo de negocio € tido por
diferenciado, visto utilizar uma tecnologia ja existente para o desenvolvimento de algo novo,
ou na busca por descobertas cientificas ou, ainda, na expansdo de fronteiras para atender a
uma nova massa de consumidores. Por isso, dentro desse modelo de empresa, um tempo
consideravel ¢ gasto em processos de aperfeicoamento (Ries, 2011).

Dessa forma, cada Startup, atuando em diferentes setores, pode ser entendida como
um experimento, cujos questionamentos sao relacionados a possibilidade de produgdo e se o
produto/servico pode ser desenvolvido de forma sustentavel, resultando em um conjunto de
aprendizagens, a cada experiéncia (Ries, 2011).

Trimi e Berbegal-Mirabent (2012), chamam a atencdo para o fato de que se iniciar
uma empresa significa considerar uma série de variaveis importantes. Por isso, o simples ato
de ter uma ideia e considera-la revoluciondria ndo ¢ suficiente para torna-la real e que, por
representar um ambiente incerto, as startups nao costumam ter continuidade em seus negocios
por conta de falhas sequenciais, que envolvem desde o estudo de mercado até a consideracao
da avaliacdo de seus clientes e do negdcio como um todo.

Quanto a caracteristica empreendedora das startups, Dornelas (2018) considera que a
definicdo de Empreendedorismo adotada pela maioria dos autores abrange conceitos como: a
iniciativa de criar um negocio novo, a utilizacdo de recursos de forma criativa de modo que
haja transformagdo do ambiente econdmico e social e, por fim, a conscientizagdo de que ¢
necessario assumir riscos, denotando a ado¢ao de ideias inovadoras e arriscadas em diferentes
contextos, sendo esses aspectos aqueles que fazem parte do ambiente das Startups. Dessa
forma, o referido autor aponta que existem importantes diferengas entre o Empreendedorismo
de Startup e o Empreendedorismo Corporativo, também conhecido por
Intraempreendedorismo. Em resumo: enquanto as startups buscam a criagdo de riqueza por
meio de novas estratégias organizacionais e sem regras rigidas, o intraempreendedorismo
busca consolidar a imagem da empresa utilizando-se de uma cultura interna ja bem
consolidada, e com um sistema que por si s6 costuma ser mais burocratico. Com a
viabilizagdo do empreendimento, a empresa deixa o estagio de startup e inicia um estagio de
desenvolvimento denominado por expansao (Hanks et al., 1993).

Conforme ja& mencionado, as startups comumente sdo geradas através de ideias
inovadoras que representam uma demanda por produtos modernos e acompanhados por
avangos tecnoldgicos (Alves; Duarte, 2016; S4, 2017). Nesse contexto, o risco financeiro que
advém dessas empresas por ser elevado, apresenta-se como empecilho para a captagdo de
recursos através de meios formais e tradicionais, como € o caso dos bancos comerciais, que

2



possuem certa resisténcia em emprestar dinheiro em vista dos riscos desse modelo de
organiza¢do, comumente marcada pela falta de ativos ou de um fluxo de caixa (Ferrary;
Granovetter, 2009).

Assim, torna-se comum que o capital inicial destas empresas consideradas startups,
derive de amigos e parentes a principio, de forma que tais investimentos se apresentem como
empréstimos de curto prazo, enquanto hd uma expectativa de que a variedade de fontes de
financiamento se torne maior com o tempo (Roberts, 1990). Adicionalmente, surgem também
fontes de financiamento alternativas, como os chamados investidores anjo, dispostos a
financiarem projetos com alto potencial e riscos mais elevados, e o segmento de Venture
Capital, que fornece um aporte de capital para empresas com potencial de crescimento e
expectativa futura de valorizagdo, em troca de participacdo societdria (Calvosa; Oliveira,
2008; Meirelles; Pimenta Jr.; Rebelatto, 2008).

O termo investidor anjo refere-se a um individuo que, além de buscar projetos
inovadores e com potencial de crescimento, fornece capital proprio, como forma de financiar
negocios que se encontram ainda no inicio, sendo relevante principalmente nas fases iniciais
do empreendimento. Nesse sentido, investem em pequenas empresas € sao tipicamente
associados ao ato de compor um tripé ja formado pelo financiamento de familiares e amigos
e, ainda, o financiamento de empresas institucionais de capital de risco (Wong et al., 2009;
Calvosa; Oliveira, 2008; Sudek, 2006).

Devido ao alto risco, os gestores de fundos de Venture Capital, por sua vez, sao
bastante cautelosos durante o processo de andlise dos empreendimentos (Meirelles; Pimenta
Janior; Rebelatto, 2008; Pereira; Peghini, 2022). A participacdo de investidores durante o
estagio inicial das startups traz perspectivas positivas para o negdcio por meio da ideia de
haver maior viabilidade para o empreendimento, por meio do acesso a um capital de
crescimento (Feeney et al., 1999).

A escalabilidade ¢ uma das caracteristicas das startups. Ela ¢ atingida quando o
negocio ¢ capaz de crescer rapidamente e de forma eficiente, sem comprometer a qualidade
do produto ou servico e, ainda, sem aumentar 0s custos operacionais na mesma propor¢ao
(Cunha Filho; Dos Reis; Zilber, 2018).

De forma a alcangar a escalabilidade, as startups passam por fases que revelam o
desenvolvimento da sua maturidade (Sebrae, 2023), sendo eles: 1) Ideacdo (pré-seed):
compreende as pesquisas de mercado para se identificar oportunidades e solucdes, defini¢ao
de um segmento e publico-alvo. Nessa etapa, a startup ainda ndo estd em operagdo, € 0
empreendedor deve investigar as dores, as necessidades e os desejos dos potenciais clientes,
além de pensar em produtos e servigos que gerem valor. 2) Validacdo (seed): etapa em o
produto ou servigo ¢ validado pelo mercado, apds o langado de um MVP (Minimum Viable
Product), que ¢ um prototipo com as funcionalidades basicas, para a experimentagdo de um
publico selecionado, de forma que possibilite ao empreendedor pode fazer adequacdes,
melhoramentos ou mesmo interromper o processo de criacdo do produto ou servigo. 3)
Operacao (early stage): envolve a comercializacdo do produto ou servi¢o, com as estratégias
de marketing digital e de vendas colocadas em pratica e, também, quando muitas startups
recebem aportes de investidores-anjo, visto esses ja conseguirem enxergar o negocio em
operacdo e acreditarem no potencial de crescimento. 4) Tracdo (grow stage): estagio de plena
operagdo, em que os processos sao padronizados para se chegar a escalabilidade, tendo sido
validado o plano de negdcios com consisténcia, base de clientes solidificada e atragdo de
investimentos. 5) Scale-Up (expansion stage): fase da escalabilidade, quando a startup
aumentar sua receita e base de clientes, mantendo uma estrutura administrativa enxuta com
custos minimos.

Por fim, em relacdo as particularidades das starfups, vale mencionar a pesquisa
publicada no LinkedIn, que culminou em uma lista com as principais startups da plataforma,
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cuja forma de andlise e sele¢ao dessas empresas contemplou os seguintes quesitos: nimero de
funciondrios, interesse por parte de pessoas que procuram vagas de emprego, engajamento
dos usudrios com a empresa e aspectos relacionados as habilidades de seus funcionarios
(Linkedin, 2023). Ao todo, foram incluidas 20 startups de diferentes segmentos
(entretenimento, satude, setor imobilidrio, setor financeiro, dentre outros) sendo que todas elas
ndo possuem mais que 5 (cinco) anos de atividade. Ademais, outro ponto que também se
observa no ranking ¢ que quase metade das startups selecionadas (09) pertence ao ramo de
servigos financeiros, conhecidas também como Fintechs.

As Fintechs representam um segmento que une tecnologia e solu¢des financeiras
inovadoras, adaptadas a um panorama digital e moderno que atrai clientes interessados em sua
facilidade e em seu carater mais acessivel em comparacdo aos bancos tradicionais (Arner,
Barberis; Buckley, 2015). As Fintechs representam, portanto, um dos segmentos mais
impactados pelo avango tecnolégico, de forma que passaram a fornecer solugdes inovadoras
por meio de servicos prestados a empresas ou pessoas. Por se tratarem muitas vezes de
organizagcdes que nascem como um segmento de startup, alguns objetivos se mantém
alinhados ao modelo de negocio deste tipo de organizacao, como ¢ o caso do adiamento de
despesas ¢ o foco na constru¢do e aperfeicoamento de um produto vidvel e com potencial
(Arner; Barberis; Buckley, 2015).

A pesquisa realizada pelo LinkedIn também coloca em evidéncia a forma como a
maioria dessas Fintechs costumam se concentrar na prestagdo de servigos para outras
empresas, construindo relagdes financeiras do tipo B2B (business-to-business), uma estratégia
que se caracteriza por ter como alvo atender organizagdes fornecendo solucdes inteligentes
para seus negocios (De Campos; Silva; Postali, 2017). Por fim, vale mencionar que, conforme
dados divulgados pela Associagdao Brasileira de Startups (ABSTARTUPS) em sua pesquisa
intitulada Mapeamento do Ecossistema Brasileiro de Startups 2023, cerca de 83% das
Startups brasileiras tém solucdes direcionadas para empresas (B2B).

Ja quando se fala no segmento de Industria, o tipo de startup que atua nesse setor sdo
as chamadas Indtechs, que fornecem recursos tecnoldgicos e processos otimizados e
digitalizados (Abstartups, 2022), de forma a criar um ecossistema de inovagao e interagcdo que
cria aliangas promissoras (Chesbrough, 2003), visto que enquanto as startups apresentam uma
estrutura flexivel e aberta a novas solucdes tecnoldgicas, as instituicdes mais tradicionais
costumam possuir niveis hierarquicos bem definidos e mais questdes burocraticas. Dessa
forma, contribuem positivamente na oferta de solu¢des para o mercado da Industria 4.0,
destacando-se a digitalizagdo como uma importante ferramenta para aumento de eficiéncia
(Rocha; Mamédio; Quandt, 2019).

2.2 Modelo de Gestao e Processo de Gestao

Entende-se por modelo de gestdo o conjunto de normas e principios que devem
orientar os gestores na escolha das melhores alternativas para levar a empresa a cumprir sua
missdo com eficacia (Crozatti, 1998).

Nesse sentido, as praticas de controle gerencial sdo de suma importancia durante o
processo de organizacao de uma empresa, ja que elas estabelecem um modelo de gestao a ser
seguido que possibilite o cumprimento de objetivos organizacionais. Para que essa estrutura
funcione, ¢ fundamental que as escolhas feitas durante o processo de defini¢ao das praticas de
controle gerencial sejam complementares, de forma que uma dé suporte a outra (Nisiyama et
al., 2018). Devido ao processo de gestdo partir do estabelecimento da missdo, em que se
considera a cultura e os valores da organizacdo alinhados & continuidade da empresa, logo,
constitui-se um processo de controle do desempenho, que acaba por determinar a trajetoria a
ser tracada para que metas sejam atingidas (Crozatti; Guerreiro, 2003; Oyadomari et. al.,
2018).
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Objetivamente, o processo de gestdo se da pelo conjunto do: 1) Planejamento
estratégico, que contempla a compreensdo da realidade por trds da empresa; 2) Planejamento
operacional, que estabelece o plano de operacdo a ser seguido pela organizagdo; 3) Execugao,
que implica em colocar em pratica as atividades que foram aprovadas, concomitantemente a
realizacdo do 4) Controle, que se verifica se e como os resultados obtidos correspondem ao
que foi planejado anteriormente.

O processo de avaliagdo de desempenho, por sua vez, engloba objetivos a serem
alcancados por meio da conduta adotada pela gestao, levando em consideragdo o estagio que
determinada organizagdo deseja alcangar. Durante a definicdo da trajetoria a ser percorrida,
importante se considerar a relacao interna e externa da empresa, sua inser¢ao no mercado, sua
dindmica com clientes, fornecedores e etc., de forma que, ao executar um sistema de
avaliagio de desempenho, passe a existir uma estruturagio do processo de gestdo. E esperado
que o gestor tenha a capacidade de criar estratégias e, a partir delas, desenvolva novos
processos operacionais acompanhados do uso de indicadores de desempenho. (Martins, 2006)

Para que uma avaliacdo adequada seja feita, € necessario que haja um planejamento
prévio e o acompanhamento do processo e seus resultados, indo além do método tradicional
que costumava observar apenas o controle financeiro da empresa. Desempenho corresponde a
avaliagdo de um determinado cendrio, e esse pode influenciar em questdes internas como a
defini¢do de programas e orcamentos dentro de uma empresa (Nisiyama et al., 2018). A
adesdao de um modelo de avaliagdo deve corresponder aquilo que a empresa enxerga como
necessario em seu momento atual, além de que ele corresponde a um mecanismo que busca
trazer beneficios para a organizacdo e ndo o contrario.

Quanto a avaliagdo das startups, conforme ja mencionado, Antunes et al. (2016)
consideram que possa se tornar um processo complicado, principalmente porque esse modelo
de negocio se caracteriza, na maioria dos casos, pela auséncia de ativos fisicos que possam ser
negociados ou substituidos, logo, é possivel considerar que os principais ativos dessas
empresas sejam intangiveis.

Assim sendo, e considerando que startups sao empreendimentos que demandam forte
investimento para crescer, ¢ pouco provavel que existam lucros, caixa e fluxo de dividendos
neste estagio inicial de vida, dificultando, portanto, a ado¢do de modelos tradicionais de
avaliacdo de desempenho, sejam eles financeiro-econdmico, sejam aqueles utilizados com
abordagem qualitativa (Antunes et al., 2016).

Portanto, devido ao ambiente natural de incertezas, riscos, aprendizados e inovagodes
que permeiam a composi¢do das startups, entende-se que aplicar um modelo de gestdo
tradicional que busque diminuir exatamente esse ambiente incerto pode acabar por impedir
que os mecanismos que naturalmente compdem esse modelo de negdcio se desenvolvam e se
consolidem, complementam os autores.

3. Procedimentos Metodologicos

Este estudo se caracteriza, quanto ao seu objetivo, como uma pesquisa exploratoria e
descritiva. Exploratoria pois busca ampliar os conhecimentos quanto ao entendimento do
ambiente de negocios das Startups e, Descritiva, porque se busca identificar a existéncia de
modelo de gestdo que seja utilizado por elas por meio de suas caracteristicas (Martins, 1994;
Gil, 2009; Cervo; Bervian, 2002). Quanto a questdo de pesquisa, trata-se de uma pesquisa
qualitativa, pois visa conhecer como as empresas startups sdao gerenciadas a partir do
ambiente em que atuam (Stake, 2010).



De acordo com o jornal Gazeta do Povo (apud CORTEX, 2022) h4 em torno de 11.562
startups ativas no Brasil, sendo 28% do segmento de Tecnologia da Informagdo, 22% de
Servicos, 16% do Varejo, 11% da Industria e 6% do Financeiro. Os dados disponibilizados
ainda informam que quase metade do numero de startups no pais se concentram no Estado de
Sao Paulo (49,7%), estando em segundo lugar Minas Gerais (8%) e logo atras o Estado do
Rio de Janeiro (8%).

Nesse sentido, a selecdo da amostra se deu por conveniéncia, de acordo com o
interesse e a disponibilidade de os gestores em participar visando contemplar, a0 menos, uma
empresa de cada segmento, ou seja: de Tecnologia da Informagdo, de Servigos, de Industria e
do Mercado Financeiro. O critério de selecdo dos gestores se deu por este ser, além de o
principal gestor, o idealizador do negdcio. Nao entrou em questdo nessa selecao se a empresa
possui hoje um bom desempenho econdmico ou ndo, em linha com o objetivo geral desta
pesquisa. Os gestores, todos maiores de 18 anos, foram convidados a participar do estudo via
pagina no Linkdin e, também, por indicacdo de contados de rede pessoal de profissionais, e
todos os participantes assinaram o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE).

Os dados foram coletados por meio de um questionario contento perguntas fechadas e
abertas por meio do Google Docs, divididas em dois blocos. O primeiro contendo perguntas
que permitiram diferenciar os respondentes em termos de caracteristicas demograficas,
ressaltando que ndo ha a identificagdo do respondente e nem da empresa; o segundo
contemplou 10 (dez) questdes de acordo com o objetivo informacional, sendo que na(s)
questdo 1: Motivacao empreendedora; questdo 2: Competéncias do gestor; questdes de 3 a 8:
Processo de Gestao e Questdes 9 e 10: Caracteristicas das Startups.

As perguntas foram formuladas com base na literatura disponivel e, também, de
acordo com a curiosidade do pesquisador alinhada aos modelos tradicionais de gestdo, visto
se tratar de um tema ainda pouco explorado, conforme ja observado na introdug¢do desta
pesquisa. Os dados e informagdes coletados foram analisados por meio da técnica de Analise
de Contetdo, seguindo as orientacdes de Bardin (2016).

4. Analise dos Resultados

4.1 Caracterizacio dos Respondentes

A amostra final contou com 11 respondentes, cuja maioria encontra-se na faixa etaria
entre 36 ¢ 45 anos de idade (8). Em relagdo a escolaridade, todos possuem curso de
graduacdo, assim distribuido quanto a area: Tecnologia (3); Administragdo (2); Ciéncias
Contabeis (1); Marketing (1); Direito (1); Desenho Industrial (1); Comunicagdo (2) e
Relagdes Internacionais (1), sendo que deles 4 possuem mestrado e 3 cursaram MBA. Em
relacdo as empresas, tem-se a maioria delas atuando na é4rea de Tecnologia da Informacao (6),
seguida por Servicos (3) e Mercado Financeiro (2), sendo 8 delas empreendendo em nivel
nacional e as demais (3) j& internacionalizadas. Observa-se que dentre as empresas que
compuseram a amostra, nenhuma delas pertence ao segmento da industria. Esse resultado esta
em linha com o conceito das Indtech (Rocha; Mamédio; Quandt, 2019), ou seja, startups que
trabalham com tecnologias digitais focadas em fornecer servigos e tecnologia para o setor
industrial (Induastria 4.0) ao invés de, necessariamente, produzir enquanto parte desse
segmento. Quanto ao ciclo de vida em que as startups se encontram, 3 delas estdo na fase de
Operacdo (early stage), 2 empresas na etapa de Validagdo; 2 delas na etapa de Tragdo e, por
fim, 2 empresas em Escala. Quanto as duas empresas restantes, ndo foi possivel pontuar com
exatiddo em que momento do ciclo de vida se encontram. Esses estdgios equivalem as etapas
3; 2; 4 e 2, respectivamente, de acordo com a classificagdo do Sebrae, (2023), denotando que
todas ja estdo em operacao.

4.2 Analise de Conteudo das Respostas por Questao



Questao 1: Fator que levou a cria¢do de uma Startup

A andlise do conteudo das respostas permitiu verificar que, objetivamente —
oportunidade - foi o fator mais mencionado pelos gestores como motivagao para a criagdo das
startups, conforme se pode verificar na fala dos gestores das empresas EO1, E02, E04, E0S,
E06 e EO7. Porém, numa analise geral, pode-se verificar que considerar o panorama externo, a
partir de um contexto em que um incoémodo ¢ sentido, mas ndo solucionado, apresenta-se
como uma oportunidade de mercado para essas empresas (EO1, EO8 e E11) cujos gestores
obtiveram uma visdo de escassez, no que diz respeito aos agentes € mecanismos disponiveis
para sanar um determinado problema, como bem destaca o respondente E04 ao afirmar:
“Oportunidade de negdcio, junto com uma visdo de escassez no mercado”. Dessa forma,
aproveitam para oferecer algo novo e inovador que os coloca a frente dos concorrentes,
explorando um mercado com potencial de crescimento, como destacam os respondentes EO1,
E08 e E09. Além disso, a partir da resposta dada pelo gestor E05, pode se observar que forcas
externas podem levar a necessidade de adaptacdo para uma realidade distinta, que ¢
acompanhada também por novas oportunidades. Ademais, experiéncias previamente tidas
pelo idealizador permitem um olhar de compreensao vindo de quem observa certa realidade e
aproveita-se de seu conhecimento para explora-la e propor solugdes novas (E02, E03, E09,
E10, E11).

Questdo 2: Competéncias requeridas para ser um gestor de startups.

De acordo com a percep¢ao dos respondentes, conhecimento de mercado foi indicado
como a competéncia mais relevante para coordenar esses empreendimentos, segundo os
gestores das empresas E05, E06, E07, E10 e E11, em linha com o modelo em que as startups
se desenvolvem e crescem, sendo necessaria uma visdo estratégica bem definida e dominio
sobre sua proposta de negocio, conforme apontam Ries, (2011) e Trimi e Berbegal-Mirabent
(2012). Na fala do respondente E11: “Se sua solu¢dao ¢ para restaurantes, vocé precisa de
alguma forma ter "vivido" a realidade de um restaurante”. Da mesma forma como conhecer
os movimentos do mercado torna-se importante, dado o carater dindmico e globalizado do
mercado atualmente, em que o gestor de startup precisa ser apto a se adaptar a diferentes
cenarios, como pontuam os gestores das empresas EO1 e EQS5, e ter iniciativa, como afirma o
respondente da EO8. Habilidades como lideranca, networking, resiliéncia, dentre outras
mencionadas pelos gestores das empresas E03, EO5, E10, E11, implicam em competéncias
mais subjetivas e socioemocionais as quais, em virtude de um ambiente com muito mais
incertezas e riscos atrelados, tornam-se fundamentais ao gestor que decide operar nesse tipo
de empreendimento (Alves; Duarte, 2016; Sa, 2017). Por fim, cumpre ressaltar que os
respondentes das empresas E10 e E11 reforgam o conhecimento técnico como um elemento
relevante dentro desse segmento, em que a partir de experi€ncias anteriores relacionadas ao
setor de atuagdo, o gestor pode tomar decisdes orientadas ao problema que se pretende
resolver de forma inteligente.

Questdo 3: Formas de captagdo de recursos utilizadas.

A analise das respostas permitiu verificar a predominancia do uso de capital proprio,
ou seja, o investimento que tem como origem os recursos do proprio idealizador, que decidiu
por investir em sua ideia de negocio (EOL, E02, E04, E05, E06, E07, E10, El1). Vale
observar que essa estratégia de financiamento implica em alguns riscos, visto que as startups
lidam com recursos limitados nessa primeira fase, enquanto almejam um crescimento
sustentavel (Ferrary; Granovetter, 2009). Posteriormente, fontes alternativas de
financiamentos externos serdo importantes para propiciar a continuidade da empresa e de suas
operagodes, a medida em que a demanda por seu servigo ou produto torna-se maior, resultando
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em associagdes entre o capital proprio do idealizador e, posteriormente, a participacdo de
investidores. Nenhuma mencao foi feita referente a capital junto aos investidores anjo. Nesse
sentido, destacam-se as falas dos seguintes gestores: “Recurso proprio em um primeiro
momento e depois recorremos a investimento de Venture Capital” (Gestor El1);
“Inicialmente bootstrapping (quando o gestor utiliza recursos préprios para bancar o
empreendimento), com as vendas pagando o desenvolvimento do produto, € em um segundo
momento buscamos a captacdo de capital de investidores” (Gestor E10). (Calvosa; Oliveira,
2008; Meirelles; Pimenta Jr.; Rebelatto, 2008).

Questdo 4: Numero de funcionarios e tipo de vinculo com a startup

No que se refere as equipes de trabalho que compdem esse modelo de
empreendimento, cabe pontuar que a expectativa era de encontrar empresas que fossem
adeptas de equipes mais compactas, em vista do carater de haver recursos mais limitados para
serem investidos pela empresa especialmente no inicio. Porém, nota-se que essa percepgao
pode estar vinculada muito mais ao processo de desenvolvimento da startup do que
necessariamente a uma regra que se aplica a esse modelo de empreendimento, pois
observou-se que o numero de funcionarios variou, em média, conforme o estagio em que a
startup se encontra em seu ciclo de vida. O gestor da E05, cuja empresa estd na fase de
operacdo, informou contar com 4 funciondrios sendo dois deles os proprios sécios; o
respondente E03, que afirmou estar em fase de tragcdo, informou que seu grupo de
funciondrios € composto por 10 pessoas; o gestor da E08, cuja empresa encontra-se no estagio
de escala, declarou possui 25 funcionarios, variando entre estagiarios e contratos de trabalho
com Pessoa Juridica e o gestor da EO1 afirmou possuir 45 funcionarios, complementando que
sua empresa estava em fase de validagao de um novo produto digital, ou seja, encontra-se em
processo de expansao de seu portfolio de oferta, o que sugere equipes maiores para comandar
projetos distintos, mantendo a dire¢do do produto inicial sem renunciar a novas ideias.
Portanto, os resultados sugerem que, conforme essas empresas alcangam etapas distintas e
consolidam seus modelos de negocio, as equipes de trabalho tendem a se tornarem maiores,
de forma a acompanhar o crescimento do empreendimento, provavelmente considerando o
aumento de demanda pelo produto ou servico ja validado e pela inclusdo de novos processos.

Questdo 5: Caracteristicas do processo de gestdo das startups

A andlise das respostas permitiu verificar que, de acordo com os gestores, definir
metas e objetivos a serem tragados representa uma atividade que compde o processo de
gestao dessas empresas, que buscam agir estrategicamente para fortalecerem e ampliarem
seus empreendimentos, conforme refor¢a o gestor da empresa Ell: “Construimos um
Business Plan com projecdes de médio e longo prazo. Com base nessa defini¢ao, criamos
OKRS para cada setor da empresa, de modo a corroborar a realizagdo do Business Plan”. Da
mesma forma também salienta o gestor da empresa EO3 que, além de mencionar uma gestao
composta por equipes remotas € acompanhamento de indicadores, destaca o uso de uma
“gestdao por metas ¢ OKRS”. O conceito de OKRS faz referéncia a Objectives and Key
Results, em portugués: Objetivos e Resultados-chave. O termo consiste na ideia de haver
uma gestao a partir de metas e de um conjunto de acdes que levam em dire¢ao aos objetivos
almejados (Muniz et al., 2022). Ademais, a divisdo de areas dentro da mesma startup se
constitui como um elemento que colabora para o gerenciamento das atividades presentes na
empresa (EO1, E10, E11), assim como a gestdo financeira, por meio do controle de gastos e
da otimizagdo dos recursos utilizados (E04, E05, E06), enquanto se leva em consideracao o
fato de que esses empreendimentos se caracterizam por maiores limitagcdes financeiras no
inicio e por buscarem serem escalaveis, ou seja, almejarem manter um crescimento de suas



receitas e ciclo de vida sem que os custos acompanhem esse processo de maneira
proporcional (Cunha Filho; Dos Reis; Zilber, 2018).

Questdo 6: Percepg¢do quanto a contribuicdo das ferramentas de planejamento e de
or¢camento

A analise das respostas permitiu verificar que, a forma como essas empresas
administram conceitos como planejamento e or¢amento diante de suas singularidades, uma
gestdao financeira inteligente ¢ um parametro comum, sendo utilizado para auxiliar 5 dessas
startups (E03, E04, E07, E10, E11). Assim, no¢des de planejamento do faturamento e
acompanhamento de custos, acompanhamento das receitas e dos fluxos de caixa sao
importantes orientadores e precisam ser monitorados continuamente, conforme destaca o
gestor E10: “Sao conceitos fundamentais, mas que no contexto das startups precisam de uma
revisdo com maior frequéncia. Mesmo startups que tenham um histérico maior, existem
varios eventos esporadicos que podem afetar custos e faturamento”. Além disso, a definicao
de metas e objetivos a serem alcancados também ¢ utilizada para que haja uma adaptacio aos
conceitos anteriormente mencionados (E01, E09), de forma que ocorra um acompanhamento
regular das atividades necessarias ao crescimento da empresa para que essa acao se reflita em
uma estruturacao dos resultados que estdo sendo buscados, conforme destaca o gestor EOI:
“Trabalhamos com objetivos de longo prazo e metas de curto prazo, organizados em OKRs
trimestrais. A cada ciclo, organizamos um encontro (KickOff do Quarter) para avaliar
resultados e organizar no futuro™.

Questdo 7: Gestdo do faturamento e das despesas

Nesse objetivo, a andlise das respostas permitiu verificar que o faturamento e as
despesas sdo geridas de modo a alcancarem o estagio de escalabilidade, em que seus modelos
de negocio encontram-se validados no mercado, sendo que, uma gestao financeira atenta e
cuidadosa, ¢ tida como uma importante ferramenta de auxilio nesse processo, conforme se
pode observar na fala dos gestores das empresas EO1, E02, EO5, E07, EO8, E10 ¢ E11, ainda
que tornar esses empreendimentos escalaveis seja um desafio, como destaca o gestor E02 ao
manifestar que “[...] as startups "desejam" ser escaldveis, mas o processo de queima de caixa
deixa claro que os custos superam as receitas por longos periodos, que se ndo levarem a
escalabilidade, levam a faléncia”. Ademais, a realizagdo de investimentos estratégicos em
areas que contribuem para o crescimento da empresa também ¢ pontualmente utilizada (E03,
EO05, E07, E09, E10), assim como a adogdo de estratégias que permitam reduzir custos
dispensaveis, principalmente envolvendo as equipes de trabalho que compdem essas
empresas, que tendem a serem formadas por menos pessoas. O respondente E06 destaca que
ha um “foco no aumento de produtividade/capacidade com baixa necessidade de aumento de
equipe. Pessoas podem ser o maior custo das startups”. Logo, os resultados sugerem que
manter grupos menores de funcionarios também pode ser vista como uma forma de permitir
que essas empresas tenham um equilibrio entre seu faturamento e despesas. Conforme foi
apontado na questdo 4, as equipes de trabalho nesse modelo de empreendimento tendem a se
adaptarem ao estdgio em que a startup se encontra, o que reflete na distribui¢do de
funcionarios e a quantidade de pessoas contratadas. Nas fases iniciais, o nimero de
contratados tende a ser menor e, em conformidade com o estagio da empresa, ha a
possibilidade de crescimento.

Questdo 8: Medidas de mensuragdo do sucesso da startup

De forma a se verificar como os gestores dessas empresas avaliam o desempenho de
seus empreendimentos, primeiramente ¢ importante considerar a maneira como sao
organizados e analisados os seus resultados, além de compreender quais fatores sdo estudados
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para dar embasamento ao sucesso, ou ndo, de sua oferta. Nesse sentido, a analise das respostas
permite verificar que, conforme ocorre o crescimento de uma startup e que sua ideia se torna
validada pelo mercado, é provavel que novos elementos passem a ser considerados para
avaliagcdo do negdcio, como destaca o gestor da empresa E02: “Os indicadores mudam a cada
ciclo, na fase pré-produto era a validacdo da hipdtese, um nimero entre 6 e 12 pessoas
referéncia no mercado, concordando que se o produto viesse a existir, o usariam. Depois que o
produto ¢ langado, entramos em métricas de uso em si, para depois medirmos volumes de uso
e a conclusdo de atividades-chave, que sdo aquelas onde ha entrega de valor. Mais adiante,
quando ha engajamento e a execug¢do das atividades-chave, partimos para métricas
financeiras, que ¢ a capacidade que a startup tem de cobrar contrapartidas pelo valor que
entrega”. Adicionalmente, se faz importante mencionar que a maioria dos gestores pontuou o
uso de indicadores que possuem relagao com o cliente, com sua experiéncia de compra (EO1,
E02, E03, E04, E05, E06, E08, E10, E11), com o feedback (E03, E04), com venda e recompra
do novo produto (EO1) e, ainda, com o CAC (Custo de Aquisi¢ao de Cliente), citado pelos
gestores E06, EO8 e E11. Entende-se que ao colocar o consumidor como principal medida de
avaliacdo dos resultados obtidos, t€ém-se uma analise mais direcionada para a compreensao do
quao receptivo o mercado se mostra em relacdo ao produto ou servigo ofertado, de forma que
o cliente seja um parametro para examinar a validacdo do plano de negocio que compde a
startup e a direcione até processos de aperfeicoamento. Dado o contexto em que esses
empreendimentos buscam explorar novos mercados com potencial de crescimento e sao
também acompanhados por maiores riscos, realizar melhorias incrementais a partir de
observagoes dos usudrios pode poupar gastos dispensdveis e acelerar o processo de
incorporagdo e aceitagdo no mercado. Por fim, vale mencionar que dentre os indicadores
tradicionais de avaliagdo de desempenho, o indicador financeiro ROI (Retorno sobre o
Investimento) e, também, a avaliagdo do faturamento da empresa foram mencionados pelos
gestores das empresas EO1, E03 e E10. Isso sugere que essas empresas também sao adeptas
de métodos de avaliagdo j& consolidados no mercado, que facilitam o processo de
compreensdo do desempenho do empreendimento pelos agentes externos, especialmente
investidores, que sdo fundamentais durante o processo de crescimento e expansao da startup,
e internos, que sao importantes para avaliar e analisar as operacdes da empresa.

Questdo 9: Elementos que os gestores identificam em comum com as empresas tradicionais
Pode-se de observar que, em relagdo ao que se mantém neste modelo de
empreendimento e normalmente também ¢ encontrado em empresas tidas como tradicionais,
os respondentes apresentaram perspectivas distintas, considerando suas proprias
experiéncias. A principio, a gestdo financeira encontra-se como uma atividade que possui
métodos conceituados no mercado e que alguns dos gestores afirmaram ter uma atribuigao
em suas startups (EO1, E03, EO5 e E06), como destaca o respondente EOl: “A
administracao financeira ¢ bastante 'tradicional'. Somos disciplinados e usamos métodos ja
validados pelo mercado”. Verificou-se, ainda, a perspectiva de que algumas dessas
empresas tendem a se assemelhar mais as organizagdes tidas como tradicionais do que
outras, como salienta o gestor da empresa E11, ao pontuar que em sua empresa se busca
“manter o maximo possivel de rotinas e rituais que sdo comuns em empresas tradicionais,
até porque, desde o meu ponto de vista o que diferencia uma startup de uma empresa
tradicional ¢ somente a possibilidade de escala”. Ja o gestor da empresa EO8 salientou nao
identificar nada comum em modelos convencionais em sua empresa, além de pontuar que:
“Nao ligamos para horario de trabalho e onde os funcionarios irdo estar. Apenas focamos
em entregédveis. Além disso, a comunicacao ¢ horizontal, todos tém acesso aos founders”.

Questdo 10: Percepgdo quanto a contribui¢do da Cultura Organizacional
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Alguns aspectos que caracterizam esse modelo de empreendimento, como seu carater
inovador e a utiliza¢do de estruturas menos burocraticas, integram uma forma de organizagao
que aspira um crescimento sustentavel, enquanto ainda mantém suas singularidades ou adapta
a elementos ja conhecidos para seu contexto. Manter uma Cultura Organizacional (EO1, E03,
E09, E11) que caracteriza a empresa e que reconhece suas aspira¢des de forma que haja uma
concordancia entre os objetivos a serem alcangados, ¢ um aspecto que o gestor EQ9 salienta
ao dizer que em sua startup ha uma “Unicidade de visdo do que se quer do negdcio, mesmo
que seja necessario diversificagao de legados e contribui¢des individuais”. Ademais, para que
essa estrutura se encontre estabelecida, ¢ importante considerar o comprometimento daqueles
que a integram, como destacam os gestores das empresas E04 e EQ7, ao caracterizarem esse
elemento como indispensavel. Tém-se, ainda, que algumas startups optam por reforcarem
aspectos que justamente retratam a proposta dessas empresas, como € o caso de serem
empreendimentos inovadores € que buscam se tornarem escalaveis, como reforca o gestor E06
ao caracterizar como fundamental a “inovagdo, pouca burocracia, escalabilidade e custo
baixo”. Por fim, vale mencionar que os respondentes E01 e E02 salientaram a autonomia que
compdem seus modelos de negdcio. Segundo o gestor E02: “A ideia de ambiente
organizacional ¢ dispensavel a minha startup, que oferece a oportunidade de trabalhar num
negocio que pode assumir a lideranga em um mercado tradicional seguindo um modelo
totalmente novo. H4 grande liberdade individual, nenhuma supervisdo direta, sem rotina ou
cobrangas [..]”.

4.3 Sintese dos resultados de acordo com os objetivos especificos

Objetivo especifico 1: Conhecer a estrutura de controle gerencial dessas empresas.

A fim de se conhecer a maneira como as startups organizam o controle gerencial de
suas atividades, foram feitos questionamentos que contemplavam agdes relacionadas ao
processo de gestdo, de forma a se avaliar de que maneira os gestores realizam o controle
financeiro de seu negdcio; quais tipos de fontes de financiamento sao utilizadas; o nimero de
funciondrios e o vinculo existente; como ¢ medido o sucesso de seu plano de negocio e a
identificacao de uma cultura organizacional.

Conforme mencionado, as startups sdo geradas a partir de ideias inovadoras e de uma
demanda por produtos novos (Alves; Duarte, 2016; Sa, 2017), logo, o processo de aquisi¢ao
de capital torna-se importante para que ocorra uma expansao do negdcio e para que sua
continuidade seja mantida (Barbosa; Pinho, 2016; Cassar, 2004). Nesse sentido, os resultados
revelaram que, as startups que compuseram a amostra do estudo, tendem a depender de
capital proprio, especialmente nos estagios iniciais (EO1, E02, E04, E05, E06, E07, E10,
Ell), até que o empreendimento se torne interessante para agentes externos atuarem como
investidores, por meio dos fundos de Venture Capital.

Com relacdio a forma como essas empresas medem desempenho, nota-se uma
concentracdo consideravel do uso de indicadores que se baseiam na experiéncia do cliente
com o produto ou servico que ¢ oferecido. Por lidarem com recursos limitados no que
concerne a financiamento, as startups tendem a buscarem ser eficientes e maximizar o valor
agregado de sua oferta através do feedback que recebem de seus consumidores, de forma que
recursos € esforcos nao sejam desperdicados em agdes que ndo geram efetivamente valor para
eles (Bosch et al., 2013).

A gestdo estratégica apresentou-se como uma iniciativa para aperfeicoar a oferta de
forma a possibilitar uma adequagdo ao mercado de maneira mais rapida e segura, a partir das
observagoes vindas do proprio publico-alvo e das percepcdes da equipe de trabalho que
compde a empresa. O gestor da E04, que apesar de afirmar ndo usar atualmente nenhum
indicador em especifico, reforca como ¢ realizado um planejamento estratégico que leva em
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consideragdo o “Feedback dos nossos parceiros, clientes e da equipe interna. Todos tém
direito de opinar, ndo importando em qual cargo estd na empresa [..]”.

Acerca de como as startups administram a relagdo entre faturamento e despesas em
seus modelos de negdcio, tém-se como destaque a jun¢do entre uma gestdo financeira atenta e
a definicdo de objetivos a serem alcangados. A partir da indicagdo de metas a serem
atingidas, a empresa passa a delimitar um caminho que permita essa trajetoria dentro do
processo de gestdo, considerando quais procedimentos precisam ser viabilizados para
promover um desempenho positivo, em linha com Crozatti e Guerreiro, (2003). Monitorar o
setor financeiro também se revelou como capacidade de contribuir para a definicao de agdes
que a startup decide executar, considerando a disponibilidade de recursos e os diferentes
estagios que esse modelo de empreendimento alcanga ao longo do tempo, conforme ocorre a
possibilidade de investir em seu crescimento.

Sobre a forma como essas empresas organizam suas equipes de trabalho, observou-se
uma relagdo entre o nimero de funciondrios e o estdgio em que a startup se encontra, o0 que
evidencia que as equipes menores costumam estar presentes nos estagios iniciais, em que os
custos tendem a ser maiores € 0s recursos mais escassos. O gestor EO8 chegou a afirmar que
sua empresa foca em ser lucrativa e que coloca os founders como agentes ativos no processo
de gerenciamento, inclusive como uma estratégia para reduzir custos. Porém, conforme a
empresa atinge fases posteriores, € a captacdo de capital passa a ter como origem fontes
distintas, que contribuem para o crescimento do negocio, a quantidade de funcionarios tende a
aumentar, inclusive em vista da possivel inclusdo de novos processos, dado o contexto de
expansdo. O gestor EOl afirmou que em sua empresa possui 45 funcionarios, sendo um
empreendimento que ja ultrapassou o estagio inicial de operagdo, diferente do respondente
EO05 que pontuou estar na fase de early stage e possui 4 funcionarios, e do gestor E03, que se
encontra no estagio de tragao e afirmou possuir 10 pessoas em sua equipe.

Objetivo Especifico 2: Identificar o tipo de estrutura gerencial que conduz a melhores
resultados.

De forma a se identificar o tipo de estrutura gerencial que conduz a melhores
resultados, adotou-se como referéncia o estagio do ciclo de vida da startup, visto essa
referéncia ter aparecido na fala de praticamente todos os gestores, para contextualizarem as
suas respostas, a exemplo do gestor da EO1 que, ao informar que possui 45 pessoas que
contribuem para a manutengdo das atividades em seu empreendimento, complementou
justificando que a empresa se encontrava atualmente em processo de validacdo de um novo
produto. Assim sendo, apresentam-se os principais aspectos identificados.

As startups sdo empreendimentos que se caracterizam por explorarem o
desenvolvimento de ideias inovadoras e com potencial para se tornarem rentaveis enquanto
lidam com recursos limitados no que se refere a pessoas e financiamentos (Ries, 2011; Bosch
et al., 2013). Portanto, manter essas empresas até que alcancem um estagio de crescimento
sustentavel implica em definir estratégias que permitam a continuidade do negdcio
considerando suas singularidades, como o alto risco e o ambiente de incertezas, especialmente
nos estagios iniciais, visto que, no Brasil, cerca de 40% das empresas ndo mantém suas
atividades por mais do que cinco anos (Sebrae, 2024).

Logo, definir quais agdes sdo essenciais pode contribuir para evitar custos
desnecessarios ¢ alocar recursos em setores fundamentais, principalmente no caso das
Startups, que costumam investir em processos de aperfeigoamento de seu produto ou servigo
até que ele alcance o estagio de validacdo de mercado. Essa iniciativa coloca o cliente como
um agente fundamental no processo de aprimoramento de sua oferta e na analise acerca da
viabilidade do negocio.
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Dessa forma, de acordo com o gestor da EQ1, os principais mecanismos utilizados para
analisar o sucesso sdo “vendas e recompra do novo produto”, indicadores que levam em
considera¢do o consumidor e seu processo de compra.

Com relagdo ao planejamento e previsdo, conceitos que levam em consideracdo um
historico operacional antecedente e um ambiente relativamente esttico, esses sdo aspectos
que nao conseguem ser efetivamente aplicados em startups (Ries, 2011). Assim, como forma
de se adequar a esse panorama, esses empreendimentos podem adotar uma estratégia que
harmoniza suas particularidades com o processo de organizacao, principalmente por meio da
definicdo de metas que levam em consideragdo o ciclo de tempo de cada atividade e a
flexibilidade de se adaptar conforme o necessario. Ou seja, essas empresas avaliam o futuro
que desejam alcancar por meio da definicdo de agdes no presente, de forma que o crescimento
da startup acompanhe a execugdo dos objetivos previamente determinados. O gestor EOI
ressalta que, em sua empresa, se trabalha “[...] com objetivos de longo prazo e metas de curto
prazo, organizados em OKRs trimestrais. A cada ciclo, organizamos um encontro (KickOff do
Quarter) para avaliar resultados e organizar o futuro”. Assim, passa a existir uma
convergéncia entre os interesses daqueles que integram a empresa € as perspectivas futuras
acerca do crescimento do negécio. No que se refere ao ambiente natural de incertezas,
inovagdes e aprendizagens que constituem as startups, esses elementos sao importantes no
processo de estruturacao do modelo de gestao que leva a melhores resultados (Antunes et al.,
2016). Ao considerar, por exemplo, as equipes de trabalho que irdo compor essas empresas,
observa-se que o numero de funcionarios tende a acompanhar o estagio em que a startup se
encontra, ao invés de apresentar grupos essencialmente compactos € com menos pessoas, 0
que implica em considerar fatores como a expansdao do negocio e a necessidade de
implementar novos processos.

Tendo por exemplo a startup comandada pelo gestor EO1, observa-se que ela se
encontra atualmente em processo de validagdo do novo produto, o que sugere que a empresa
estd ampliando sua oferta, logo, espera-se que mais pessoas estejam envolvidas na
administracao do empreendimento e em seu processo de expansao, 0 que nao necessariamente
¢ interessante para startups em estagios iniciais, que além de terem recursos financeiros
limitados, gastam boa parte de seu tempo em processos que envolvem diretamente o produto
ou servigo em desenvolvimento, o que demanda muito mais a participacao dos idealizadores.

Em ressumo, no contexto das startups, saber se adaptar as demandas do mercado e as
necessidades do estdgio em que a empresa se encontra, permite acdes mais direcionadas para
estratégias que efetivamente contribuem para o crescimento, evitando manter estruturas
rigidas que dificultam a inser¢@o da empresa e de sua ideia no mercado.

Além disso, tém-se, ainda, a utilizacao de estruturas ja consolidadas em modelos mais
tradicionais que podem também ser aplicadas nas startups e agregar ao crescimento do
empreendimento, principalmente no que se refere a gestdo financeira delas. Como destaca o
respondente da EOI, algo que se mantém em sua empresa ¢ uma “Administragdo financeira
bastante tradicional” além do uso de “métodos ja validados pelo mercado”.

Portanto, utilizar métodos ja consolidados pode ser uma boa estratégia para garantir
seguranca no processo de analise do desempenho da empresa e de seus resultados, fornecendo
informagdes valiosas inclusive para os agentes internos, que a partir do acesso a esse
conhecimento conseguem orientar de maneira mais produtiva o destino dos recursos
disponiveis, ou até definir as possiveis metas para o periodo seguinte de acordo com seus
interesses e viabilidade.

5. Consideracoes Finais
O estudo teve como objetivo investigar como empresas identificadas por startups
desenvolvem seus processos de gestdo de forma a atingirem a sua missdao. Como um dos
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principais achados, considerando a amostra em questdo, tém-se que as caracteristicas do
processo de gestdo dessas empresas, bem como os artefatos de gestdo adotados, dependem do
estagio de vida no qual as empresas se encontram. Dessa forma, cada um dos 5 (cinco)
estagios (Sebrae, 2023) alcancados, apresenta-se aos gestores a necessidade de revisdo,
avalia¢do e planejamento para a proxima etapa, expressando o ambiente dindmico e inovador
de atuagdo dessas empresas. Dessa forma, a iniciativa de investir nesse modelo de
empreendimento demanda dos idealizadores uma gestao que considere suas singularidades e
que utilize estratégias que as potencializam positivamente, de forma que seu desempenho seja
acompanhado por um crescimento sustentavel e favoravel rumo a consolidacdo do modelo de
negdcio.

Em sintese, alcangar a validacao de mercado e manter a continuidade dessas empresas
contempla a utilizagdo de uma gestao inteligente que respeita seus estagios de crescimento e
que, a partir deles, define a viabilidade das proximas agdes a serem executadas para atingir
seus objetivos. As startups sao empresas que mantém processos continuos de aprendizagem e
aprimoramento que sdo fundamentais, dado ao contexto de inovagdo que as constitui, além de
acompanhar e se adaptar a um mercado em transformacao e contribuir para que outros setores
também se desenvolvam.

A tematica sobre modelos de gestdo para as startups ainda pode ser considerada
embriondrio e se pode até questionar se em algum momento se chegara a um consenso, pois
devemos lembrar que essas empresas se utilizam de tecnologia ja existente para o
desenvolvimento de algo inovador e rentdvel, e as Tecnologias da Informag¢do e Comunicacao
(TIC) se revelam, cada vez mais, em um campo vasto de desafios, em que a parceria entre as
startups € novos negocios da industria 4.0 sugere ser o caminho.

Por fim, deve-se ponderar sobre a limitagdes da pesquisa, notadamente quando ao
tamanho da amostra o qual, embora tenha praticamente abordado o triplo de empresas por
segmento inicialmente estabelecido, pode ser mais bem explorado com a participagao de um
nimero maior de gestores. Por outro lado, tem-se como um produto do presente estudo, as
caracteristicas de gestdo apontadas pelos gestores que podem vir a ser validadas em estudo
quantitativo posterior, com uma amostra maior, sendo, portanto, uma sugestdo para a
continuidade de pesquisas nesse ambiente complexo e instigante que se caracteriza os das
startups.
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