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RESUMO

A crescente importancia das startups na economia global (CUKIER; KON; KRUEGER,
2015) somada a alta taxa de mortalidade das startups no Brasil — pelo menos 25% morrem
em até um ano e 50% em até quatro anos (ARRUDA et al., 2014) — e ao reconhecimento de
que a formagdo das equipes influencia significativamente a propria equipe e seus resultados
(KLOTZ et al., 2014) motivaram esta pesquisa. A partir disso, estabeleceu-se como objetivo
compreender o processo de criagdo das startups e de formagdo de suas equipes fundadoras
na cidade de Porto Alegre/RS, com vistas a auxiliar na compreensao desse processo € servir
também de referéncia para a constituicdo de novas startups, de forma que as intervengdes
geradas pelo ecossistema empreendedor sejam ainda mais assertivas. Para isso, realizou-se
uma pesquisa descritiva e exploratoria, com abordagem qualitativa, conduzindo-se
entrevistas semiestruturadas com sécios fundadores de startups. Através da andlise de
conteudo, foi possivel identificar a maneira como foram formadas as startups e suas equipes,
os mecanismos de formacao utilizados, as principais atividades das startups, desde a ideacao
até a implementacdo, e os fatores que mais influenciaram sua constitui¢do. Por fim, foi
elaborado um quadro modelo para criagao de startups e formacdo de suas equipes. Entre os
principais resultados destacam-se: a) a busca de pessoas para compor a equipe se deu em
razdo de uma necessidade por recursos técnicos, financeiros ou por uma relagdo social
anterior, mas ndo houve evidéncia de preocupacao com o melhor perfil de sdcio ou da equipe
durante a forma¢do das equipes fundadoras nesta pesquisa; b) nove das dez empresas
entrevistadas seguiram a ldgica causal de formagao de equipes, ou seja, a sequéncia de agdes
ocorreu em razao dos recursos necessarios a viabilidade da oportunidade e ao atingimento
dos objetivos definidos pela startup; c) as equipes que iniciaram pelo mecanismo de
homofilia optaram pelo mecanismo estratégico quando tiveram de realizar a substitui¢do de
um sécio € as empresas que iniciaram com o mecanismo estratégico, ao substituirem um
sOcio, mantiveram este mesmo mecanismo; d) como forma de atrair pessoas qualificadas para
compor as equipes e superar a insuficiéncia de recursos financeiros, as empresas ofereceram
uma proposta de participacdo societaria, sendo ainda preciso convencer os novos membros a
acreditar na ideia da startup, no modelo de negdcio e no retorno futuro que poderao ter; e) a
importancia da experiéncia profissional anterior dos socios, trazendo para a empresa
habilidades ja desenvolvidas, assim como a experiéncia empreendedora se mostraram
favoraveis ao processo de constitui¢do das startups; f) seis das dez startups surgiram em

consequéncia das iniciativas do ecossistema de startups, sendo também responsaveis pelo



suporte a quase todas as startups em algum momento do seu desenvolvimento, auxiliando
nos processos de planejamento, operacdo e busca de investimentos. Outras instituigdes de
apoio as startups foram citadas por suas iniciativas, como incubadoras, aceleradoras e o
Sebrae.

As atuais iniciativas do ecossistema de startups de Porto Alegre, que contemplam
diversos propoésitos de apoio, desde a apresentagdo e iniciagdo ao empreendedorismo até a
aproximacao com editais de financiamento e com médios e grandes investidores, foram e sdo
fundamentais para o surgimento de novas startups. Porém neste estudo ndo foram
encontradas evidéncias que comprovem existir uma preocupagdo com o momento da sele¢do
dos membros para formagdo das equipes, nem com o desenvolvimento das pessoas e das
equipes.

Os mecanismos de formagdo de equipes descritos neste estudo retratam a forma como
as equipes foram formadas, servindo apenas para caracterizar como ocorreu essa dinamica,
cabendo destacar que as equipes ndo utilizaram qualquer instrumento ou mecanismo para

melhor formarem suas equipes.

Palavras-chave: Startup. Equipes empreendedoras. Modelos de formagdo de equipe.

Mecanismos de formacao de equipes.
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1 INTRODUCAO

A inovagdo tecnoldgica vem causando profundas rupturas no mercado, com
plataformas e aplicativos digitais que combinam oferta, demanda e compartilhamento de
bens e servigcos (SCHWAB, 2016). Essa revolucao digital tem modificado os mais diversos
segmentos de atuagdo das empresas, alterando, em alguns casos, sua forma de operacdo e
criacdo de riqueza (STOPFORD, 2001).

Esse contexto de mudancas oferece campo fértil para o surgimento e a multiplicagdo
das startups!. Conceitualmente, startups sdo empresas iniciantes que partem de uma ideia
inovadora e buscam transforma-la em um produto ou servigo, com um modelo de negocio
escalavel, lucrativo e rentdvel (BLANK; DORF, 2012). As startups surgiram nos anos 1990
e vém atraindo um numero crescente de pesquisadores interessados no impacto que elas
promovem na sociedade (GENOME, 2017). Elas sdo vistas como um importante componente
no desenvolvimento econdmico do pais (PADRAO; ANDREASSI, 2013) por sua
contribui¢@o na gera¢ao de empregos, desenvolvimento de tecnologias e fomento a inovacgao.

A capacidade de geracdo de inovagdes tecnologicas através das startups tem
contribuido para o desenvolvimento econdmico dos paises e regides onde elas se concentram
(HWANG; HOROWITT, 2012). Esse cenario desafia os atuais modelos de negocio
utilizados pelas empresas para alcangarem seus objetivos (HITT et al., 2001) e representam
ameagas aos modelos de negdcios mais conservadores, que costumam resistir a mudangas e
tendem a ter mais dificuldades para inovar. No campo do empreendedorismo, onde as
startups representam o seu novo expoente, afirma-se que, quando existem problemas, existem
também oportunidades para as empresas dispostas a apresentar solu¢des para supera-los
(SHANE; VENKATARAMAN, 2000).

Conforme a Associagdo Brasileira de Startups (ABStartups) (2020), s6 no Brasil
estima-se que ha mais de 13 mil startups, envolvendo mais de 9 mil empreendedores.
Conforme consta na StartupBase, que ¢ a base de dados oficial do ecossistema brasileiro de
startups, em abril de 2020 havia 932 startups no Rio Grande do Sul, que figura hoje em
terceiro lugar no ranking dos estados com mais startups no Brasil, e 557 em Porto Alegre,

que ocupa a quarta posi¢ao no ranking das cidades brasileiras com maior niimero de startups.

! Por ser uma palavra originaria da lingua inglesa, ndo pertencente ao vocabulario oficial da lingua portuguesa,
startup deveria ser grifada em italico, porém, nesta pesquisa, optou-se por ndo o fazer devido a alta frequéncia
com que serd utilizada, a fim de proporcionar maior conforto visual ao leitor.
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Mesmo em um contexto de crescimento do numero de startups, os empreendedores
nascentes seguem enfrentando inimeras dificuldades ao criar um empreendimento. Por isso,
raramente sdo bem-sucedidos quando decidem empreender individualmente (SHANE,
2003). Como alternativa de solugdo, os empreendedores decidem envolver mais pessoas na
startup, constituindo uma equipe e mobilizando, assim, mais recursos. A rede de
relacionamentos dos membros da equipe também costuma ser fundamental para a superacao
das dificuldades e restrigdes iniciais, pois podem auxiliar no acesso a diferentes recursos
(GROSSMAN; YLI-RENKO; JANAKIRAMAN, 2012; MILANOV; SHEPHERD, 2013;
VILLANUEVA; VAN DE VEN; SAPIENZA, 2012).

Confirmando as dificuldades enfrentadas pelas startups, uma pesquisa realizada em
2019 pela plataforma de inteligéncia de mercado de tecnologia CB Insights (2019), baseada
em entrevistas com empreendedores e investidores de 101 startups que falharam, apresentou
em seus resultados que 23% das startups fracassam por ndo ter o time adequado e 13% por
discordancia com time ou investidores, ou seja, 36% fracassam em razao de problemas com
a equipe. De fato, sob a dtica de pesquisadores e capitalistas de risco que investem em
startups, a equipe ¢ identificada como a razdo dominante para o sucesso ou fracasso do
empreendimento; por essa razdo, eles buscam maior compreensdo sobre como as
caracteristicas dos membros das equipes influenciam o desempenho das equipes e da propria
startup (SMITH; SMITH; BLISS, 2000).

Nesse sentido, segundo Padrdo e Andreassi (2013), uma startup bem-sucedida deve
ter as pessoas certas para absorver, testar e desenvolver o conhecimento e a ideia, j& que o
desenvolvimento da ideia e a criagdo do negdcio podem ser feitos de forma conjunta. As
redes de relacionamentos de cada integrante da equipe, quando somadas e utilizadas para
viabilizar a ideia, costumam facilitar esse processo (PADRAO; ANDREASSI, 2013). Os
estudos sobre empreendedorismo tém abordado o papel fundamental das equipes no processo
de empreender, especialmente no momento de iniciar um empreendimento, diante da
fragilidade inicial e da complexidade do processo (KAMM et al., 1990; TIMMONS, 1990).

Reich (1987) também ja destacava a importancia de reconhecer as equipes como
responsaveis pelo sucesso de um empreendimento, celebrando a imagem de varios
fundadores, e ndo s6 a imagem romantica do empreendedor individual, como o heroi
solitario. Como exemplos de startups que sdo hoje mundialmente conhecidas e que
comecaram com mais de um fundador, temos a Apple, com trés socios, a Microsoft, com

dois so6cios, a Google, com dois socios, e também a Uber, com dois s6cios. No Brasil, também
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ha startups conhecidas que comegaram com mais de um fundador, como o Nubank, com trés
socios, o [Food, com dois socios, a GymPass, com trés sdcios, € a Yellow, com dois sécios.

Surpreende o fato de que, na literatura sobre equipes em startups — também chamadas
de equipes empreendedoras —, a formacao dessas equipes seja ainda um dos temas menos
abordados (BEN-HAFAIEDH; RATINHO, 2019; KIM; ALDRICH, 2017). Portanto, este
estudo visa responder a seguinte questao de pesquisa: como sdo criadas as startups e formadas
as suas equipes fundadoras?

Para isso, ¢ necessdrio conhecer a realidade de startups constituidas em um
determinado contexto, nesse caso, na cidade de Porto Alegre, onde se buscou compreender
as etapas iniciais de criagdo do empreendimento, desde a ideia de criagao da startup até a sua
implementa¢do. Por meio de uma pesquisa de carater descritivo e exploratdrio, com
abordagem qualitativa, envolvendo dez startups, foi possivel descrever como as equipes se
formaram, detalhando os mecanismos e critérios utilizados, bem como os principais
aprendizados obtidos durante esse processo de formacao das startups.

Este trabalho estd estruturado em cinco capitulos. O primeiro traz, além desta
introducdo ao tema, os objetivos e justificativa da pesquisa. O segundo capitulo apresenta o
referencial tedrico relativo ao objeto da pesquisa. Em seguida, no terceiro capitulo, sdo
descritos os procedimentos metodologicos utilizados neste estudo. No quarto capitulo, ¢
realizada a apresentacdo e analise dos dados. E, por fim, no quinto e ultimo capitulo, sdo
feitas as consideracdes finais sobre a formagdo de equipes em startups, principalmente no

ecossistema de startups de Porto Alegre.

1.2 OBJETIVOS

Os objetivos a serem alcangados com esta pesquisa sdo apresentados a seguir.

1.2.1 Objetivo geral

O objetivo geral deste estudo ¢ compreender o processo de criacdo de startups e de

formacgao de suas equipes fundadoras em Porto Alegre.
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1.2.2 Objetivos especificos

Para alcancar o objetivo geral desta pesquisa, foram elaborados os seguintes objetivos
especificos:
a) descrever e analisar o processo de criacdo de startups em Porto Alegre;
b) identificar e analisar o processo de formacdo das equipes;
¢) identificar e analisar os fatores que influenciaram a formagao das startups;

d) Elaborar um quadro modelo de formagdo de equipes em startups.

1.3 JUSTIFICATIVA

Mesmo sendo apontadas como as responsaveis diretas pelo desempenho desses
empreendimentos (JASKIEWICZ; COMBS; RAU, 2015) e por ja se reconhecer que a
formacdo das equipes influencia significativamente a propria equipe e também seus
resultados (KLOTZ et al., 2014), este estudo justifica-se pela possibilidade de acrescentar a
literatura a maneira como as equipes sdo formadas em um determinado contexto, mais
especificamente, na cidade de Porto Alegre, capital do Rio Grande do Sul, auxiliando na
compreensdo desse processo e servindo também de referéncia para novas startups.

A atencdo as equipes empreendedoras, fundadoras de novos empreendimentos, ¢é
relativamente recente (BRANNON; WIKLUND; HAYNIE, 2013; FORBES et al., 2006).
Alguns autores do empreendedorismo, na década de 1990, haviam sugerido um programa
sistematico de pesquisa sobre a prevaléncia das equipes em startups (GARTNER et al., 1994;
KAMM et al., 1990). Em razao dessa prevaléncia, hd uma necessidade de compreensao da
estrutura e do funcionamento das equipes em startups com o proposito de gerar mais
informagdes e conhecimento, especialmente envolvendo os estagios iniciais da startup e a
formacio de suas equipes (BEN-HAFAIEDH; RATINHO, 2019).

Conforme observado por Ben-Hafaiedh (2013, p. 13), em estudo com profissionais
de instituicdes de suporte as startups, “eles querem saber como constituir equipes bem-
sucedidas”. Isso refor¢a a necessidade de novos estudos que auxiliem a suprir essa lacuna.
Ainda, segundo Ben-Hafaiedh (2013, p. 13), “uma melhor compreensdao do processo de
construcdo das equipes empreendedoras ja permitird intervengdes melhor adaptadas”.

A crescente importancia das startups na economia global mostra um ambiente de
negocios favoravel para esse tipo de empreendimento (CUKIER; KON; KRUEGER, 2015).

Segundo pesquisa da Associagao Brasileira das Empresas de Software (ABES) realizada em
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2019, o Brasil foi 0 nono pais do mundo que mais investiu em tecnologia em 2018, chegando
a 47 bilhdes de dolares. Ja a cidade de Porto Alegre, foco deste estudo, se destaca no cenario
brasileiro como a quarta capital do pais com maior numero de startups, oferecendo um
ecossistema favoravel a abertura e ao desenvolvimento de novas startups. Mesmo com todo
esse suporte, a taxa de mortalidade das startups permanece alta: pelo menos 25% morrem em
até um ano e 50% em até quatro anos no Brasil, conforme apontam Arruda et al. (2014).

Sendo assim, a compreensao das equipes requer mais aten¢do, pois elas representam
o capital social das startups e tém papel fundamental no sucesso desse tipo de
empreendimento. Isso ndo s6 porque essas equipes iniciam uma grande quantidade de
empreendimentos, mas também porque estes sdo em média mais bem-sucedidos do que os
empreendimentos iniciados individualmente (LECHLER, 2001).

Com pouca experiéncia de mercado, as startups costumam ter dificuldades na
contratacdo e incorporagdo de novos membros para sua equipe, na obtengdo de novos
parceiros de negocio e na atracao de investidores, além de sofrer com a responsabilidade da
novidade e carecer de legitimidade organizacional. Esse cendrio de dificuldades pode
aumentar a dependéncia da capacidade de rede dos empreendedores, que geralmente sio
jovens e tém pouca experiéncia profissional e empreendedora. Essa capacidade de
relacionamento pode ser um ativo fundamental para que sejam bem-sucedidos (ALDRICH;
AUSTER, 1986).

O trabalho em equipe também esta no foco das organizagdes que buscam aumento de
produtividade, criatividade e compartilhamento de conhecimentos (SANTOS; MOURAO;
NAIFF, 2014). Valorizadas como fundamentais nas organizacdes mais competitivas, as
equipes tém influéncia direta nos resultados organizacionais (DEVRIES, 1999). Espera-se,
assim, contribuir com a literatura cientifica sobre a formac¢ao das equipes empreendedoras
em startups e, de modo pratico, com as startups e seus empreendedores, possibilitando que
estes considerem mais elementos na tomada de decisdo sobre suas equipes e, com isso,
tenham maiores chances de €xito diante das inimeras incertezas e dificuldades que terdo de

enfrentar.

A seguir, a partir da contextualizagdo do estudo e dos objetivos a serem alcancados,

apresenta-se o referencial tedrico que embasa esta pesquisa.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta secdo, apresenta-se o referencial tedrico que fundamenta esta pesquisa. Os
temas em foco sdo empreendedorismo e equipes empreendedoras, formacao de equipes
empreendedoras, startups e sua caracterizagao, bem como modelos de formagdo de equipes

em startups.

2.1 EMPREENDEDORISMO E EQUIPES EMPREENDEDORAS

Os primeiros trabalhos sobre empreendedorismo tiveram como objetivo provar que
os empreendedores sdo diferentes dos ndo empreendedores e que as empresas
empreendedoras sdo diferentes das empresas ndo empreendedoras. Porém, conforme Gartner
(1985), se faz necessario organizar as muitas variaveis que foram usadas nessas pesquisas
em uma estrutura abrangente relacionando-as com o contexto de cada pesquisa.

No Brasil, segundo o relatério do Global Entrepreneurship Monitor de 2019, a taxa
total de empreendedorismo foi de 38,7%, o que significa que, de cada 100 brasileiros adultos
(18-64 anos), 39 deles estavam conduzindo alguma atividade empreendedora, seja na criagao
ou no aperfeicoamento de um novo negocio, seja na manutengdo de um negocio ja
estabelecido. Essa taxa, portanto, classifica o povo brasileiro como empreendedor.

Segundo Zen e Fracasso (2008, p. 138), “empreendedor refere-se a um termo
dinamico e multifacetado, influenciado por revolugdes tecnoldgicas e sociais”. Além disso,
elas destacam que a acdo empreendedora esta estreitamente relacionada ao contexto no qual
o empreendedor esta inserido. Portanto, para compreendermos a acdo empreendedora, se faz
necessario examinar: como ocorreu a a¢ao, quem estava envolvido no contexto especifico,
quais efeitos foram ocasionados, como surgiu a ideia da agdo, quais foram as solugdes
aplicadas, como essas solugdes foram criadas, avaliadas e exploradas e quais foram os
critérios utilizados. Sendo assim, o campo do empreendedorismo envolve o estudo do
contexto, das oportunidades e do conjunto de individuos que as descobrem, avaliam e
exploram (SHANE; VENKATARAMAN, 2000).

Gartner (1985) propde uma nova visdo da literatura sobre empreendedorismo: ela
deve fornecer informacgdes valiosas sobre o processo de criagao de novos empreendimentos,
que ¢ complexo e multidimensional. Por isso, € necessario analisar sua estrutura diversa, mas
integrada por quatro perspectivas principais: caracteristicas dos individuos que iniciaram o

empreendimento, a organizagdo criada por eles, o ambiente em torno do novo
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empreendimento e o processo através do qual o novo empreendimento ¢ iniciado. Cada novo
empreendimento encontra uma forma unica de se desenvolver, que ¢ resultante da interacao
com o contexto em que estdo inseridos, das decisdes, agdes e omissdes. Por isso, ¢
fundamental estudar essas novas formas organizacionais e suas variagdes.

Por muito tempo, o foco dos pesquisadores interessados em empreendedorismo
esteve nos componentes humanos do empreendedor individual, tais como McClelland
(1961), em seus estudos sobre os tragos do empreendedor. Amit, Glosten e Muller (1990)
também enfatizaram os componentes humanos do empreendedorismo nos individuos em seus
estudos sociologicos e econdmicos. Mesmo considerando a visdo romantica do
empreendedor como heréi solitario, na grande maioria dos casos os empreendedores nao
construiram seus empreendimentos sozinhos, ou tinham uma equipe ou eram parte desta
equipe (COONEY, 2005).

O conceito de equipe adotado neste estudo € o de Katzenbach e Smith (1994), que a
definem como um grupo de pessoas com esfor¢os coordenados para atingir um objetivo
comum, de forma compartilhada, com engajamento e assumindo riscos. As equipes ou
pequenos grupos de trabalho sdo alvo de pesquisas ha mais de um século e continuam sendo
estudadas devido a sua importancia para as organizagdes e para a sociedade (MCGRATH;
ARROW; BERDAHL, 2000). Katzenbach e Smith (1994) definem equipe como um grupo
de pessoas com esforcos coordenados para atingir um objetivo comum, de forma
compartilhada, com engajamento e assumindo riscos.

E notério o interesse dos pesquisadores da area do empreendedorismo por entender o
funcionamento e as caracteristicas das equipes com desempenho considerado de sucesso, em
que o hero6i solitario e substituido pela equipe heroina (JIN et al., 2017). Nesses estudos,
como afirma Swedberg (2004), ¢ necessario compreender a forma como os individuos
estruturam suas atividades para viabilizar seus empreendimentos considerando o contexto no
qual pequenos grupos constroem suas empresas (GRANOVETTER, 2000).

No entanto, embora Reich (1987) afirme que o empreendedorismo deveria reconhecer
as equipes, e ndo o empreendedor individual, como o verdadeiro herdi, a realidade coletiva
do empreendedorismo segue sendo negligenciada pelas autoridades publicas e ¢
insuficientemente abordada pelos pesquisadores (LINDGREN; PACKENDORFF, 2003),
deixando ainda diversas lacunas sobre o tema.

Para Shaver e Scott (1991), embora o empreendedorismo em equipe seja importante,
ainda ¢ necessaria uma pessoa em cuja mente todas as possibilidades se retinem, que acredita

que inovar ¢ possivel e que ndo desista até conseguir realizar. Essa pessoa deve ser também
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um especialista em julgar e tomar decisdes sobre a coordenagdo de recursos escassos em um

contexto dinamico (CASSON, 1982).
2.1.1 Formacao de equipes empreendedoras

Uma concepgdo oriunda dos estudos de Katzenbach e Smith (1993) com equipes de
gerenciamento levou a adog¢do de uma perspectiva de comportamento organizacional
centrada em varios elementos estruturais das equipes formadas dentro das organizagdes, mas
pouco se sabe sobre como as equipes poderiam ser formadas fora das organizagdes. Mesmo
nos estudos sobre equipes que mudaram o foco para fora do ambiente de trabalho, como o
esporte, por exemplo, os resultados falharam por ndo oferecer insights inovadores sobre a
formacgao de equipes em novos empreendimentos (FELTZ; LIRGG, 1998).

E importante destacar o risco da transposi¢do de pesquisas de contextos diferentes e
de equipes ndo empreendedoras para o contexto das equipes empreendedoras que estejam
iniciando um novo empreendimento (KLOTZ et al., 2014), pois as diferengas de contexto e
escopo sao significativas. Por terem uma estrutura simples e ainda em formacao, equipes ndo
costumam ter claras a definicdo dos papéis e a divisdo das tarefas entre os membros, a ndo
ser quando as tarefas sdo mais técnicas e exigem uma equipe com conhecimentos e
habilidades especificas (FOO, 2011).

O momento inicial de composi¢@o da equipe costuma ser complexo e fundamental ao
mesmo tempo, sendo essencial encontrar o membro certo para a tarefa certa (ZHAO; SONG;
STORM, 2013). Outro desafio dos estudos sobre equipes empreendedoras ou equipes
empresariais ¢ determinar quem constitui a equipe, pois mais pessoas costumam estar
envolvidas no momento inicial dos empreendimentos, como familia, amigos, mentores,
investidores.

A formacgao de equipes empreendedoras ¢ identificada na literatura como tendo dois
mecanismos principais de funcionamento. Um deles ¢ o mecanismo estratégico, um modelo
racional de formacdo de equipe que utiliza critérios técnicos para selecao de seus membros e
considera experiéncias anteriores e habilidades complementares, moldando a equipe de
forma que tenham as caracteristicas, as habilidades e os conhecimentos necessarios ao novo
empreendimento (KLOTZ et al., 2014). Seguindo esse mecanismo, os empreendedores
fazem uma lista de possiveis membros da equipe que atendam as suas necessidades de
recursos para, posteriormente, seleciond-los, contribuindo para formagdo de um grupo

heterogéneo (FORBES et al., 2006).
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O segundo mecanismo de formacao de equipes ¢ mecanismo de homofilia, baseado
em um modelo psicolédgico social que enfatiza o ajuste pessoal entre os membros da equipe
e a necessidade de um bom funcionamento dos processos grupais (ALDRICH; KIM, 2007).
Esse mecanismo envolve a atra¢do interpessoal por similaridade, amizade ou pessoas da
familia. Nesse sentido, os valores compartilhados e a confianga sdo importantes para a
formacao da equipe (FORBES et al., 2006; KAMM; NURICK, 1993). Nos estudos de Ruef
(2002), por exemplo, a homofilia ¢ a caracteristica dominante na formagdo das equipes, por
conta da confiancga relacional e similaridade de pensamento.

Segundo Rogers (2003), no mecanismo de homofilia, a comunicacio da equipe tende
a ser mais facil, pois as pessoas tém cultura, valores e crengas semelhantes. J4 no mecanismo
estratégico, a comunicacdo tende a ser mais dificil devido as diferengas culturais entre os
membros da equipe. Por outro lado, essa caracteristica heterogénea da equipe ¢ fundamental
para a troca de informagdes sobre novas ideias, que tornam o ambiente mais propicio as
inovagoes.

Aldrich e Kim (2007) observaram que equipes densas emergem do mecanismo de
homofilia, normalmente formadas por redes proximas de pequeno porte. Uma forma de
auxiliar as equipes no desenvolvimento de redes mais proximas de relacionamento, podendo
inclusive ter ganhos em escala, ¢ 0 agrupamento em hubs altamente conectados, que ampliam
a dimensao das oportunidades e, consequentemente, os resultados da empresa. Os mesmos
autores salientam ainda a influéncia dos ambientes em que sdo formadas as equipes. A
criacdo dessas equipes empreendedoras ¢ motivada por fatores diversos, conforme também
ressaltam Forbes et al. (2006), entre os quais estdo os fatores instrumentais e os fatores
interpessoais.

Em termos de maior ou menor risco do negécio, segundo Parker (2009), as equipes
mais heterogéneas tendem a ser mais bem-sucedidas. O autor sugere, inclusive, que a
inclusdo de pessoas com perfis diferentes dos atuais membros da equipe, ou seja, pessoas
com caracteristicas sociais, culturais e com habilidades técnicas diferentes das caracteristicas
atuais da equipe, melhorariam a performance do time. Ja Clarysse e Moray (2004) concluem
o contrario: segundo eles, ¢ melhor treinar a equipe existente e fazer com que as pessoas
desenvolvam suas habilidades e capacidades para executar as operagdes, pois ja estdo
adaptadas a cultura e aos valores da empresa.

Outras pesquisas confirmam o fato de que as equipes tendem a registrar um
desempenho superior em comparagdo aos empreendedores individuais. Empreendedores que

mantiverem a ideia de iniciar sozinhos seus empreendimentos ao invés de compartilhar o
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capital descobrirdo que essa decisdo tende a afetar negativamente a perspectiva futura do seu
empreendimento (BIRLEY; STOCKLEY, 2000). Isso porque a combina¢do das
personalidades individuais suficientemente distintas fara a diferenga entre uma equipe bem
ou malsucedida, segundo Schoss, Mauer e Brettel (2017), o que reforca a importancia da
heterofilia na composicao das equipes. Os autores revelam ainda que equipes com individuos
com altos niveis de multiplos tragos de personalidade sdo mais comuns em equipes
malsucedidas, enquanto individuos com menos tragos desenvolvidos sdo mais comuns em
equipes bem-sucedidas. Além disso, outro importante argumento para empreender em equipe
estd na possibilidade de complementariedade das caracteristicas, conhecimentos, habilidades
e competéncias individuais de seus membros (ROURE; MAIDIQUE, 1986; VESPER, 1990).

O interesse comum por uma ideia, seja um produto, seja uma tecnologia, e o desejo
comum de ganhar dinheiro com um negdcio sdo critérios mais importantes na determinagao
da composicdo da equipe das startups do que aspectos relativos a uma analise sistemdtica
para garantir que as competéncias exigidas pelo negocio sejam atendidas pela equipe
(CHANDLER; LYON, 2001). Além disso, outros desafios sdo criticos no momento de
definir os membros da equipe. Segundo Simon (1976), ¢ fundamental entender as decisdes
tomadas nos momentos iniciais dos empreendimentos em equipe para posteriormente
entender como essas empresas operam € como serao seus resultados.

Também como elemento critico na formagao da equipe esta a defini¢do da estratégia
da empresa. Quando se inicia uma equipe empreendedora, sdo estabelecidas regras e
estratégias que poderdo bloquear a organiza¢do em um determinado padrdo ou leva-la a ser
0 proximo unicornio?, que ¢ o desejo de praticamente toda startup (ZHAO; SONG; STORM,
2013).

Conforme Sine, Mitsuhashi e Kirsch (2006), novos empreendimentos com maior
formalizacdo de papéis e especializacdo funcional superam aqueles com estruturas
organizacionais mais organicas. As decisdes de como atrair e reter as pessoas, a escassez de
caixa no momento da formagdo da startup e o aporte financeiro dos sécios fundadores
representam mais do que a possibilidade de ganhos futuros, uma vez que se trata de controle

e simbolos de poder (WASSERMAN, 2012).

2 Unicérnio € uma criatura mitologica rara, representada pela forma de um cavalo, normalmente branco, e com
um grande chifre em espiral no centro da cabeca. Uma startup recebe essa denominag@o — criada por Aileen
Lee, em 2013 — quando ¢ considerada raridade e tem uma avaliagdo de mercado no valor de mais de 1 bilhdo
de dolares (UNICORNIO..., 2019).
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O jogo de poder também interfere na forma como serdo repartidas as tarefas, e os
resultados tendem a ter forte influéncia no clima e na cultura da empresa. Além disso, um
melhor entendimento desse processo de constituicao das equipes empreendedoras, segundo
Forbes et al. (2006), permitiria melhor suporte a essas equipes, ampliando assim as
possibilidades de sucesso desses novos negdcios.

O tamanho da equipe também mostrou ter efeito direto sobre o potencial econémico
tanto das empresas em estagio inicial quanto das equipes ja estabelecidas. Equipes maiores
estdo associadas em negocios mais complexos, com maior potencial econdmico, que exigem
maior nivel de conhecimento e que tém maior expectativa de crescimento (LEVIE; BORST,
2017). Quanto maior a equipe, maior o volume e o crescimento das vendas, o que se justifica
parcialmente pela premissa de que equipes maiores t€ém mais recursos, mas também porque
fundadores de negdcios costumam ter maior necessidade de renda (CHANDLER; LYON,
2001).

Para atender as frequentes demandas do mercado e se manterem competitivas, as
equipes precisam se reorganizar internamente de forma constante. Nao ¢ possivel, portanto,
acreditar que as equipes possam permanecer estaveis por muito tempo (EDMONDSON,
2012). Empreender em equipe passou a ter prevaléncia na maioria dos paises. Segundo
pesquisa feita com startups europeias, o percentual de startups empreendidas por equipes
chegou a 79,1% (WATSON; PONTHIEU; CRITELLI, 1995; LECHLER, 2001). Além de
serem maioria, as startups empreendidas por equipes sdo em média mais bem-sucedidas do
que os negodcios iniciados individualmente. Também favorecem o crescimento de negdcios
inovadores, a sustentabilidade e a lucratividade (LECHLER, 2001; COOPER; GIMENO,
1992; TIMMONS, 1990).

A probabilidade de as equipes comegarem um novo empreendimento rentavel ¢ uma
questdo particularmente importante e que deve ser estudada, porque nem toda equipe
envolvida ativamente na criagdo de um novo negbcio faz a transicdo completa para o
empreendedorismo maduro (DAVIS, 2007; RUEF; ALDRICH; CARTER, 2003). De forma
geral, a composicdo da equipe afeta 0 novo empreendimento, conforme uma meta-anélise
realizada por Jin et al. (2017), mas as dimensdes especificas ainda ndo estdo claras e exigem
maior especificidade.

Neste estudo, confere-se especial interesse as equipes de startups, consideradas atuais
expoentes do empreendedorismo e vistas como negocios inovadores em seus estagios iniciais

de desenvolvimento e crescimento (SHANE; VENKATARAMAN, 2000). Na sequéncia
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deste estudo, sera introduzida a concep¢do de startups, sua caracterizagdo ¢ modelos de

formacdo de equipes em startups.

2.2 STARTUP

O termo startup tem origem nos Estados Unidos e se refere a empresas de pequeno
porte em fase de constitui¢dao, com custo de manutengdo baixo, possibilidade de crescimento
rapido e consistente geracao de lucro. A atividade fundamental de uma startup ¢ transformar
ideias em produtos, mantendo um canal de comunica¢ao permanente com o mercado, através
do qual coleta reclamacdes e sugestdes que sinalizam oportunidades de melhorias e corre¢des
necessarias que servem de aprendizado constante (RIES, 2012).

Startups também podem ser definidas como pequenos projetos empresariais, ligados
a pesquisa, a investigacdo e ao desenvolvimento de ideias inovadoras que resolvam
problemas do mercado e da sociedade (GITAHY, 2011). Diferentemente de empresas
tradicionais ja estabelecidas no mercado, que sdo projetadas para executar um modelo de
negocios repetivel e escaldvel, as startups sdo organizagdes temporarias em busca de um
modelo de negdcios escalavel, rentavel e lucrativo (BLANK; DORF, 2012).

Outra diferenca entre startups e empresas tradicionais estd na sua fase de constitui¢ao.
Nas empresas tradicionais, 0 mais comum ¢, apos ser encontrada uma oportunidade, fazer
uma pesquisa de mercado completa para confirmar essa oportunidade. Com essas
informagdes, elabora-se um plano de negocios, com uma estratégia solida e todos os detalhes
do negocio a fim de comprovar sua viabilidade. Depois disso, coloca-se a empresa em
execucdo (ALBERONE; CARVALHO; KICORVE, 2012).

No caso das startups, o plano de negécios ¢ simplificado. Comumente utiliza-se o
business model canvas® (BMC), em que o planejamento ¢ feito de forma mais agil, visual e
flexivel, facilitando a validacdo das hipoteses de viabilidade do negdcio obtidas por tentativa
e erro dos empreendedores (ALBERONE; CARVALHO; KICORVE, 2012).

Na légica das startups, consideradas um novo tipo de empreendedorismo, em que o
risco se torna um dos principais fatores a serem administrados, prioritariamente ¢ necessario
validar o modelo de negécio e, somente depois de validado, deve-se elaborar o plano de

negocio (GITAHY, 2016). Validar o modelo de negdcios significa testar e aprovar as

3 Essa ferramenta foi proposta por Alexander Osterwalder, em sua tese de doutorado, e consiste na representagdo
de nove componentes de um modelo de negodcio: parcerias principais, atividades-chave, proposta de valor,
recursos principais, relacionamento com clientes, segmentos de clientes, canais, estrutura de custos e fontes de
receita.
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hipdteses, que sdo ideias de solucdes para demandas existentes no mercado de bens e
servigos. Para concretizar essa nova ideia de negocio, as startups devem elaborar um
prototipo inicial chamado minimo produto vidvel (minimum viable product — MVP). Ries
(2012) propde que esse ciclo seja interativo com o mercado e com os clientes: esse
movimento de testar o produto, receber os feedbacks, alterar/aprimorar o produto e testar
novamente pode se repetir quantas vezes forem necessarias até que se consiga a validagdo.
Nesse processo, sdo armazenadas opinides sobre o produto que foi construido a partir
das ideias iniciais. Essas informagdes geram dados que servirdo de aprendizado e irdo auxiliar
nas decisoes de melhoria das proéximas versdes do produto. Essas versdes do produto seguem
sendo aprimoradas de forma ciclica, até que o produto atinja o volume de vendas desejado.
Segundo Ries (2012), esse ¢ o principio fail fast (falhe rapido), ou seja, quanto mais vezes a
startup utilizar o ciclo, mais rapido vai chegar ao acerto do produto. Essa forma de lidar com
o erro ¢ outra grande diferenca das startups em relacao as empresas tradicionais. A hipdtese
de valor a ser testada ¢ aquela que pressupde que um problema existe e que a solugdo da
empresa sera valorizada pelos clientes. Esse ciclo, portanto, ilustrado na Figura 1, tem como

objetivo acelerar o processo de validagdo e, com isso, minimizar o tempo de aprendizagem.

Figura 1 — Ciclo de feedback: construir, medir, aprender

@

Fonte: adaptado de Ries (2012)
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O processo de operagao das startups, portanto, mostra-se bem mais dindmico do que
o de empresas tradicionais, tendo como consequéncia uma instabilidade operacional devido
as permanentes mudangas nos seus produtos e servigos, que podem acarretar rapidas
alteracdes nos volumes de venda (BLANK; DORF, 2012). A seguir, sera ampliada a
caracterizagdo das startups, com a apresenta¢do do ciclo de vida, modelo de negocios e
publico-alvo das startups. Também serdo apresentadas iniciativas e a infraestrutura de apoio

do ecossistema de inovacdo que contribuem para o desenvolvimento das startups.

2.2.1 Caracterizacao das startups

As startups sdo organizagdes empreendedoras que tém a inovagdo como base para o
seu desenvolvimento. Geralmente nas fases iniciais, essas empresas costumam estar no
processo de validar suas ideias, quando levam seus produtos ou servigos para o mercado,
formam uma base inicial de clientes e implementam suas rotinas e processos organizacionais.
Quando lidam com oportunidades relacionadas a tecnologias digitais, em novos mercados
cada vez mais dindmicos, como no caso dos aplicativos, as startups sdo normalmente as
primeiras a identificar e aproveitar essas oportunidades (HITT et al., 2001), por terem uma
estrutura normalmente mais enxuta e agil do que seus concorrentes mais tradicionais.

O ciclo de vida de uma startup estd dividido em quatro fases de desenvolvimento
segundo a ABStartups (2019). A primeira fase, chamada de ideagdo, ¢ 0 momento em que a
startup, normalmente de forma criativa, projeta suas ideias e imagina tudo que pode ser
conquistado pela empresa. Quando o empreendedor ou a equipe de fundadores parte da fase
de apenas pensar na ideia e vai para agdo, esse movimento ja integra a fase de ideagdo. Nesse
ponto, a startup comega a definir o seu mercado de atuacao (BLANK, 2013), o que inclui
definir quem ¢ o cliente, como explicar detalhadamente o produto ou servigo que ird oferecer
e qual problema ird solucionar. Essas sdo as principais perguntas a serem respondidas
inicialmente, e todas devem ser respondidas, ndo importa que as respostas mudem ao longo
do caminho da startup. Alids, a ABStartups (2019) salienta que a mudanga e a transformacao
da ideia podem e devem ocorrer durante o processo de validacdo da startup. Para auxiliar
nessa etapa, existem programas de pré-incubacdo e de incubagdo que fornecem condigdes
facilitadas para as startups nesse estagio, além de mentorias e network que podem auxiliar
nesse momento do ciclo de vida (AUDRETSCH; HEGER; VEITH, 2014).

A segunda fase, chamada de implementacdo ou operagdo, tem inicio quando a startup

j& tem um minimo produto viavel e inicia sua opera¢ao. Com a ideia do negdcio consolidada,
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ela introduz seu produto ou servigco no mercado, € o cliente j4 pode comprar a solucao
oferecida (ABSTARTUPS, 2019).

A terceira fase ¢ chamada de tragdo. Nesse ponto, a startup ja estd com o produto
validado e busca aumentar o volume de vendas, com métricas definidas. E uma fase em que
a empresa demonstra uma certa maturidade na operacdo e objetiva crescer, estando aberta a
processos de aceleracdo e aportes de investimentos (ABSTARTUPS, 2019).

Na quarta e ultima fase estdo as empresas que pertencem a um grupo de alto
crescimento, isto €, aquelas que crescem em torno de 20% ao ano, seja em receita, seja em
nimero de funciondrios, por trés anos consecutivos. Além disso, ¢ necessario que a empresa
apresente um modelo de negdcio sustentdvel. E, caso o crescimento seja no nimero de
colaboradores, no comeco desse periodo de trés anos, a empresa ja deve ter dez funcionarios
ou mais, conforme sugere a ABStartups (2019).

Quanto ao ciclo de vida da startup, cabe ainda destacar alguns pontos. Na fase de
ideagdo, como dito anteriormente, a empresa tera de tomar decisdes ja direcionadas a sua
viabilidade e implementacdo, como por exemplo, seu publico-alvo e 0 modelo de negdcio,
que serdo responsaveis pela monetizagdo da empresa. Quanto ao publico-alvo, os mais
comuns sdo classificados como: business to consumer (B2C), quando a venda ¢ feita
diretamente da propria empresa para o consumidor final; business to business (B2B), quando
a venda ¢ feita da empresa para outra empresa; e business to business to consumer (B2B2C),
quando empresas vendem para empresas que vendem para o consumidor final
(ABSTARTUPS, 2018).

J& os modelos de negdcio servem para indicar a forma de remuneragdo da empresa.
De acordo com Osterwalder (2004), compreender seu proprio modelo de negdcio € uma das
formas de entender os valores que a empresa entrega a seus clientes e, com isso, determinar
como esse valor agregado gerara lucro.

Além de se diferenciar pelo modelo de negodcio e publico-alvo, as startups também
sdo divididas em categorias de acordo seu ramo de atividade. Segundo o relatorio
GatichoTech Mining Report 2019, algumas dessas categorias e seus respectivos setores de
atuacdo sdo: agtech, empresas do setor agropecuario; edtech, empresas do setor de educacao;
fintech, empresas do setor financeiro.

A medida que o ambiente econdmico tem se tornado mais competitivo, as redes
externas tornaram-se cada vez mais importantes para todos os tipos de empresa, podendo ser
fontes de oportunidades e restrigdes (COONEY, 2005). As redes envolvem relacionamentos

com fornecedores, clientes, mentores, concorrentes, entre outros. Esses relacionamentos
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podem facilitar o acesso a mercados, recursos, informagdes e até novas tecnologias
(GULATTI; NITIN; AKBAR, 2000). O entendimento do contexto onde esta inserida a startup,
bem como do setor e demais forcas que fazem parte desse ecossistema €, portanto,
fundamental devido a influéncia significativa em todas as areas dos novos empreendimentos
(STAMM; CRUZ; CAILLUET, 2019).

Esse ecossistema também recebe o nome de areas de inovacdo. Fazem parte dos
ecossistemas de inovagao os parques cientificos e tecnologicos, cidades inteligentes, clusters,
distritos de inovagdo, comunidades de inovagdo, universidades, entre outras. Como
mecanismos de geragdo de empreendimentos, ha ainda incubadoras de empresas (com seus
processos de pré-incubacdo e incubacdo), aceleradoras (com seus processos de aceleracdo),
coworking, living labs, entre outros (ARANHA, 2016).

Trabalhos como o de Isenberg (2010) e grupos como o Féorum Econdmico Mundial
(2013) argumentaram que mercados locais e internacionais acessiveis, capital humano
disponivel, financiamento, sistemas de orientacdo e apoio, estruturas regulatérias robustas e
grandes universidades sdo os pilares mais importantes de um ecossistema. Além disso,
também estdo interligados ao ecossistema as organizagdes empresariais (empresas, capital de
risco, investidores-anjos, bancos), institui¢des (universidades, o6rgdos do setor publico,
organismos financeiros) e processos empresariais que se unem para conectar, mediar e gerir
o desempenho dentro do ambiente empresarial local (MASON; BROWN, 2014). Uma
startup precisa estar em contato com ambientes que favoregam sua atuagdo e com empresas
e organizacdes de apoio que fornecam os mais variados insumos necessarios (CUKIER;
KON; KRUEGER, 2015).

As iniciativas do governo federal brasileiro de apoio as startups tém sido
implementadas, como, por exemplo, o Plano Nacional de Startups (2018). Essa iniciativa
reuniu especialistas que analisaram o ecossistema brasileiro e definiram agdes prioritarias de
melhoria sobre aspectos relacionados a legalizagdo, promog¢do e gestdo da atividade
empreendedora. Também elaboraram um plano de agdo para melhorar a infraestrutura e a
capacidade empreendedora da populacdo, com estimulo ao ensino do empreendedorismo e
investimentos em estruturas de apoio, como espacos colaborativos de trabalho, aceleradoras
e incubadoras.

Segundo o Plano Nacional de Startups, o Brasil se encontra em um estagio
embriondrio em relagdo ao nivel de maturidade de seu ecossistema empreendedor. No
entanto, a publicagdo do Marco Legal de Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo do Brasil (Lei n.°

13.243/2016), em 8 de fevereiro de 2018, trouxe a expectativa de desburocratizar as
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atividades de pesquisa e inovag¢do. As novas regras criam mecanismos para integrar
instituicdes cientificas e tecnoldgicas e incentiva investimentos em pesquisa (BRITO, 2018).
Ja no contexto mundial, a pesquisa Startup Genome de 2019 traz dados sobre mais de
1 milhdo de empresas em 150 cidades e conta com mais de 300 organizagdes parceiras no
mundo, numeros esses que permitem classificar os 30 principais ecossistemas de
inicializacao de startups. Segundo a pesquisa, 0s cinco principais ecossistemas de startups no
mundo sdo Vale do Silicio, Nova York, Londres, Pequim e Boston, com Pequim e Londres
empatados em terceiro lugar. A América do Norte continua a dominar o cendrio mundial,
abrigando 14 dos 30 principais ecossistemas de startups, sendo 12 deles nos Estados Unidos.
Os chamados Next 30, ecossistemas vibrantes que desfrutam de rapido crescimento, tém uma
distribui¢io uniforme na Asia-Pacifico, Europa e América do Norte.
A infraestrutura do ecossistema empreendedor como um todo tem a funcdo de auxiliar na
reducdo dos obstaculos as startups, facilitando a interagdo, a conectividade e o
compartilhamento de ideias e conhecimentos que fomentem os empreendimentos
(AUDRETSCH; HEGER; VEITH, 2014). Especialmente no periodo inicial das empresas, a
rede social dos seus membros € particularmente critica e precisa ser desenvolvida, pois a rede
de relacionamentos da startup vird inicialmente da soma dos relacionamentos dos seus
membros. Por essa razdo, as startups precisam conhecer e frequentar o ecossistema e seus
ambientes de inovagdo para acessarem mais recursos € oportunidades (EISENHARDT;

SCHOONHOVEN, 1996).
2.2.2 Formacao de equipe em startups

O conceito de startup adotado neste estudo ¢ o de Ries (2012), que a define como uma
empresa de pequeno porte, em fase de constitui¢do, com custo de manutencido baixo,
possibilidade de crescimento rapido e consistente geracao de lucro. Desde o inicio, as startups
tém como foco um crescimento rapido e escalavel, o que exige agilidade para reavaliar sua
estrutura e recursos disponiveis a cada nova oportunidade de crescimento. Mesmo com
demanda de recursos variados provocando permanente instabilidade, as pessoas que
compodem a equipe de fundadores terdo de lidar com diversas dificuldades e esse serd um dos
principais fatores a interferir no futuro desempenho da startup (PRELLER; BREUGST;
PATZELT, 2016). Isso refor¢a a necessidade de atencdo ao momento de formagdo e
funcionamento das equipes (SCHJOEDT et al., 2013). Também sdo foco dos estudiosos

outros fatores da dinamica da equipe, como os valores compartilhados e o grau de confianga
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entre os membros da equipe, temas que foram abordados nos estudos de Khan et al. (2015),
por exemplo.

As startups também sdo amplamente reconhecidas por terem poucos ou insuficientes
recursos. O empreendedor nascente ndo apenas considerard as pessoas da sua rede de
relacionamentos como fonte de recursos, mas também a possibilidade de trazer pessoas de
fora da sua rede com o proposito de suprir sua demanda de recursos. Outra forma de obtencao
de recursos se da através de parcerias, que podem fornecer algum tipo de apoio. Mas as
startups, em seu momento inicial, costumam ser pouco atraentes como parceiras de
intercambio devido a pouca experiéncia de mercado e a instabilidade operacional ocasionada
pelo processo de validagdo do modelo de negécios (ALDRICH; AUSTER 1986).

A capacidade de rede dos empreendedores e o contexto em que esté inserida a startup
irdo refletir na formagdo das equipes, na dimensdo e no desempenho do empreendimento
(SEMRAU; SIGMUND, 2012). Além disso, os estudos de Semrau e Sigmund (2012)
mostraram que os empreendedores com alta capacidade de formacdo de redes obtém um
desempenho financeiro superior, pois sdo capazes de construir redes maiores de intercambio
com relagdes de troca mais amplas.

Pelo fato de nascerem e se desenvolverem em um ambiente altamente competitivo e
dinamico, as startups também precisam ser capazes de trabalhar em equipe, com agilidade,
rapidez, baixo custo e flexibilidade (BLANK; DORF, 2012; RIES, 2012).

Kamm e Nurick (1993), que desenvolveram um modelo de tomada de decisdo para a
formacdo de equipes em startups, destacam que os empreendedores ou as equipes
responsaveis pela ideia no negdcio geralmente tém interesse em ampliar o nimero de
integrantes da equipe fundadora em razdo da necessidade de recursos essenciais a viabilidade
do empreendimento, pois, assim, mais pessoas acessam mais recursos. Além disso,
mencionam existir motivacdes sociais da equipe, como, por exemplo, necessidade de apoio
e preferéncia pelo trabalho em equipe.

Kamm e Nurick (1993) dividem esse momento inicial da startup em dois estagios. O
primeiro estdgio ¢ chamado de ideia e o segundo estagio ¢ a implementagdo. Inicialmente,
um empreendedor individual tem uma ideia e, a partir dai, ele pode decidir empreender
sozinho ou buscar membros para compor uma equipe. Essa abordagem ¢ denominada
“empreendedor lider”, mesmo nos casos em que o empreendedor inicial ndo seja o lider da
equipe. Outra forma de inicio da equipe empreendedora se d4 quando um grupo de pessoas
se reune independentemente de ja terem uma ideia de negdcio predefinida ou de

desenvolverem a ideia juntos. Essa abordagem ¢ chamada de “abordagem de grupo”. Nesse
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caso, esse mesmo grupo inicial costuma também decidir sobre a entrada ou ndo de novos
integrantes. Ambas as abordagens percorrem os estagios de ideia e implementagdo propostos
pelo modelo de Kamm e Nurick (1993).

No primeiro estagio, a ideia de negdcio precisa ser viabilizada. A énfase deve estar
sobre a formagao do empreendimento e a busca de sdcios, parceiros € recursos necessarios.
Nesse momento, os individuos ou grupos dentro de um contexto de suas redes sociais
comegam a decidir sobre o conceito do negocio e sobre os recursos necessarios para viabilizar
sua implementacdo (KAMM; NURICK, 1993). J& o segundo estagio, conforme Kamm e
Nurick (1993), consiste em analisar as decisdes de implementag¢do do negécio. Isso envolve
decidir quais serdo os recursos necessarios, quem fornecera os recursos, se sera necessario
ampliar a equipe, quais serdo os critérios de sele¢do dos novos integrantes, quais serdo os
incentivos de atragdo e como a equipe serd mantida unida. A Figura 2 ilustra o modelo de

Kamm e Nurick (1993).

Figura 2 — Modelo de formacdo de equipe em startup de Kamm e Nurick (1993)
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Fonte: adaptado de Kamm e Nurick (1993)

Sobre o modelo de Kamm e Nurick (1993), cabe ainda destacar que o segundo estagio
pode ocorrer ciclicamente caso algum integrante decida sair da equipe ou conforme o
desenvolvimento da startup. Isso porque, a cada novo patamar atingido pelo negocio, os

recursos financeiros e de pessoal da startup podem ficar escassos ou insuficientes, levando a
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empresa novamente para o momento das decisdes, quando serd necessario reavaliar seus
recursos e suas necessidades.

Um segundo modelo de formagdo de equipe em startups ¢ o modelo de Cooney
(2005), que também segue a abordagem estratégica baseada em recursos. Assim, de acordo
com a ideia, que pode ser concebida individualmente ou em equipe, sdo determinados os
recursos necessarios, e esses recursos moldam a formagdo da equipe até a ideia ser
implementada, recebendo influéncia direta do ambiente externo.

Trés elementos sdo centrais na andlise do modelo de Cooney (2005). O primeiro
elemento ¢ a ideia e sua origem, podendo ser concebida por um individuo antes da formacao
da equipe ou ser criada e desenvolvida pela equipe. No caso em que ideia ¢ concebida pela
equipe e com fins especificos para a equipe, tem-se um evento que reuniu a equipe, € nao a
ideia. O segundo elemento ¢ a propria equipe moldada pelos recursos necessarios a
implementa¢do, o que pode variar, pois, quando a ideia deriva de um empreendedor, ele
costuma liderar as decisdes iniciais sobre a composi¢ao da equipe. Ja no caso de a equipe ser
formada em razdo da ideia e ocorrer uma separagdo da equipe, tem-se dificuldade em definir
a quem pertenceria a empresa, pois a ideia foi concebida pela propria equipe. O terceiro
elemento ¢ a implementagdo da ideia e suas consequentes interagdes com o ambiente.

Devido a escassez de modelos de criagdo de empreendimentos em equipe que
atendessem ao seu entendimento sobre o momento de formagao das equipes, Cooney (2005)
resolveu oferecer o seu ponto de vista, diferenciando seu modelo em razio da énfase na
influéncia das for¢as do ambiente e considerando trés elementos centrais na sua andlise: a
ideia, a equipe e a implementagdo da ideia. Também destacou que, quando a ideia ¢ criada
pela equipe, os objetivos também sdo especificos da equipe, e essas equipes de startups
podem ser formadas a partir de eventos com esse proposito, conforme o modelo representado

na Figura 3.
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Figura 3 — Modelo de formagdo de equipe em startup de Cooney (2005)
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Fonte: adaptado de Cooney (2005)

Os dois modelos apresentados seguem a ldgica causal, em que o empreendedor define
um objetivo e foca na selecdo dos meios necessarios para alcancar esse objetivo, assumindo
como pressuposto central do processo a logica de que “a medida que podemos prever o
futuro, podemos controla-lo” (SARASVATHY, 2001, p. 251).

Desafiando essa logica empreendedora dominante apresentada pelos dois modelos de
formac¢ao de equipes anteriores, Sarasvathy (2001), em sua teoria da efetivacdo, sugere a
logica effectual (eficaz), na qual o senso de propodsito do aspirante a empreendedor cria sua
oportunidade empreendedora, que, ao interagir com outras pessoas, estas podem se
autosselecionar para moldar suas ideias e definir seus objetivos.

Na légica effectual, o empreendedor inicia o processo de criagao do negdcio com uma
ideia genérica do que pretende fazer e utiliza os recursos existentes para interagir com
potenciais stakeholders e agir sobre elementos que consiga influenciar. A partir do resultado
de suas decisdes e das interacdes do empreendedor com os demais atores do ecossistema, o
empreendedor decide mudar a ideia inicial & medida que esses stakeholders se comprometem
e se engajam com o desenvolvimento conjunto do negécio. Com isso, noOvos recursos € novos
objetivos sdo definidos (SARASVATHY, 2001).

Segundo esse modelo, chamado de modelo dindmico de effectuation, a formagao da
equipe empreendedora ndo estd necessariamente relacionada com a criagdo imediata de um

novo empreendimento. Esse ¢ um resultado possivel resultante das acdes e interagdes
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empreendidas pelo aspirante a empreendedor em contato com o contexto em que estd inserido
e seus stakeholders. Portanto, o senso de proposito do empreendedor faz com que ele comece
com o que tem e, através da pratica empreendedora, com flexibilidade e capacidade de
adaptacdo, fomente seu aprendizado.

A teoria da efetivagdo de Sarasvathy (2001) tem cinco principios. Sao eles:

a) comece com 0 que vocé tem: esse principio inclui recursos, conhecimentos,
experiéncias e sua rede pessoal de contatos;

b) perda acessivel: empreendedores devem saber dimensionar o quanto arriscar e
quanto podem perder se o empreendimento nao der certo;

c) parcerias: as parcerias sdo desenvolvidas pela autossele¢do; a perda do controle
direto do recrutamento ¢ compensada por um conjunto crescente de recursos que
contribuem para gerar novos objetivos e desenvolvimentos possiveis;

d) alavancar contingéncias: esse principio ¢ utilizado como um mecanismo para
transformar adversidades em adaptagdo benéfica para o empreendimento;

e) controle ndo preditivo: esse principio significa obter o controle como consequéncia
de suas agdes, e ndo o premeditar.

A Figura 4 apresenta o modelo dindmico de effectuation, que ilustra a forma como os

recursos do empreendedor determinam seus objetivos primarios. E por meio da interacio
com as pessoas que ele consegue obter compromissos com stakeholders, permitindo ao

empreendedor acessar novos recursos e estabelecer novos objetivos.
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Figura 4 — Modelo de formagdo de equipe em startup de Sarasvathy (2001)
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Fonte: adaptado de Read ef al. (2011)

H4 ainda o modelo conceitual de formagao de equipes, também inspirado na teoria da
efetivagdo, elaborado por Ben-Hafaied e Ratinho (2019). Esse modelo expande o escopo
tradicional de formagdo de equipes empreendedoras incluindo os momentos de exclusdo e
admissdo de membros da equipe. Por ser um processo interativo, os autores acrescentaram
dois ciclos de feedback: um conectando os compromissos dos novos membros com 0 novo
conjunto de capacidades e recursos da equipe; € outro conectando o compromisso dos novos
membros da equipe com os novos objetivos possiveis, que podem ser considerados
coletivamente como base para novas agdes a serem tomadas. Nesse modelo, o processo de
criacdo de oportunidades e desenvolvimento da equipe ocorre simultaneamente; assim
também os objetivos vao sendo definidos e os compromissos estabelecidos.
Conceitualmente, o nivel de comprometimento pode ser a causa da exclusdo ou substitui¢ao
dos membros da equipe.

Esse modelo postula que a formagao das equipes empreendedoras ndo ¢ desencadeada
por uma necessidade identificada que resultaria em um recrutamento, mas como resultado

das acdes dos empreendedores e das suas interagdes com pessoas externas a equipe, gerando
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assim um processo de autosselecdo. Dessa forma, o alinhamento de objetivos tende a ocorrer
naturalmente, e o0 compromisso entre os integrantes ¢ o elemento de ligagdo que forma a
equipe, refor¢ando que a pratica deliberada ¢ a base do empreendedorismo, assim como
ocorre no modelo dindmico de effectuation.

O modelo conceitual de formagdo de equipes esta representado na Figura 5, a seguir.

Figura 5 — Modelo de formagao de equipe em startup de Ben-Hafaied e Ratinho (2019)
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Fonte: adaptado de Ben-Hafaied e Ratinho (2019)

Na presente pesquisa, considerando o processo da equipe a ser estudado, sera feito o
recorte conforme o modelo de Kamm e Nurick (1993), que analisa os estagios de ideacdo e
implementag¢ao da startup. Esse recorte se justifica em razado da complexidade de transformar
uma ideia em uma startup. E nessa jornada que a dinimica de formacio da equipe costuma
ocorrer ¢ se consolidar em razdo da necessidade de recursos, como afirmam Kamm e Nurick
(1993).

Finalizada a revisdo de literatura, no proximo capitulo, serdo apresentados os

procedimentos metodoldgicos utilizados neste estudo.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O presente capitulo apresenta os procedimentos metodologicos utilizados para

alcangar os objetivos deste estudo.
3.1 DELINEAMENTO TEORICO DA PESQUISA

Com base no objetivo geral deste estudo, que € analisar o processo de formacao de
equipes fundadoras de startups na cidade de Porto Alegre, optou-se pela realizacdo de uma
pesquisa descritiva e exploratéria com abordagem qualitativa. Conforme Gil (2002), a
pesquisa exploratdria visa proporcionar uma visdo geral de um determinado fenomeno e
fornecer maior conhecimento para o pesquisador sobre o assunto, de maneira que seja
possivel formular problemas mais precisos ou criar hipdteses a serem investigadas em
estudos posteriores.

Um estudo de carater descritivo busca compreender o fendmeno como um todo, na
sua complexidade, sem dissociar-se do entendimento do quadro referencial (estrutura) dentro
do qual os individuos interpretam seus pensamentos, sentimentos e ag¢des (GODOI;
BALSINI, 2006). O interesse do pesquisador esta em verificar como o fendmeno se manifesta
nas atividades, interacdes e procedimentos cotidianos.

Quando a investigagdo aborda fendmenos pouco conhecidos, de cunho exploratdrio,
Godoi e Balsini (2006) sugerem que essa investigacdo adote uma abordagem qualitativa. A
mesma sugestdo ¢ feita quando o estudo ¢ de carater descritivo, em que se busca o
entendimento do fendmeno como um todo. E justamente esse o caso da presente pesquisa.

De acordo com Trivifios (2001), a pesquisa qualitativa ndo tem como objetivo
generalizar os resultados, apenas obter generalidades, ideias predominantes, tendéncias que
aparecem entre os participantes do estudo. Busca-se estudar o conhecimento e a pratica dos
participantes (FLICK, 2009) considerando as diferentes percepgdes e praticas relacionadas.
Merriam (2002, p. 6) reforca: o objetivo da pesquisa qualitativa ¢ desvendar e entender um
fenomeno e a visdo de mundo das pessoas nele envolvidas.

O ponto de partida do pesquisador, conforme Castro (2006), estd nas narrativas, nao
em teorias ou numeros, € seu objeto de estudo ¢ o que as pessoas relatam. A pesquisa
qualitativa leva em conta a comunicag¢do do pesquisador como parte explicita da producao
de conhecimento. Para Flick (2009), as subjetividades do pesquisador e daqueles que estiao

sendo estudados se integram ao processo de pesquisa. O pesquisador pondera sobre suas
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atitudes e observagdes em campo, impressoes, irritacdes, sentimentos, € esses fatores tornam-
se dados, contribuindo na interpretacdo do estudo. Nesse sentido, a estratégia de pesquisa
utilizada para coletar informagdes foi a qualitativa bésica, que, segundo Godoi e Balsini
(2006), busca identificar e entender um processo ou a perspectiva de visao de mundo dos

individuos envolvidos.
3.2 PUBLICO-ALVO DA PESQUISA

Para a escolha das startups que fariam parte deste estudo, a estratégia de selecdo partiu
de um levantamento em um grupo selecionado de startups. De acordo com Marconi e Lakatos
(2009), as escolhas intencionais sdo aquelas em que o pesquisador esta interessado na opinido
de determinadas pessoas, sem se preocupar com a sua representatividade. Sendo assim, os
entrevistados foram escolhidos por conveniéncia, a partir de indicagdes de especialistas na
area e gestores de universidades e incubadoras.

Em posse dessas indicagdes, os critérios para a selecdo dos participantes foram os
seguintes:

a) empreendedores que fundaram suas proprias startups e que, portanto, participaram

da formacao das equipes;

b) empreendedores que atuam em startups que ja tenham atingido a fase de
implementagdo, ou seja, os estagios de ideacdo e implementacio (KAMM;
NURICK, 1993);

c¢) empreendedores cujas startups ndo ultrapassem cinco anos de sua fundacao, para
que as fases iniciais sejam facilmente acessadas na memoria do entrevistado.

Quanto ao niimero de participantes, considerando que se trata de uma pesquisa
qualitativa, Cooper e Schindler (2011) sugerem uma quantidade de entrevistas que garanta
amplitude e profundidade de conhecimento da questdo que se estd investigando. Portanto,
foram contatadas 20 startups, entre as quais dez aceitaram participar da pesquisa. Essas dez
startups foram suficientes para a saturagdo de dados (MINAYO, 1994), contemplando as
possibilidades de ideagdo e formagdo das equipes em startups e gerando o conhecimento
necessario sobre o problema de pesquisa.

As startups participantes do estudo sdo caracterizadas no Quadro 1. Para garantir a
confidencialidade dos dados dos entrevistados, foi utilizada a nomenclatura entrevistado (E1)

para o socio da startup 1, entrevistado (E2) para o socio da startup 2 e assim por diante, até
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entrevistado (E10) para o socio da startup 10. A numerag¢ao foi atribuida seguindo a ordem

de realizacao das entrevistas.

uadro 1 — Caracterizagdo das startups participantes

Entrevistados Ano dg Género Modelo de receita Equipe Publico- Categoria
Fundacio alvo
Startup 1 (E1) 2018 Masculino | Permuta e marketplace 5 B2B, B2C Egﬁgﬁg rla
Startup 2 (E2) | 2018 | Masculino S"ﬁwar(eszzs")””’ce 5 B2B, B2C | Analytics
Startup 3 (E3) | 2018 Feminino E-commerce, 2 B2B, B2C | Indistria
representantes € varejo

Startup 4 (E4) 2017 Feminino | Consultoria e solugdes 5 B2B Biotech
Startup 5 (ES) 2018 Feminino Pay-per-use 2 B2B, B2C Servigos
Startup 6 (E6) | 2019 | Feminino Marketplace 2 B2B2C Produtos
e servigos

Startup 7 (E7) | 2015 | Masculino S"ﬁwar(eszzs")””’ce 2 B2B,B2C | Servigos
Startup 8 (E8) | 2017 | Masculino | S¢/ware as aservice 5 B2B, B2C | Frodutos
(SaalS) e retail € Servicos

Startup 9 (E9) 2017 Feminino Soft war(eszzsa)serwce 2 B2C Servigos
Stegglllg)l 0 2015 Masculino Marketplace 4 B2B2C Servigos

Fonte: elaborado pelo autor (2020)

O quadro de caracterizacdo das startups participantes contém, primeiramente, a
identificacdo e o género do sdcio fundador entrevistado. Na terceira coluna, consta o modelo
de receita da startup, ou seja, o0 modelo de negdcio responsavel pela geragdo de receita. O
modelo de negodcio software como servi¢o, mais conhecido pela sigla SaaS (software as a
service), ¢ basicamente uma automagao usando software (algoritmos) para um determinado
processo que antes era feito manualmente. Ja o modelo de receita marketplace consiste em
conectar oferta e demanda e cobrar por essa intermediacdo de negécios. Essa intermediacao
pode ser feita em qualquer nicho de mercado, tanto em produtos quanto em servigos
(ABSTARTUPS, 2020). Na quarta coluna, estd o numero de integrantes da equipe. Na
seguinte, consta a informag¢ao do publico-alvo, que pode ser: B2B (business to business), ou
seja, do negocio para outro negocio; B2C (business to consumer), do negodcio para o
consumidor; ou ainda B2B2C (business to business to consumer), do negocio para outro

negocio para o consumidor.
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3.3 PROCEDIMENTOS DE COLETA DOS DADOS

Para a coleta dos dados, considerando o objetivo deste estudo, foram realizadas
entrevistas semiestruturadas com os fundadores das startups selecionadas. Esse tipo de
entrevista combina perguntas abertas e fechadas e segue um roteiro previamente definido,
em um contexto semelhante ao de uma conversa informal (BONI; QUARESMA, 2005).

Entrevistas s3o uma estratégia comum para a coleta de dados qualitativos, por ser um
recurso eficaz para descobrir as experiéncias e percepgdes dos participantes acerca da area
de estudo (GIVEN, 2008). No entanto, cabe ao investigador ter a sensibilidade para conduzir
a entrevista em dire¢@o ao objetivo da pesquisa, “fazendo perguntas adicionais para elucidar
questdes que ndo ficaram claras ou ajudar a recompor o contexto da pesquisa caso o
informante tenha ‘fugido’ ou tenha dificuldades com ele” (BONI; QUARESMA, 2005, p.
75).

Primeiramente, foi feita uma validacao do roteiro de entrevista, elaborado a partir das
informagdes coletadas ao longo da pesquisa e do referencial tedrico constante neste estudo
(APENDICE A). Essa validagio, cujo proposito era assegurar a pertinéncia das perguntas em
relacdo aos objetivos do estudo, foi feita com membros do ecossistema de startups de Porto

Alegre eleitos por conveniéncia, descritos no Quadro 2.

Quadro 2 — Caracterizagdo dos especialistas do ecossistema de startups de Porto Alegre

Especialista Escolaridade Qualifica¢ao Tem[;(c)o(izi:tt:;g;ao noe
. . Diretor da Associa¢do Gatcha de
ESP 1 Ensino superior Startups (AGS) 8 anos
ESP 2 Ensino superior Gestor de aceleradora 7 anos
ESP 3 Ensino superior Consultor de inovagao 4 anos

Fonte: elaborado pelo autor (2020)

Apds a validagdo com os especialistas, o roteiro de entrevista foi revisado levando-se
em consideracdo as contribui¢des e sugestdes oriundas do processo de validag¢ao. Concluida
essa etapa, partiu-se para a realiza¢cdo das entrevistas com os empreendedores selecionados.

A indicacdo das startups participantes da pesquisa partiu inicialmente dos
especialistas que validaram o roteiro de entrevistas; outras startups foram indicadas pelas
proprias startups entrevistadas. A partir dessas indicac¢des, o autor fez contato via aplicativo

de mensagens WhatsApp com os socios das startups convidando-os para participar da
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pesquisa. Apds o aceite, foi encaminhado o termo de consentimento livre e esclarecido
(APENDICE B), que deveria ser preenchido, assinado e devolvido ao pesquisador.

As entrevistas foram realizadas individualmente, com duragdo de 45 a 60 minutos, no
periodo entre janeiro e maio de 2020. As perguntas tiveram como foco a caracterizagdo das
startups e das dinamicas iniciais de formag¢do e configuracdo das equipes, desde a etapa de
ideacgdo até a etapa de implementagdo, além dos critérios de decisdo utilizados durante os
estagios iniciais das startups.

Devido a limitagdes de deslocamento do pesquisador e disponibilidade de tempo dos
entrevistados, as entrevistas foram realizadas via Skype e Wherebye, que sdo softwares de
comunicagdo on-line. As entrevistas foram gravadas em 4udio no préprio computador e
posteriormente transcritas para a analise dos dados. Previamente as entrevistas, foram
pesquisados os sites das startups e também as redes sociais como Facebook e Instagram,

visando a coleta de informagdes complementares das empresas.
3.4 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DOS DADOS

As entrevistas realizadas foram transcritas e analisadas por meio da técnica de anélise
de contetido. Trata-se de uma técnica hibrida que conta com uma etapa descritiva com base
em um esquema de categorizacao construida via mecanismos logico- dedutivos provenientes
de quadros conceituais, como uma dimensdo interpretativa decorrente da interacdo do
analista com o objeto de estudo (COLBARI, 2014; BAUER, 2002). O contetdo da andlise
foi preparado tendo em vista que o processo de extra¢ao de sentidos dos dados do texto deve
ser condizente aos objetivos propostos na pesquisa (CRESWELL, 2010).

Seguindo a indicagdo de Miles e Huberman (1994), a andlise dos dados foi dividida
em trés partes, a saber:

a) reducdo de dados: consiste no processo de selecionar, simplificar e transformar os
dados registrados em texto resumido ou transcri¢cdes. Essa etapa ¢ considerada
parte do processo de analise, pois as proprias escolhas do analisador de quais
observagdes inserir e como compactar os dados s@o decisdes analiticas;

b) exposi¢do de dados: de uma maneira genérica, uma exposi¢cdo ¢ um conjunto de
informagdes conciso e organizado que permite ao leitor fazer observagdes e tirar
conclusdes. Exposicdes como matrizes, graficos, redes e quadros sdo mais

eficientes que texto comum e, portanto, tornam a anélise de dados mais eficiente;
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c) conclusdes: por ser a priori, ndo existem hipoOteses prévias para serem

confrontadas.

Desse modo, apds a transcricdo das entrevistas, foram realizadas aprofundadas
leituras a fim de demarcar e selecionar conteudos pertinentes e correlatos aos objetivos da
pesquisa (BARDIN, 2000).

A andlise procura descrever o contexto vivenciado pelos entrevistados, mas, para isso,
os dados devem ser ordenados de forma que possibilitem a identificacdo de padrdes e
conexdes, levando a criagdo de categorias (MERRIAM, 2009). A partir dessa classificacdo,
¢ possivel realizar algumas descobertas, por meio de um processo indutivo, que vai dos dados
aos resultados.

Portanto, na fase de exploragdo do material, utilizou-se o software NVivo com o
objetivo de auxiliar na classificacdo e no agrupamento dos dados em categorias. Assim,
foram realizados diversos cruzamentos dos dados coletados nas entrevistas, nos sites € nas
redes sociais das startups, o que gerou agrupamentos de dados. Tais agrupamentos foram
divididos em macrocategorias e em suas respectivas microcategorias, que sao apresentadas

no Quadro 3 e exploradas no proximo capitulo.

Quadro 3 — Formagdo de categorias de analise

Macrocategorias Microcategorias Objetivos especificos
Ideia da startup * Ideia desenvolvida individualmente | ¢ Descrever e analisar o processo de
(empreendedor lider) criagdo de startups em Porto Alegre.
+ Ideia desenvolvida em equipe
(abordagem de grupo)
Formagao da equipe * Mecanismo homofilia * Identificar e analisar o processo de
* Mecanismo estratégico formacdo das equipes.
Sécios: historico + Experiéncia profissional anterior * Identificar e analisar o processo de
profissional e divisdo + Divisdo de atividades formacgao das equipes.
de atividades * Critérios de divisdo de atividades
Atividades da startup * Planejamento * Descrever e analisar o processo de
* Operacao criagdo de startups em Porto Alegre.
* Busca de investimento
Principais ajudas * Programas para startup * Identificar fatores que influenciaram
* Iniciativas das universidades a formacdo das startups.
* Outras ajudas do ecossistema
Principais » Como equipe * Identificar fatores que influenciaram
aprendizados * Como empresa a formacgao das startups.
* Pessoais

Fonte: elaborado pelo autor (2020)

Por fim, utilizou-se da inferéncia como processo mental de analise das entrevistas
transcritas (COLBARI, 2014). Sempre que possivel, foi realizada uma aproximagao com as
teorias abordadas no referencial tedrico, bem como a introducdo e apresentacdo de novos

conceitos que pudessem contribuir com a compreensao do que se objetiva expor.



3.5 ESTRUTURA DA PESQUISA

A Figura 6 apresenta de forma resumida a estrutura e as etapas da pesquisa.

Figura 6 — Estrutura da pesquisa

Problema de pesquisa: I
1 Alto indice de fracasso das startups em razao de problemas na equipe de sécios fundadores de :
' startup e a falta de estudos sobre este tema no ecossistema de Porto Alegre. 1

I

Objetivo Geral:
ANALISE DO PROCESSO DE CRIAGAO DE STARTUPS E DE FORMAGAO DE SUAS EQUIPES
FUNDADORAS EM PORTO ALEGRE

P e e e e e e e = = e e e = e = = e e o e e e = e = e e e = = = e e = = = = =

: Objetivos Especificos: :
: a) Descrever e analisar o processo de criacdo de startups em Porto Alegre; :
I b) Identificar e analisar o processo de formacdo das equipes; !
: c) Identificar e analisar fatores que influenciaram a formagdo das startups. :
: d) Elaborar um quadro modelo de formacdo de equipes em startups. :

Referencial Teérico:
Empreendorismo e equipes empreendedoras
Formacdo de equipes empreendedoras
Startups, Caracterizacdo das startups, Formacao de
equipes em startups

; Procedimentos Metodolégicos: !
: Tipo de Pesquisa: Qualitativa
| Método: Pesquisa Qualitativa Basica
Coleta de dados primarios: entrevista semiestruturada; ;
! Coleta de dados secundarios: informac@es das startups na internet

Andlise dos Dados:
Preparo dos dados coletados, exploragdo e tratamento, interpretagdo
f (Anélise de contelido) i

[ Resultado e Discussao: \
: Ideia da startup, Formacdo da Equipe, Sécios histérico profissional e !
1 divisdo de atividades, Atividades da Startup, Fatores que influenciaram |
: a formacao das startups, Principais aprendizados e Quadro modelo de :

\ formacdo de equipes em startups. ’

Fonte: elaborado pelo autor (2020)
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Com esse resumo, finaliza-se a apresentacdo dos métodos de pesquisa utilizados para
a realizagdo deste estudo. O proximo capitulo traz a apresentagao e andlise dos resultados do

estudo.
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4 DESCRICAO E ANALISE DOS RESULTADOS

A presente se¢do, destinada a descricdo e analise dos resultados, revela os principais
achados desta pesquisa. Entre eles, sdo descritos o processo de criagdo das startups, os
mecanismos de formagdo das equipes, o historico profissional dos sécios e a divisdo das
atividades, as atividades de desenvolvimento realizadas, os fatores que influenciaram a
formacgdo das startups e os principais aprendizados desse processo como um todo. Por fim,
apresenta-se um quadro modelo de formagdo de equipes em startups a fim de auxiliar esse

ecossistema na geracdo de novas empresas € também na formacao de suas equipes.
4.1 PROCESSO DE CRIACAO DAS STARTUPS

O processo de criacdo das startups € bastante particular, pois depende de como surgiu
a ideia, como se desenvolveu e em que contexto foi implementada. E necessario, portanto,
observar cada startup individualmente, desde a fase de ideagdo até a fase de implementagao.

A ideia ¢ o ponto inicial de uma startup, segundo o modelo de formagao de equipes
de startups de Kamm e Nurick (2003). Ela ¢ uma inspiracdo para uma nova empresa, uma
ideia que surge para resolver um problema percebido pelo individuo ou pela equipe. A busca
pela solucdo desse problema ¢ que vai direcionar o caminho a ser percorrido pela startup.
Neste estudo as ideias foram geradas individualmente em seis das dez startups pesquisadas e

em equipe nas outras quatro, tal como descritas a seguir.
4.1.1 Ideia desenvolvida individualmente (empreendedor lider)

Uma ideia ¢ desenvolvida individualmente quando uma pessoa percebe algo e decide
criar um negdcio novo ou adaptar um produto ou servigo a um diferente contexto (KAMM;
NURICK, 2003). Assim ocorreu com o entrevistado (E2), que, apds passar por uma
temporada de estudo e trabalho na Franca, percebeu uma oportunidade de trabalhar com
precificagdo dinamica, algo ainda inovador no Brasil. Ao retornar do exterior, apresentou sua
ideia de desenvolver essa solugdo em Porto Alegre a outros quatro colegas, que aceitaram a
proposta de se tornarem socios da ideia. Entdo, deram inicio a startup adaptando uma ideia a
um novo contexto.

Também durante uma temporada na Australia, a entrevistada (E3) teve contato com

um produto de conservacao de alimentos que chamou sua atencdo. “A familia da mulher do
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meu irmao morava em Sidney — ela ¢ australiana — e a gente foi passar o final de semana 14,
e eu descobri que tinha um produto que eles colocavam nas frutas, na fruteira, que nao
deixava as frutas apodrecerem”, contou ela. Apos retornar ao Brasil, ainda na faculdade, foi
estimulada a pensar que tipo de profissional gostaria de se tornar ao concluir a graduacao,
recebeu propostas de estdgio e conheceu a incubadora de empresas da faculdade. Lembrou
daquele produto que tinha chamado sua atencdo anteriormente na Australia e decidiu iniciar
suas pesquisas para viabilizar a ideia do produto que conserva os alimentos, comegando
assim sua empresa.

Algo semelhante ocorreu com a entrevistada (E5), que também durante uma
temporada em que morou na Irlanda teve seu primeiro contato com /ockers, que sdo armarios
fechados para guardar temporariamente volumes e objetos. Apds utilizar esse servigo, ficou
impressionada com o fato de que tudo foi contratado e pago on-line sem nenhuma interacao
com pessoas no local onde o servigo estava sendo prestado. No seu retorno ao Brasil,
pensando em como viabilizar a expansdo da lavanderia do seu pai, lembrou-se daquela
experiéncia como usuaria do servigo de /ockers. Entdo, pensou: “vou levar a lavanderia para
onde o cliente estd, através dos armarios”. Assim, teve a ideia de montar um negécio para
oferecer o servigo de lockers inicialmente a lavanderias, que tem um problema do usuario ter
de se deslocar até a lavanderia para deixar e retirar as roupas, ou o problema da lavanderia
de ter alguém em casa para recolher e devolver as roupas. Depois, ela ampliou essa ideia
inicial e a expandiu para entrega de volumes vendidos on-line, seguindo a mesma logica de
atuacdo, totalmente on-line e sem interagdo humana.

Ao utilizar o servigo do Uber nos Estados Unidos em 2012, o entrevistado (E10) ficou
com aquele modelo de negdcios inovador na cabeca, o que poderia ser perfeitamente
replicavel em outros segmentos, apesar de ainda ndo saber claramente em qual, ou seja, a
ideia ainda ndo estava completa. Trés anos depois, apos passar pelo processo de reforma do
seu imovel e perceber a dificuldade de encontrar boas indicag¢des de prestadores de servigo,
aproveitou esse lacuna no mercado, uniu-a ao modelo de negocios do Uber e ai sim surgiu a
ideia da sua empresa: oferecer prestagdo de servigos através de uma plataforma que aproxime
clientes e profissionais.

A ideia do entrevistado (E7) surgiu também nos Estados Unidos, mas nesse caso ndo
teve uma relacao direta com o local da viagem. Na época, ele era funcionario de uma empresa
de software, onde trabalhava como desenvolvedor. Nessa empresa, costumavam fazer
reunides com equipes de desenvolvimento que estavam em diferentes locais utilizavam uma

ferramenta de trabalho que ele “ndo achava legal”. Por estar em uma viagem de trabalho e
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ter de ficar sozinho em um hotel, resolveu criar uma ferramenta melhor do que aquela que
ele e sua equipe tinham disponivel para trabalhar. Quando apresentou a ideia para a sua
equipe, o pessoal gostou da ferramenta e ainda contribuiu com sugestdes de melhoria. E
assim, surgiu a ideia de sua startup.

Percebe-se que em quatro das seis startups em que os empreendedores tiveram ideias
individualmente, elas foram decorrentes de experiéncias durante viagens ao exterior. Essa
realidade sugere que viagens ao exterior podem ser uma boa fonte de ideias para novas
startups, mesmo que elas possam ser transformadas durante o processo de validagdo da
startup, como previsto por Ries (2012).

No caso da entrevistada (E9), a ideia surgiu de um engajamento de muitos anos com
projetos sociais ao lado do pai. Esses projetos sdo uma realidade para ela e para sua familia.
A motivacdo de montar a empresa ¢ totalmente pessoal, pois ela vem de uma familia em que
a educacdo fez muita diferenca, permitindo evolugdo cultural e econdmica. Voltada ao
empreendedorismo social, teve a ideia de montar uma empresa que auxiliasse a entrada de
alunos de classe média baixa a passar no vestibular.

O fato de a ideia ter sido concebida individualmente em seis das dez startups reforca
a importancia de ter uma pessoa que perceba a oportunidade e que acredita que inovar ¢é

possivel, conforme dito por Shaver e Scott (1991).

4.1.2 Ideia desenvolvida em equipe (abordagem de grupo)

As outras quatro startups entrevistadas desenvolveram a ideia do negdcio em equipe.
A formagdo em equipe ocorre quando duas ou mais pessoas se reunem, independentemente
de ja terem uma ideia de negdcio predefinida ou de desenvolverem a ideia juntos (KAMM;
NURICK, 2003).

No caso da startup (1), a equipe ja se conhecia, pois eram s6cios em uma agéncia de
marketing digital. Certo dia, decidiram participar de uma hackathon*, um evento cuja
proposta era criar um negdcio que combinasse sustentabilidade e tecnologia. Por ser um
evento internacional, a equipe pensou: “a gente tentou buscar um problema que fosse

relevante internacionalmente, e ai o lixo veio como um dos principais problemas de

4 Hackathon é um evento que reune programadores, designers e outros profissionais ligados ao
desenvolvimento de software em maratonas de trabalho com o objetivo de criar solugdes especificas para um
ou varios desafios (GOMES, 2017).
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sustentabilidade no mundo”. A proposta foi uma das 15 finalistas selecionadas para ir a
Francga para participar de um outro evento semelhante.

Apbs iss0, a equipe tentou viabilizar esse negocio utilizando o modelo tradicional de
plano de negocios, e ndo o modelo canvas (BMC), adotado pelas startups. Contudo, mesmo
os socios tendo desenvolvido a ideia ao longo das disciplinas que ainda cursavam na
faculdade ndo conseguiram viabilizar o projeto devido aos altos investimentos necessarios.

Porém, em uma nova tentativa, quando os socios ja estavam no final da graduagao,
participaram de um edital para startups em que teriam de formar uma startup. Resolveram,
entdo, repensar a ideia gerada anteriormente, mas agora utilizando o modelo de negdcios das
startups. Assim, passaram pela selecdo, entraram na pré-incubagdo, conseguiram tornar a
ideia viavel e decidiram montar a empresa. “Depois que a gente comegou a entender como
funcionava a startup, a questdo da prototipagdao, do MVP, a gente realmente conseguiu validar
o modelo”, disse o entrevistado (El). Nota-se aqui a importancia da infraestrutura do
ecossistema empreendedor como um todo, que tem a fungdo de auxiliar as startups na reducao
dos obstaculos, facilitando a interacdo e conectividade entre os atores (AUDRETSCH;
HEGER; VEITH, 2014).

A (E6) contou que, antes da criagdo da startup, ela e a socia tinham um e-commerce,
mas queriam um novo negocio que fosse mais digital, sem saber ainda de forma clara o que
seria. Nessa busca, participaram de um programa do Sebrae chamado Startup-RS Online. Foi
durante esse programa que surgiu a ideia da startup. Esse programa ¢ considerado pelas socias
um “divisor de dguas”, por meio do qual puderam compreender como uma startup funciona.
De fato, para auxiliar nessa etapa, existem programas de pré-incubagdo e incubacdo que
fornecem condicdes facilitadas para as startups nesse estagio, além de mentorias e network
(AUDRETSCH; HEGER; VEITH, 2014).

A ideia desenvolvida em equipe também pode surgir da unido de ideias de dois grupos
inicialmente distintos, como no caso do (E8). Ele relata que um dos grupos estava focado em
desenvolver uma estufa de tomates e o outro grupo estava iniciando um projeto de automagao
residencial. Dois membros, um de cada grupo, ja se conheciam, eram amigos, ¢ um dia
“juntaram as conversas”, como disse o (E8). Entdo, surgiu a ideia de montarem um unico
negocio reunindo as duas equipes em uma s6. Em seguida, decidiram participar do processo
de incubag¢do da Universidade Federal do Rio Grande do Sul (UFRGS), onde a ideia foi entdo
desenvolvida.

Os eventos de empreendedorismo também podem ser uma fonte de geracdo de ideias,

conforme o modelo de formagdo de equipes de startup de Cooney (2005), em que as equipes
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podem ser formadas a partir dos eventos com esse proposito gerados no ecossistema, bem
como uma forma de aproximar pessoas, como no caso da (E4). Ela conheceu seus sdcios em
um evento chamado Despertar Empreendedor, na UFRGS. Como o proprio nome diz, o
objetivo desse evento ¢ aproximar os alunos do empreendedorismo e, no caso da startup (4),
funcionou, pois foi ai que a equipe se conheceu. Trés meses depois, aconteceu a Maratona
de Empreendedorismo, também na UFRGS, evento esse que dé aos alunos a possibilidade de
testar e desenvolver suas habilidades empreendedoras. Entdo, os alunos que haviam se
conhecido no evento Despertar Empreendedor decidiram participar da Maratona. Para isso,
eles formaram uma equipe e desenvolveram uma ideia de negdcio. Essa ideia foi destaque da
Maratona Empreendedora, cujo prémio era um pacote para incubagao e abertura da empresa.

Pelos casos citados, evidencia-se a importancia da participacdo das startups em
iniciativas do ecossistema e em ambientes de inovagdo para acessarem mais recursos e

oportunidades (EINSENHARDT; SCHOONHOVEN, 1996).

4.2 MECANISMOS DE FORMACAO DAS EQUIPES

Tal como em Klotz et al. (2014), nas equipes empreendedoras pesquisadas, dois
mecanismos de formagdo foram identificados: o mecanismo de homofilia ¢ 0 mecanismo
estratégico. Ambos foram utilizados pelas startups participantes da pesquisa e em alguns
casos houve uma utiliza¢do mista dos mecanismos, como veremos a seguir.

Cabe ressaltar, primeiramente, a experiéncia do entrevistado (E7), que optou por
desenvolver sua startup de forma individual; algo previsto no modelo de Kamm e Nurick
(2003), caso em que a ideia ¢ gerada individualmente e o empreendedor entende que possui
0s recursos necessarios para desenvolvé-la por conta propria. A ferramenta por ele
desenvolvida ficou disponivel on-line, entdo, de forma paralela ao seu trabalho como
funciondrio de empresa privada, ele foi aprimorando a solugdo com versdes gratuitas. O
nimero de usudrios foi crescendo sem uma preocupacao direta com esse proposito, como ele
afirmou:

Eu optei por trabalhar sozinho porque queria tentar montar uma empresa enxuta e
que rodasse sozinha sem precisar de muito trabalho em cima. Consegui atingir isso

de certa maneira, mas hoje ja estou com outro mindset, j& contratei o primeiro
funcionario e planejo expandir a equipe (E7).

Inicialmente, portanto, a empresa foi acontecendo sem a preocupacdo de crescer

exponencialmente. Mas, quando necessario, contratou um freelancer para auxiliar em



49

atualizagdes da sua ferramenta. Esse exemplo do entrevistado (E7), que decidiu empreender
sua startup individualmente, contraria a sugestdo de Birley e Stockley (2000) de que
compartilhar o capital seria mais benéfico a perspectiva futura do empreendimento. A ideia
de ter uma empresa de uma pessoa s6 pareceu ser suficiente ao empreendedor, mas agora ele
j4 mudou seu pensamento e quer expandir a equipe, como afirmou.

Afora esse caso, o mecanismo de homofilia foi adotado por metade das startups que
participaram da pesquisa. Nesse mecanismo, os sOcios sdo pessoas proximas do convivio
social, como colegas de estudo ou de trabalho, amigos ou at¢ mesmo familiares (FORBES et
al.,2006; ALDRICH; KIM, 2007).

No caso da startup (1), os trés socios iniciais sdo da mesma familia e ja tinham um
negocio juntos, o que pode trazer algumas vantagens principalmente no momento inicial. O
grau de proximidade e a confianga miitua sdo muito importantes especialmente nos primeiros
passos das empresas, reforcando a importancia da confianga relacional e similaridade de
pensamento (RUEF, 2002).

A entrevistada (E9) iniciou a empresa sozinha, mas, em razao do volume de atividades
demandadas pela empresa, decidiu procurar um socio, pois acreditava que sozinha nao iria
conseguir. Convidou, entdo, um amigo e colega de faculdade que trabalhava com
programacao de software para ser seu socio, adotando também o mecanismo de homofilia.
Quando o sécio decidiu sair, ela formou uma nova equipe, adotando desta vez o mecanismo
estratégico. Algo semelhante foi relatado pela entrevistada (E6): as socias ja eram amigas,
mas, a partir de uma necessidade técnica da empresa, pensam atualmente em ampliar a
equipe; para isso, estdo procurando uma nova sdcia. Assim, adotaram inicialmente o
mecanismo de homofilia, porém agora estdo utilizando o mecanismo estratégico, ou seja,
utilizando o critério técnico caracteristico deste mecanismo.

Ja nos casos dos entrevistados (E8) e (E10), o mecanismo adotado na formagao da
equipe foi homofilia, sendo os socios familiares ou amigos proximos. Segundo Rogers
(2003), no mecanismo de homofilia, a comunicagdo da equipe tende a ser mais facil, pois as
pessoas tém cultura, valores e crencas semelhantes. As demais necessidades da empresa
foram supridas pela contratacdo de funciondrios, e ndo através de novos sdcios.

Nas outras cinco empresas, que adotaram o mecanismo estratégico de formacao, o
critério de escolha dos s6cios foi uma consequéncia da necessidade técnica dos negdcios
pretendidos pelas equipes. Elas foram moldadas de forma que tivessem as caracteristicas, as
habilidades e os conhecimentos necessarios ao novo empreendimento, sendo portanto um

modelo racional de formacao de equipe (KLOTZ et al., 2014).



50

Com excecdo da (E4), que desenvolveu a ideia do negdcio em equipe, as demais
ideias foram geradas individualmente e suas equipes foram selecionadas por essa mesma
pessoa que teve a ideia inicial do negdcio, conforme previsto no modelo de Kamm e Nurick
(1993). Nesses casos, o empreendedor lider costuma tomar as decisdes iniciais de
composicao da equipe.

Diferentemente do que ocorreu no mecanismo de homofilia apresentado
anteriormente, nas movimentacdes de entrada e saida de socios posteriores a formacao inicial
da equipe, que ocorreram com a (E4) e na ampliagdo da equipe inicial da (E2), o mecanismo

de escolha de novos membros permaneceu sendo o estratégico.

4.3 SOCIOS: HISTORICO PROFISSIONAL E DIVISAO DE ATIVIDADES

O historico profissional anterior dos socios auxiliou na escolha dos membros da
equipe, através da busca de habilidades complementares, permitindo que a equipe da startup
tivesse as caracteristicas, as habilidades e os conhecimentos necessarios ao novo
empreendimento, corroborando o que afirmam Klotz et al. (2014). Em razdo de o momento
inicial das startups ser normalmente repleto de dificuldades, pode aumentar a dependéncia
da capacidade de rede dos empreendedores, que geralmente sdo jovens e t€ém pouca
experiéncia profissional e empreendedora. Essa capacidade de relacionamento pode ser um
ativo fundamental para que sejam bem-sucedidos (ALDRICH; AUSTER, 1986).

Todos os entrevistados ja haviam trabalhado anteriormente, alguns como funcionario
efetivo (celetista) e a maioria somente em estagios durante a faculdade. Essas experiéncias
foram consideradas positivas pelos entrevistados, pois acabaram auxiliando nos critérios de
divisdo das tarefas entre os sdcios, uma vez que eles ja tinham determinada habilidade ou
conhecimento demandado pela startup. Em outros casos, essa experiéncia profissional
anterior também foi um dos motivos de terem sido convidados a entrar na equipe, como no
caso do entrevistado (E1), que relatou terem convidado dois amigos para serem sdcios, um
para a parte comercial e outro para a parte juridica — 4reas em que ja atuavam
profissionalmente.

A entrevistada (E4), que jé trabalhava na area de atuacao da sua startup, percebeu que
diversos estudos aos quais tinha acesso em seu trabalho ndo eram colocados em pratica. Ela
notou que havia demanda e, por isso, queria levar aquelas solucdes para o mercado.

Empreender ndo passava pela sua cabega; seu propésito era terminar a graduagao para ser
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professor, seguindo a carreira académica, porém essa experiéncia acabou despertando seu
interesse pelo empreendedorismo. Assim, montou sua empresa nesse segmento.

As empreendedoras socias da startup (6) foram colegas de trabalho durante dez anos,
experiéncia que oportunizou se aproximarem e que trouxe confianga para serem socias. A
entrevistada (E6) reforca a importancia de se conhecerem bem antes de montar a empresa e
terem afinidade nos valores e propdsitos. Mesmo admitindo ndo ser facil ter soécio, ela
acredita que afinidade supera a complementariedade da parte técnica. “Existe uma parceria
muito grande, uma lealdade, coisas que para uma sociedade ¢ dificil, sabe?”, afirmou ela.

A experiéncia profissional também aproximou os socios da startup (2), que, em razao
de as 4reas em que atuavam serem complementares e sinérgicas, motivou a formagdo da
sociedade. E foi também a experiéncia profissional que aproximou dois dos sécios da startup
(10), foram colegas de trabalho em um banco. Os outros dois so6cios também trabalhavam em
atividades que geraram conhecimentos complementares em areas demandadas pela startup.
Essa parceria desenvolvida pela autosselecdo, mesmo tendo a perda do controle direto do
recrutamento, ¢ compensada por um conjunto crescente de recursos que contribuem para
gerar novos objetivos e desenvolvimentos possiveis (SARAVASTHY, 2001).

Uma experiéncia que ndo deu certo para o entrevistado (E7), mas que também serviu
como aprendizado, foi ter montado um negdcio com amigos e ter ajudado, como
desenvolvedor, a criar um site de crowdfunding. Essas experiéncias, segundo ele, podem ter
interferido na decisdo de seguir sozinho na sua startup.

As experiéncias como bolsistas na universidade aproximaram os s6cios da startup (8),
e também os aproximaram dos recursos disponiveis na universidade para o desenvolvimento
da empresa, como os laboratdrios e as incubadoras. Por ter feito mestrado e doutorado na
area de atuacgdo da startup, foi gracas a esses estudos que aprendeu a desenvolver os seus
produtos, afirmou a entrevistada (E4). Essa situagdo também ocorreu com a entrevistada
(E9), que, como bolsista de mestrado e doutorado, teve acesso a oportunidade de
desenvolvimento. Além disso, sua experiéncia de varios anos com projetos sociais € 0 apoio
da familia fomentaram a ideia da sua startup.

Os entrevistados (E6) e (E1) ja tinham experiéncia empreendedora anterior, inclusive
com a mesma equipe, algo considerado fundamental pelos participantes. Quando ainda eram
colegas de trabalho, as socias da startup (6) eram também “sacoleiras”, isto €, buscavam
roupas em Sao Paulo e revendiam em Porto Alegre. J4 a entrevistada (5), desde seus 15 anos,
auxiliava na administracdo e operacdo da lavanderia de seu pai, experiéncia essa de grande

valia e aprendizado, segundo a empreendedora, que durante um periodo também revendeu
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roupas que comprava pela internet para ganhar dinheiro extra. O entrevistado (E7) também
j& havia montado um negécio anterior em equipe, que ndo deu certo, mas serviu de
aprendizado quando decidiu montar sua atual startup.

Todas essas experiéncias anteriores, as habilidades e as competéncias de cada
membro da equipe influenciaram, de forma geral, os critérios utilizados na divisdo das
atividades. Quanto menor o numero de pessoas, menor a preocupacdo com a divisdo das
atividades. Nas equipes de duas pessoas, por exemplo, “ndo hd muita distingdo, tu s6 vai
fazendo”, como afirmou a entrevistada (E9). Especialmente no inicio, quando o negocio
ainda estd sendo desenvolvido, todos acabam ajudando em praticamente tudo. De fato,
conforme Foo (2011), as equipes ndo costumam ter uma estrutura bem definida, com
determinacgdo clara de papéis e tarefas, a ndo ser as que exigem conhecimento e habilidades
técnicas especificas.

Na maioria das empresas, ainda ndo ha um acordo entre os socios, que ¢ um
documento juridico em que sdo formalizadas as responsabilidades e participagdes na
empresa; quando existe algum acordo, este costuma ser apenas verbal. Contudo as startups
que foram incubadas afirmaram ter sido orientadas pela mentoria juridica das incubadoras a
desenvolver um acordo entre os socios, o que auxilia na entrada e saida futura de socio e
orienta a relacdo com os investidores, que costumam avaliar a seguranca juridica da startup
antes de realizar seus investimentos.

A forma como ocorreu a divisdo das atividades foi bastante peculiar a cada uma das
startups, pois depende das caracteristicas da empresa, do modelo de negodcios, do niimero de
integrantes da equipe, do grau de relacionamento, das competéncias demandadas, entre
outros. Porém, no inicio, de forma geral, como disse a entrevistada (E6), “a gente faz de tudo
um pouco” ou, como afirmou o entrevistado (E9), “todo mundo tem que fazer tudo”. Sendo
assim, ndo existe muita distin¢do entre as atividades, mas, com o tempo, os membros vao
testando, mantendo as atividades que estdo funcionando e remodelando as restantes que ndo
estdo funcionando satisfatoriamente, como afirmou o entrevistado (E8).

No comego das startups, também foi comum a equipe nao estar trabalhando em tempo
integral na empresa, como no caso da startup (1), em que apenas um dos sécios tinha
dedicacdo exclusiva e os outros se dividam entre seus empregos e a startup. Essa dedicacao
parcial de alguns membros no momento inicial também ocorreu nas startups (4), (3) e (10),
em que os socios mantiveram seus empregos até ser possivel receberem um salario na sua
startup. Na startup (8), dois dos socios fundadores seguem trabalhando sem retirar salario,

pois preferem ndo sacrificar a empresa nesse momento, mantendo-a mais capitalizada.
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Porém, segundo Wasserman (2012), o aporte financeiro dos sdcios representa mais
do que a possibilidade de ganhos futuros, uma vez que se trata de controle e simbolos de
poder. O jogo de poder também interfere na forma como serdo repartidas as tarefas, e os
resultados tendem a ter forte influéncia no clima e na cultura da empresa.

Os critérios de divisdo das tarefas dependeram diretamente das caracteristicas da
startup e do grau de complexidade da atividade, ou seja, quanto mais complexa a tarefa, maior
anecessidade de respeitar os critérios técnicos. Apesar disso, o interesse mutuo por uma ideia
e o desejo comum de ganhar dinheiro com um negdcio sdo critérios mais importantes na
determinagdo da composicao da equipe das startups do que aspectos relativos a uma andlise
sistematica para garantir que as competéncias exigidas pelo negdcio sejam atendidas pela
equipe (CHANDLER; LYON, 2001).

As habilidades e conhecimentos prévios também auxiliaram na divisdo das tarefas da
startup (2). Um dos sécios cursava Engenharia Fisica e ndo tinha a menor aptiddo para a parte
comercial, mas o outro socio tinha exercido essa posi¢do durante toda a graduagdo, entdo
naturalmente dividiram as tarefas de acordo com suas habilidades. O critério de maior
tecnicidade também serviu de referéncia para busca de novos sécios, que, de forma geral,
assumiram as atividades em que tinham maior aptiddo e aquelas que ndo puderam ser
terceirizadas, como no caso da startup (3), em que a habilidade técnica era chave para o
negoécio da empresa, e este foi o motivo do convite pra a sociedade. Conforme Sine,
Mitsuhashi e Kirsch (2006), novos empreendimentos com maior formalizagcdo de papéis e
especializacdo funcional superam aqueles com estruturas organizacionais mais organicas.

Muitas vezes, por falta de recursos, mesmo ndo tendo as habilidades necessarias, os
socios podem ter de assumir determinadas tarefas que precisam ser executadas. Com isso,
podem acabar desenvolvendo habilidades que ndo tinham anteriormente, como no caso da
entrevistada (E6), que teve de assumir a drea comercial da empresa, pois, entre 0s membros,
ela apresentava o melhor desempenho nesse ponto. Atualmente, mesmo ja tendo recursos
para contratar um profissional da area, ela segue nessa atividade, pois desenvolveu essa
habilidade e se orgulha de estar gerando excelentes resultados para sua startup.

Esse movimento inicial de composi¢do das equipes e divisdo das tarefas ¢ particular
de cada equipe e, mesmo sendo normalmente complexo, ¢ fundamental, pois as equipes
devem encontrar o membro certo para a tarefa certa (ZHAO; SONG; STORM, 2013). Por
isso, segundo Gartner (1985), ¢ necessario fazer uma analise integrada considerando quatro

perspectivas principais: as caracteristicas dos individuos que iniciaram o empreendimento, a
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organizagdo criada por eles, o ambiente em torno do novo empreendimento € o processo

através do qual o empreendimento foi iniciado.

4.4 ATIVIDADES DE DESENVOLVIMENTO DAS STARTUPS

As atividades iniciais de busca de informagdes servem, primeiramente, para que 0s
socios entendam como funciona uma startup e definam o problema que pretendem resolver.
Depois disso, eles podem elaborar um protétipo inicial, que ¢ chamado minimo produto
viavel (minimum viable product — MVP), testar e validar seu modelo de negdcios bem como
iniciar a captagdo de clientes.

As atividades de planejamento foram utilizadas pelas startups para buscar
informagdes de validacdo das hipoteses geradas pelas ideias iniciais, ou, nas palavras do
entrevistado (E10), “qual é o problema que a gente quer resolver”. Foram consultados
clientes através de grupos focais e feitas pesquisas em profundidade com fornecedores e
especialistas de mercado para que conseguissem definir a solu¢do que cada startup iria
oferecer Assim, puderam desenvolver o seu MVP, que ja na sequéncia precisou ser validado,
para somente depois iniciarem a operagao.

Os entrevistados (E1) e (E6) inicialmente tiveram de entender como uma startup
funciona, como deveriam prototipar seu MVP, testar e validar o modelo de negocios e a
captagdo de clientes. Para a entrevistada (E3), foi o momento de avaliar diferentes modelos
e negocios, considerar opcdes de revenda ou produgdo de produto, design de embalagem,
desenvolvimento de marca, logomarca, enfim, tudo que envolve a criagdo de um produto.

As startups (6) e (9) optaram por fazer um teste de mercado com um grupo focal,
antes de langar o produto no mercado. Na ldégica das startups, o risco se torna um dos
principais fatores a serem administrados. Prioritariamente ¢ necessario validar o modelo de
negocio e, somente depois de validado, deve-se elaborar o plano de negécio (GITAHY,
2016).

Na fase de operacdo, mesmo tendo passado pela fase de planejamento, varios foram
os imprevistos que surgiram e tiveram de ser superados para que as empresas continuassem
se desenvolvendo. A startup (2) passou um ano customizando sua solugdo para diferentes

mercados, buscando encontrar seu product market fit’, o que a levou a fechar o primeiro ano

5 O product market fit indica que a solugdo finalmente tem um nivel de aderéncia alto entre os possiveis clientes
de mercado. Isso significa, basicamente, trés coisas: os clientes ficam na plataforma da empresa e compram
varias vezes ou, no caso de Saas, mantém a assinatura; o mercado ¢ grande e a empresa tem um produto que se
adequa a ele; a empresa cresce constantemente e atinge novos usuarios (BARBOSA, 2019).
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sem nenhum faturamento. Conforme manifestou a entrevistada (E3), “junto com o negdcio
vieram os problemas, falhas do produto, dificuldade de liberagdao dos 6rgdos fiscalizadores,
prospeccao de clientes”.

Ries (2012) propde que esse ciclo seja interativo com o mercado e com os clientes.
Esse movimento de testar o produto, receber os feedbacks, alterar/aprimorar o produto e testar
novamente pode se repetir quantas vezes forem necessarias até que se consiga a validagao.

A terceirizacdo de atividades também foi frequente, como marketing, juridico e
contabil. E nas equipes que ndo tém desenvolvedores entre os integrantes, como (E3), (E4),
(ES), (E6) e (E9), a parte digital da empresa, como, por exemplo, a confeccdo de aplicativo
e gerenciamento das midias digitais, também foi e continua sendo terceirizada.

Mesmo tendo prospectado uma grande rede de supermercados como cliente, a startup
(3) teve de aguardar seis meses pelo processo de cadastramento, e somente depois disso pode
iniciar as vendas. A (E3) afirmou que tem parceria técnica na parte quimica por ser uma
exigéncia legal dos orgaos de fiscalizagdo do seu produto.

Como esperado, as startups comumente utilizam o business model canvas (BMC), em
que o planejamento ¢ feito de forma mais agil, visual e flexivel, facilitando a validacdo das
hipoteses de viabilidade do negdcio obtidas por tentativa e erro dos empreendedores
(ALBERONE; CARVALHO; KICORVE, 2012).

Todas as startups deste estudo iniciaram com investimento proprio dos sécios. Nos
casos em que a empresa recebeu algum investimento externo, como as startups (1) e (3), esse
recurso ndo foi suficiente para tornar a empresa autossustentavel. Entdo, precisaram ser
financiadas pelos socios para poder prosseguir, inclusive com a busca por novos investidores.

O processo de operagao das startups, portanto, mostra-se bem mais dindmico do que
o de empresas tradicionais, tendo como consequéncia uma instabilidade operacional devido
as permanentes mudangas nos seus produtos e servigos, que podem acarretar rapidas
alteracdes nos volumes de venda (BLANK; DORF, 2012). Essa realidade faz com que as
startups participem de processos de aceleragcao com a oportunidade de captagdo de recursos,
como ocorreu com a startup (4), e para aproximacao de clientes, como ocorreu com a startup
(8). Esses investimentos visam garantir a continuidade do processo de desenvolvimento da
startup, para que ela consiga aumentar o valor da empresa e se tornar atrativa a investidores
de maior porte, que podem inclusive fazer uma proposta de compra da empresa.

Ao receber investimento, a startup (4) profissionalizou a empresa e aumentou a
responsabilidade dos s6cios. A startup (3), mesmo crescendo digitalmente, e por estar com o

produto pronto, segue buscando investimento para expandir ainda mais. J4 a startup (1), como
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alternativa, buscou uma nova forma de obtengdo de recursos: o investimento coletivo através
de uma plataforma. Assim, obteve investimento para os proximos dois anos, além de ter
recebido investimento de 442 investidores, que sdo também embaixadores da marca. Isso
possibilitou que a empresa expandisse suas operagdes para mais quatro estados brasileiros.
Cabe notar que, por terem de enfrentar alteracdes e mudancas, as equipes demandam uma
reorganizagdo frequente, ndo permitindo que fiquem estdveis por muito tempo
(EDMONDSON, 2012).

Mas, diferente das demais, a startup (9) optou por ndo buscar investimento externo,
preferindo conduzir a empresa dentro das suas possibilidades. Para isso, restringiu seu

desenvolvimento ao volume de recursos que tinha disponivel.

4.5 FATORES QUE INFLUENCIARAM A FORMACAO DAS STARTUPS

As principais ajudas recebidas pelas startups estavam disponiveis no ecossistema de
Porto Alegre, mas sé ocorreram em razao da iniciativa dos empreendedores em buscar por
alternativas que auxiliassem a viabilidade de suas ideias ou atendessem ao seu interesse pelo
empreendedorismo. Nesse ponto, vale destacar a proatividade dos empreendedores
interessados em procurar por essas oportunidades de ajuda, como ocorreu com varios dos
casos estudados.

Diferentes programas para criagdo e desenvolvimentos de startups foram citados nas
entrevistas e também constam nos sites das empresas, onde relatam suas trajetorias. Sao
programas que abordam desde a sensibilizagdo ao empreendedorismo, incentivo a ideagao,
como iniciar uma startup, a formalizacdo e desenvolvimento das startups até a busca por
investimentos. Sao exemplos: a startup (1), que participou inicialmente de dois hackatons e
de programas de aceleracdo; as startups (5) e (6), que participaram do programa Startup RS;
a startup (5), que participou do programa Inovativa Brasil; e a startup (4), que participou do
programa Finep Startup.

A entrevistada (E4) «citou que a UFRGS possui um Nucleo
de Empreendedorismo Inovador, composto por docentes e técnicos da universidade, que tem
como objetivo despertar a cultura do empreendedorismo e da inovagdo entre estudantes da
UFRGS e ainda capacitar multiplicadores (docentes e servidores técnico-administrativos) na
area de educacdo empreendedora de forma transversal. O Nucleo ¢ coordenado pela
Secretaria de Desenvolvimento Tecnologico (Sedetec) e pelo Zenit — Parque Cientifico e

Tecnologico da UFRGS.
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Ademais, a entrevistada (E4) mencionou quatro incubadoras e seus servigos de apoio,
que estimulam o empreendedorismo. J4 a entrevistada (E3) citou iniciativas da Escola
Superior de Propaganda e Marketing (ESPM), tais como acompanhamento de carreira, ajuda
dos professores, mentorias, incubadora de empresas e aproximac¢ao com o mercado.

Os entrevistados (E3) e (E6) mencionaram os programas para startup € o apoio a
participacdo de eventos do Sebrae (Servico Brasileiro de Apoio a Micro e Pequenas
Empresas), bem como a importancia da parceria com clientes e fornecedores. Também foram
citadas as diversas mentorias e servicos de apoio oferecidos pelas incubadoras e aceleradoras,
como a Hestia, Ace e Liga Ventures. Ainda, o entrevistado (E2) destacou a importancia do
smart money®, que considerou fundamental para o desenvolvimento da sua empresa.

Essas iniciativas, particulares ao ecossistema de Porto Alegre, reforcam a necessidade
de entendimento do contexto onde esta localizada a startup, devido a influéncia significativa
que elas exercem em todas as areas dos novos empreendimentos (STAMM; CRUZ;

CAILLUET, 2019).

4.6 PRINCIPAIS APRENDIZADOS

Os aprendizados aqui citados s3o oriundos do empirismo empreendedor dos
entrevistados, que relataram seus aprendizados como forma de retribuir as inimeras ajudas
recebidas do proprio ecossistema que tanto os auxiliou no caminho percorrido até entdo com
suas empresas. Trata-se de uma forma de contribuir com o ecossistema e com outras startups.

A dificuldade de montar uma startup foi maior do que eles imaginavam inicialmente.
De fato, “empreender exige sacrificios”, como comentou o entrevistado (E10). A forma como
a equipe ird lidar com essas dificuldades serd um dos principais fatores a interferir no futuro
desempenho da startup, reforcando a importdncia do momento inicial de formacdo das
equipes (PRELLER; BREUGST; PATZELT, 2016).

A experiéncia empreendedora e o fato de os sécios j& terem trabalhado juntos
anteriormente foram fundamentais e auxiliaram em todo o processo de criacdo das startups
(1) e (6). Também apareceram dados relevantes quanto a forca de vontade dos s6cios para
ter de trabalhar alguns meses sem receber, mantendo, apesar disso, dedicacao total & empresa.

Os entrevistados afirmaram que a equipe precisa estar alinhada com o proposito da empresa

6 O “dinheiro inteligente”, equivalente em portugués a smart money, deveria ser o alvo de todo empreendedor
que busca um aporte, ndo importando apenas a quantidade de zeros do investimento. A expressio serve para
descrever os investidores que ndo irdo aportar somente capital, mas que também serdo um diferencial importante
para a startup (SEBRAE, [s. d.]).
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para manter o foco nos momentos dificeis, como dito pelo entrevistado (E1): “ter passado
por todas as etapas de aprendizado foi um grande diferencial, se dedicar 100% a empresa faz
total diferenga”. Nessa etapa, as parcerias que poderiam auxiliar nas dificuldades costumam
ser escassas devido a pouca experiéncia de mercado das startups e por serem ainda pouco
atraentes como parceiras de intercimbio (ALDRICH; AUSTER, 1986).

Também foi destacada a importancia da real comunicagdo entre os socios, que gera
confianga e complementariedade. Caracteristicas estas que auxiliam na estrutura¢do do
negocio e na divisdo de tarefas, conforme afirmou a entrevistada (E4). Para ela, foi
fundamental ter trabalhado com os futuros sdcios antes de montarem a empresa, confirmando
a importancia dos valores compartilhados e o grau de confianga entre os membros da equipe,
como apontado nos estudos de Khan ez al. (2015).

E bastante provavel que os socios nio gerem resultados de igual importancia para a
empresa nem se dediquem a empresa na mesma propor¢ao em determinados momentos, pois
isso vai depender das habilidades individuais e das demandas da empresa. E preciso avaliar
até que ponto cada membro da equipe estd preparado para tolerar essas diferengas e como a
equipe pretende lidar com essas situacdes. Isso aconteceu com a startup (4): a entrega e
dedicacdo de um dos sécios estava desalinhada a do restante da equipe, motivando a equipe
a se reunir e propor a exclusao desse membro. Essa intervencao de retirada de um dos sdcios
em uma das equipes ressalta novamente a importancia do acordo legal entre os sdcios, que ja
deve prever como serdo resolvidas situagdes futuras de saida e entrada de sdcios, pois uma
demanda judicial pode terminar com a empresa.

Nesse momento de recomposi¢do da equipe, segundo o modelo de Ben-Hafaiedh e
Ratinho (2019), € preciso reconsiderar os compromissos € recursos de acordo com o novo
conjunto de capacidades da equipe. A partir disso, as novas acdes a serem tomadas pela
startup devem ser pensadas coletivamente, pois nesse modelo o desenvolvimento das
oportunidades e da equipe ocorre simultaneamente.

Cabe ressaltar a fala da entrevistada (E6) sobre a forma de tratar situagdes delicadas
e divergéncias entre os socios: “sempre com muita cautela, porque a gente ndo quer furar o
barco, queremos alguém para remar junto”. E necessario trazer pessoas do mercado que
saibam mais do que a equipe para gerar inovacdo, para desafogar e melhorar a empresa.
Como dito pela entrevistada (E9), “hoje eu vejo que tu ndo vai construir uma empresa
sozinha, eu ndo acredito em uma chance alta de um grande sucesso sem tu ter mais pessoas”.

Apesar das intmeras dificuldades enfrentadas, os so6cios precisam continuar

acreditando na sua ideia, pois o processo de se tornar uma empresa lucrativa pode ser
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demorado. Parte dessas dificuldades foi assim relatada pela entrevistada (E4): “antes de ter
uma empresa, vocé tem uma ideia, e depois com CNPJ a realidade ¢ outra. Até entdo eu nao
tinha ideia da quantidade de coisas que eu tinha de registrar, das responsabilidades que vém
junto quando se tem um investidor”.

Conforme afirmou a entrevistada (E3), “atuar no digital e no off-line pode gerar
ganhos complementares. Existem aprendizados com o varejo tradicional que o digital pode
ndo te oferecer e vice-versa”. A frequente busca de informagdes de mercado, o
benchmarking, a preocupagdo com a parte legal da empresa, o acordo entre os sdcios, o tempo
certo para compor a proposta de valor antes de avancar no mercado também apareceram
como aprendizados significativos para as empresas.

Manter-se proximo da cadeia produtiva, estabelecendo didlogo com parceiros
comerciais, ¢ uma excelente forma de se atualizar sobre as novidades e tendéncias do
mercado, procurando utilizar as informagdes e os feedbacks para transforma-los em
aprendizados. E necessario estar preparado para comegar a empresa do zero novamente caso
seja necessario. Deixar o futuro da empresa na mao de um unico investidor pode ser um risco
alto. Exemplo disso ¢ o caso relatado pelo entrevistado (E1): “na hora de aportar, o investidor
desistiu, atrasando a empresa e o time”. Isso refor¢a a importancia das redes externas para
todos os tipos de empresa, que podem se tornar fonte de oportunidades e restri¢des
(COONEY, 2005). Conforme dito pela (E9),

¢ um caminho muito complicado, com muitos altos e baixos, ¢ um caminho que tu
nunca sabe o que vai acontecer. Por mais que tu tenha planejamento, planilhas de

risco e por mais que tu tenha tudo preparado, ainda assim tem um pedacinho que
tu ndo sabe o que vai acontecer, e tu tem que tomar decisdes.

Os aprendizados pessoais se concretizaram apos os entrevistados superarem algumas
dificuldades na criagdo dos seus negdcios, como mencionou a (E4), por exemplo: “no inicio
foi bem dificil, depois tu vai aprendendo, ¢ tudo for¢a de vontade”. Empreender exige
sacrificios, mas pode ser uma boa op¢ao profissional quando se faz algo de que se gosta e
que esteja alinhado com seus propdsitos. Ter de assumir a fungdo comercial da empresa foi
um grande desafio para (E4), que na época tinha um perfil técnico e introvertido e jamais
assumira uma posi¢do comercial, mas atualmente essa funcdo na empresa segue sendo
executada por ela — habilidade essa que se tornou uma das suas maiores contribuigdes a
empresa.

Quanto ao ambiente académico, este precisa estar mais proximo da realidade do

mercado, como declarou a entrevistada (E4): “a academia nio costuma estimular os alunos a
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montar um negocio, existe muita pesquisa, muito paper publicado, e esta falta de aplicacdo
pratica me incomodava”. Empreender ndo era uma opg¢ao até participarem dos programas de
empreendedorismo, como dito pela entrevistada (E4): “a gente queria colocar em pratica,
mas ninguém sabia como fazer, eu ainda estava muito crua.”.

Nesse sentido, o entrevistado (E5) afirmou: “startup tem um grande problema: ¢ um
mundo de muito sonho e tem muita gente sonhadora que acha que... enfim, sabe? Vive em
um mundo a parte”. Também comentando sobre a realidade de ter uma startup, a entrevistada
(E9) declarou: “hoje em dia o que o pessoal chama de startup, no inicio, na verdade, ¢ uma
ideia, porque ela ¢ muito dificil de acontecer, mas ¢ muito mais facil de comegar, porque tu
precisa basicamente da ideia e s6”. Esses exemplos reforcam a necessidade de as startups
estarem em contato com ambientes e programas que favorecam sua atuagdo e fornecam os

mais variados insumos necessarios (CUKIER; KON; KRUEGER, 2015).

4.7 QUADRO MODELO DE FORMACAO DE EQUIPES EM STARTUPS

A elaboragdo do quadro modelo de formacao de equipes em startups, o Quadro 3, a
seguir, tem o proposito de auxiliar o ecossistema na geragdo de novas startups e também na
formagao de suas equipes. O mesmo foi elaborado com base nos relatos e aprendizados dos
socios fundadores das startups entrevistados neste estudo e no referencial tedrico que
embasou esta pesquisa.

A primeira coluna apresenta as principais defini¢des necessarias para caracterizagao
e criacdo da startup, e a segunda coluna apresenta as principias alternativas e opgdes para
cada uma destas defini¢des. Pelo processo de criagdo de uma startup ser personalizado,
algumas das definicdes podem ndo oferecer a alternativa ideal de resposta, podendo portanto
ser flexibilizado de acordo com a necessidade especifica de cada startup. O mais importante
no uso deste modelo, ¢ contribuir para que estas defini¢cdes prévias possam proporcionar

maior assertividade na cria¢do das startups e na formagdo de suas equipes fundadoras.
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Quadro 3 — Quadro modelo de formagao de equipes em startups

Defini¢coes

Alternativas

Como sera desenvolvida a ideia?

() Desenvolvimento individual

() Desenvolvimento em equipe

Qual o modelo de negocio?

() Saas, () Marketplace
() E-commerce, () Consultoria

() Pay-per-use, () Outros.

Qual o publico-alvo?

()B2B,( )B2C
( ) B2B2C, () Outros.

Listar quais s30 0s recursos necessarios para

implementar a ideia?

Quais Recursos Técnicos?
Quais Recursos Financeiros?

Qual Rede de Relacionamentos

Listar quais experiéncias, conhecimentos e habilidades

sdo necessarios para viabilizar a startup?

Qual Experiéncia?
Qual Conhecimento?

Qual Habilidade?

Qual a l6gica de formacado de equipe?

() Causal
() Effectual

Qual mecanismo de formagdo de equipe mais adequado

a startup?

( ) Homofilia
() Estratégico
( ) Misto

Listar quais sdo os critérios de sele¢do?

() Critérios Técnicos, () Habilidades
() Rede de Relacionamentos
( ) Experiéncia, ( ) Perfil Comportamental
() Alinhamento com o proposito da startup

( ) Alinhamento com a equipe

Como atrair os socios?

() Percentual da Empresa, ( ) Remuneragao
() Perspectivas futuras da empresa

() Outros

Como manter e desenvolver a equipe?

() Avaliagdo de perfil
() Treinamentos

() Outros

Como formalizar o acordo entre os socios?

() Contrato Social
() Acordo entre os socios

() Outros

Quais ajudas oferecidas pelo ecossistema podem

auxiliar em cada uma das fases da startup?

() Programas de empreendedorismo
() Programas para startup
() Incubagao, ( ) Aceleragao

Fonte: elaborado pelo autor (2020)
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Esta dissertacdo se propOs a analisar a criacdo de startups e a formagdo das suas
equipes fundadoras na cidade de Porto Alegre, por meio de uma pesquisa descritiva e
exploratéria com abordagem qualitativa. Para isso, foram entrevistados dez sdcios
fundadores de startups no periodo entre janeiro e maio de 2020, que relataram a trajetoria de
suas empresas, desde a fase inicial, chamada fase de idea¢do, até a fase de implementacao do
negocio.

O conceito de startup utilizado foi o de Ries (2012), que a define como uma empresa
de pequeno porte, em fase de constitui¢do, com custo de manutengao baixo, possibilidade de
crescimento rapido e consistente geragdo de lucro. Destacou-se a prevaléncia das equipes na
criacdo das startups, pois nove das dez startups estudadas sdo administradas por equipes,
forcando os pesquisadores do empreendedorismo a reconhecer também as equipes como
responsaveis pelo sucesso das empresas. O conceito de equipe aqui adotado foi o de
Katzenbach e Smith (1994), que a definem como um grupo de pessoas com esforgos
coordenados para atingir um objetivo comum, de forma compartilhada, com engajamento e
assumindo riscos.

Esta pesquisa proporcionou um primeiro esfor¢o na tentativa de realgar a importancia
que deve ser destinada ao processo de formacdo das equipes fundadoras de startups. Novas
iniciativas que tenham o proposito de fomentar o empreendedorismo na cidade de Porto
alegre devem abordar a formagao de equipes, mecanismos de formacao e sensibiliza¢do dos
consequentes impactos da equipe no resultado futuro das startups.

As atuais iniciativas do ecossistema de startups de Porto Alegre, que contemplam
diversos propoésitos de apoio, desde a apresentagdo e iniciagdo ao empreendedorismo até a
aproximacdo com editais de financiamento e com médios e grandes investidores,
comprovaram serem fundamentais para o surgimento de novas empresas e para o suporte e
desenvolvimento das startups.

Porém em razdo de ndo terem sido encontradas evidéncias que comprovem existir
uma preocupacao com o momento da sele¢do dos membros para formacgdo das equipes, nem
com o desenvolvimento das pessoas e das equipes, novas iniciativas devem contemplar esta
necessidade de maior entendimento da importancia das equipes nas startups.

Os empreendedores entrevistados, concordam com a importancia das equipes para o
resultado das startups, mas na pratica nada foi percebido com esse propdsito. Portanto, se as

equipes sdo fundamentais para o sucesso das startups, consequentemente ¢ possivel perceber
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a relevancia do tema desta pesquisa, ja que a formagdo das equipes precisa receber maior
atencdo por parte das startups e do ecossistema como um todo, conforme ja apontado
anteriormente nos estudos sobre equipes empreendedoras.

De forma pratica, foi possivel observar que a busca de pessoas para compor a equipe
se deu em razdo de uma necessidade por recursos técnicos, financeiros ou por uma relagao
social anterior. No entanto, nenhuma evidéncia de preocupagdo com o melhor perfil de s6cio
ou da equipe foi observada durante a formagao das equipes fundadoras nesta pesquisa.

Quanto ao surgimento da ideia da startup, foi possivel identificar duas formas de
desenvolvimento, conforme previsto no modelo de formagao de equipes de startups de Kamm
e Nurick (2003). A ideia pode ser desenvolvida individualmente (empreendedor lider) ou por
duas ou mais pessoas que se reinem independentemente de ja terem uma ideia de negocio
predefinida (abordagem de grupo). Esta ultima forma ocorreu com a startup (1), que, em
consequéncia de um evento promovido pelo ecossistema com esse propdsito, desenvolveu
sua ideia. Esse exemplo reforga a influéncia do contexto na criacdo de startups.

Outra evidencia encontrada conforme o modelo de Kamm e Nurick (2003) foi o caso
do entrevistado (E7), que, apds ter a ideia da sua startup e entender que ja tinha os recursos
necessarios, resolveu desenvolver sua startup por conta propria. Porém, evidenciando que no
momento inicial de constituicdo da empresa ndo tinha a percep¢do de que ter uma equipe
seria mais positivo para sua startup, sua fala atual diz exatamente o contrario: “[...] hoje ja
estou com outro mindset, ja contratei o primeiro funcionério e planejo expandir a equipe”.

Ainda sobre os modelos de formacgdo de equipes, observaram-se duas logicas de
funcionamento: uma causal, identificada como dominante na literatura de
empreendedorismo, e outra effectual. Segundo a pesquisa, nove das dez empresas
entrevistadas seguiram a logica causal, ou seja, a sequéncia de agdes ocorreu em razao dos
recursos necessarios a viabilidade da oportunidade e ao atingimento dos objetivos definidos
pela startup. Apenas uma, a (E9), seguiu a logica effectual, na qual o senso de propdsito do
empreendedor ou da equipe cria sua oportunidade empreendedora, moldando suas ideias e
definindo seus objetivos ao interagir com outras pessoas.

Os resultados encontrados quanto aos mecanismos responsaveis pela formacao da
equipe também confirmam o previsto pela literatura. Sdo dois os mecanismos de formagao
de equipes: o estratégico, que ¢ um modelo racional baseado em critérios técnicos e que
considera experiéncias anteriores e habilidades complementares dos membros, moldando a
equipe de forma que tenha as caracteristicas, as habilidades e os conhecimentos necessarios

ao novo empreendimento (KLOTZ et al., 2014); e o de homofilia, que ¢ um modelo
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psicolédgico social que enfatiza o ajuste pessoal entre os membros da equipe e a necessidade
de um bom funcionamento dos processos grupais (ALDRICH; KIM, 2007). Esses
mecanismos aqui descritos retratam a forma como as equipes foram formadas, servindo
apenas para caracterizar como ocorreu essa dinamica. Cabe deixar claro que as equipes nao
utilizaram qualquer instrumento ou mecanismo para melhor formarem suas equipes.

No caso em que foi preciso ampliar o numero de socios da startup por conta do
modelo de negdcio, como a startup (1), a escolha dos novos membros se deu pelo mecanismo
estratégico. Porém, apds definido o perfil do novo socio, optaram por amigos que tinham o
perfil necessario ao modelo de negécio pretendido pela empresa. Portanto, os resultados
mostraram ainda haver a possibilidade de uso misto dos mecanismos.

Outro dado encontrado ¢ que as equipes que iniciaram pelo mecanismo de homofilia,
quando tiveram de realizar a substituicio de um socio, optaram entdo pelo mecanismo
estratégico. E as empresas que iniciaram com o mecanismo estratégico, ao substituirem um
sOcio, mantiveram o mesmo mecanismo utilizado anteriormente, indicando que, suprida a
fase inicial de formac¢do das equipes, apOs serem estabelecidos os valores e a confianca, que
sdo importantes para a formacao da equipe (FORBES et al., 2006; KAMM; NURICK, 1993),
o mecanismo da homofilia tende a ser suplantado pelo mecanismo estratégico.

Como forma de atrair pessoas qualificadas para compor as equipes e superar a
insuficiéncia de recursos financeiros, as empresas ofereceram uma proposta de participacao
societaria. Além da proposta financeira e societaria, precisaram convencer os novos membros
a acreditar na ideia da startup, no modelo de negdcio e no retorno futuro que poderao ter. As
startups necessitam que os novos integrantes estejam alinhados com os valores e propositos
dos demais integrantes e dispostos a trabalhar muito em diversas fungdes, inclusive talvez
sem remuneragao por certo tempo.

A importancia da experiéncia profissional anterior dos sdcios, trazendo para a
empresa habilidades ja desenvolvidas, assim como a experiéncia empreendedora se
mostraram favoraveis ao processo de constituicdo das startups. Além de trazerem para a
equipe conhecimentos, vivéncias e aprendizados, ainda contam com uma rede profissional
anterior gerada em consequéncia dessas experiéncias. Essas redes profissionais podem ser
essenciais se utilizadas como fonte de recursos pela startup. Experiéncias anteriores dos
socios auxiliaram também na divisdo de tarefas, que ¢ outra dificuldade a ser superada pelas
equipes, pois as startups, especialmente no inicio, costumam sofrer pela inexperiéncia,

grande volume de trabalho e falta de organizacao.
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As iniciativas do ecossistema de startups confirmaram a importancia do fomento ao
empreendedorismo, suporte € apoio ao surgimento de novas empresas. Seis das dez startups
surgiram em consequéncia dessas iniciativas, sendo também responsaveis pelo suporte a
quase todas as startups em algum momento do seu desenvolvimento, auxiliando nos
processos de planejamento, operacdo e busca de investimentos. Também outras institui¢des
de apoio as startups foram citadas por suas iniciativas, como incubadoras, aceleradoras e o
Sebrae. Através de seus processos de pré-incubacdo, incubagdo, aceleracdo e cursos,
disponibilizam contetidos, programas, mentorias, acesso a eventos, feiras, investimentos,
entre outros.

Como contribui¢do tedrica deste estudo foi possivel reduzir lacunas existentes na
literatura sobre a relacdo da constituicdo de startups com a formagdo de suas equipes
fundadoras. Sugere que os empreendedores tenham conhecimento dos mecanismos de
formacao de equipes fundadoras e da relagdo direta da equipe com o resultado futuro da
startup antes da constitui¢cdo de suas startups. E também aponta evidéncias a serem validadas
de que as iniciativas promovidas pelo ecossistema ndo estejam capacitando os
empreendedores a como melhor formarem suas equipes.

Como contribuigdo pratica deste estudo, destaca-se o conteudo das experiéncias dos
entrevistados, que conseguiram transformar suas ideias em startups. Além disso, ressalta-se
a necessidade de entendimento por parte dos empreendedores do que ¢ uma equipe
empreendedora e da relagdo da equipe com o resultado da empresa antes da formagao das
suas equipes, para que estejam aptos a decidir de forma consciente pelo mecanismo ideal de
composicao, sele¢do e formalizacdo juridica da sua equipe. Também foram relacionadas as
principais atividades desenvolvidas pelas startups, desde a fase de ideacdo até a fase de
implementagdo, e os fatores que mais influenciaram a formagao das startups oriundas das
iniciativas de apoio e desenvolvimento disponibilizadas pelo ecossistema de Porto Alegre.

Ao fim da analise dos resultados, foi elaborado um quadro modelo de formagdo de
equipes em startups. Trata-se de um compilado com as principais defini¢des necessarias para
caracterizagdo e criacdo da startup, o quadro modelo ¢ 1util a empreendedores em fase de
constitui¢do de suas startups, bem como aos profissionais que elaboram os programas de
empreendedorismo e, ainda, aos gestores de incubadoras e aceleradoras. Tal quadro pode
auxiliar no desenvolvimento de startups, pois, conforme a meta-andlise realizada por Jin et
al. (2017), a composicao da equipe afeta diretamente o novo empreendimento.

O fato de apenas duas das dez startups entrevistadas ja estarem gerando resultados

financeiros superiores ao ponto de equilibrio sinaliza que a geragdo de lucro em uma startup
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pode ser mais dificil do que parece inicialmente. Talvez por isso nem toda equipe envolvida
ativamente na criagdo de um novo negocio faz a transi¢do completa para o
empreendedorismo maduro (DAVIS, 2007; RUEF; ALDRICH; CARTER, 2003). Essa
situacdo de ter de trabalhar duro sem ter lucros inicialmente “exige sacrificios”, como dito
pelo (E10), que abriu mao do seu padrao de vida pelo sonho de ter seu proprio negocio.

Como limitagdes para o desenvolvimento desta pesquisa, aponta-se o nimero de
entrevistas realizadas, que pode ser maior em novos estudos para confirmar ou ampliar o
entendimento de como sdo constituidas as startups e como sdo formadas as equipes em Porto
Alegre. Também como limita¢do destaca-se que as entrevistas foram realizadas com apenas
um sdcio de cada empresa podendo portanto gerar uma visdo parcial da situagao.

Além disso, esta pesquisa pode ser realizada em outros ecossistemas, com o proposito
de comparar e trocar boas praticas e também auxiliar a entender a correlagdo entre as
iniciativas promovidas pelo ecossistema e seus resultados.

Espera-se que este estudo incentive novas pesquisas sobre a formacao de equipes em
startups, de maneira que sejam desenvolvidas e implementadas solugdes voltadas a
capacitagdo dos empreendedores no que diz respeito a selecdo e formacgao de suas equipes.
Espera-se também que os empreendedores se conscientizem do valor das pessoas como 0
capital social de suas empresas e que sejam incentivados a se desenvolver tanto
individualmente como em equipe, para que, dessa forma, se apropriem do entendimento da
relacdo direta que existe entre as pessoas e os resultados de suas empresas.

Portanto, para pesquisas futuras, sugere-se a realizacdo de estudos que possam
auxiliar as startups a selecionar estrategicamente os membros da equipe, desvendando as
melhores combinagdes de perfis técnicos e comportamentais de acordo com cada modelo de
negocio. Esse tipo de pesquisa auxiliaria no desenvolvimento e suporte das equipes,
ampliando, portanto, a compreensdo e aplicacdo dos conhecimentos oriundos da area de
gestdo de pessoas. Dessa forma, a partir da compreensdo do papel e da importancia das
equipes, conforme se buscou fazer neste estudo, acredita-se que seja possivel gerar um
nimero maior de startups na cidade de Porto Alegre com resultados positivos, auxiliando na
redu¢do do niimero de empresas que acabam fechando por insuficiéncia de resultados e

contribuindo para uma sociedade mais justa e mais humana.
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APENDICE A — Roteiro de entrevista

Roteiro de entrevista

Como surgiu a ideia da startup?

Quais foram os passos seguintes a ideia?

Por que a equipe foi formada?

Onde a equipe foi formada?

Como a equipe foi formada?

Qual ¢ o historico profissional dos sdcios?
Como foram divididas as tarefas entre os socios?
Quais foram os critérios para essa divisao?

A equipe ¢ a mesma desde o inicio?

0. Se ndo é mais a mesma, como buscaram o novo socio?
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APENDICE B — Termo de consentimento livre e esclarecido

UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL (UFRGS)
ESCOLA DE ADMINISTRACAO
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO (PPGA)
TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Eu, Ricardo Fernandes da Silva, mestrando do PPGA da UFRGS, estou realizando
uma pesquisa com pessoas que estdo empreendendo ou que j4 empreenderam uma startup.
Para tanto, gostaria de contar com a sua participacdo, por meio de uma entrevista em
profundidade, individual, gravada em dudio, com duracdo média de uma hora. Embora esta
pesquisa ndo traga nenhum beneficio direto aos participantes, a sua participagdo podera
contribuir para a constru¢do de conhecimento cientifico nesta area e beneficiar perspectivas
de intervencdes futuras. O Unico incdmodo previsto ¢ o de disponibilizar o seu tempo para a
realizagdo da entrevista. E importante salientar que sua participago na pesquisa é voluntaria;
portanto, caso ndo queira participar, voc€ ndo precisa assinar este termo.

A assinatura deste documento deixa claro que eu, s

maior de idade, concordei em participar pela minha propria vontade, sem querer incentivos
de qualquer ordem e sem ter qualquer 6nus, tendo por finalidade exclusiva colaborar com o
sucesso do trabalho desenvolvido pelo académico. Ficou claro que esta pesquisa ¢
independente de meu empregador/institui¢do, ou de oOrgdo governamental, e em nada
influenciaré caso eu ndo concorde em participar ou finalizé-la.

Foi-me assegurado que todas as informagdes prestadas por mim sdo sigilosas e serdo
utilizadas somente para esta pesquisa. Os resultados globais da pesquisa, ndo individuais,
serdo publicados posteriormente em algum perioddico cientifico, porém com o anonimato
assegurado. Foi esclarecido que as informacdes obtidas através das entrevistas serdo
arquivadas sem identificacdo pessoal junto ao banco de dados do pesquisador responsavel na
Universidade Federal do Rio Grande do Sul, sendo destruidas apods cinco anos de
arquivamento.

Se eu tiver alguma pergunta a fazer antes ou depois de participar, fui informado que
posso entrar em contato com a Prof.? Dr.* Lisiane Quadrado Closs, orientadora da pesquisa,
através do e-mail lisiane.closs@ufrgs.br ou do telefone 3308-3536 ramal 3859.

Data: / /
Nome do entrevistado:

Assinatura:

Assinatura do entrevistador:

E-mail caso queira receber uma copia da dissertacgao:




