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Resumo

Este relato técnico apresenta o processo de desenvolvimento do modelo de acompanhamento da performance de startups da area de
software e servicos de tecnologia da informag&o (Tl) no ambito do programa nacional Start-Up Brasil, iniciativa do Ministério da
Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo, nos anos de 2013 e 2014, da qual um dos auotres como principal gestor no periodo. O programa
ofereceu apoio financeiro e suporte a aceleragdo de startups a centenas de empresas nascentes e teve como desafio desenvolver um
modelo que permitisse acompanhar a evolucdo das startups, sob a 6tica de escala e eficiéncia. Para isso, foram utilizados como base
inicial a abordagem de Customer Development de Steve Blank e os model os de acompanhamento e métricas de startups de Alistair
Croll e Benjamin Y oskovitz, considerando o contexto do modelo de gestdo da startup enxuta, ou lean startup, proposta por Eric Ries.
Como resultado, foi possivel desenvolver uma primeira versdo metodol 6gica desse modelo, que permitiu mensurar o desenvolvimento
das startups, classifica-las e comparé-las, gerando uma série de beneficios ao programa. O artigo apresenta ainda a proposicéo de
pontos de melhoria da metodol ogia, bem como sugestfes de estudos futuros.
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MENSURANDO A EVOLUCAO DE STARTUPS TECNOLOGICAS: O CASO START-UP BRASIL

Resumo

Este relato técnico apresenta o processo de desenvolvimento do modelo de acompanhamento da performance de
startups da area de software e servigos de tecnologia da informagao (TI) no &mbito do programa nacional Start-
Up Brasil, iniciativa do Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovagao, nos anos de 2013 e 2014, da qual um dos
auotres como principal gestor no periodo. O programa ofereceu apoio financeiro e suporte a aceleracao de
startups a centenas de empresas nascentes e teve como desafio desenvolver um modelo que permitisse
acompanhar a evolug@o das startups, sob a otica de escala e eficiéncia. Para isso, foram utilizados como base
inicial a abordagem de Customer Development de Steve Blank e os modelos de acompanhamento e métricas de
startups de Alistair Croll e Benjamin Y oskovitz, considerando o contexto do modelo de gestdo da startup
enxuta, ou lean startup, proposta por Eric Ries. Como resultado, foi possivel desenvolver uma primeira versao
metodoldgica desse modelo, que permitiu mensurar o desenvolvimento das startups, classifica-las e compara-las,
gerando uma série de beneficios ao programa. O artigo apresenta ainda a proposicdo de pontos de melhoria da
metodologia, bem como sugestdes de estudos futuros.

Palavras-chave: startups, aceleracao de startups, métricas para startups, evolucao de startups

Abstract

This technical report presents the development process of the Monitoring Model of the Startup Performance, for
startups operating at the software business and IT services, within the national program Start-up Brasil, a public
initiative of the Brazilian Ministry of Science, Technology and Innovation in the years 2013 and 2014, which
one of the authors served as chief manager in the period. The program offered financial support and business
acceleration to hundreds of startups and had the challenge to develop a model that would allow it to measure the
development of startups in scale and efficiency. For this, we used the “Customer Development” approach of
Steve Blank and the accompanying models and startups metrics proposed by Alistair Croll and Benjamin
Yoskovitz, considering the context of lean startup's management model, proposed by Eric Ries. As a result, it
was possible to develop a first methodological version of this model, which allowed measuring the evolution of
startups, classifying them and comparing them, generating a number of benefits to the program. The article also
presents points of improvement of the model, as well as suggestions for future studies.

Keywords: startups, startup acceleration, startup metrics, startup evolution
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1 Introducao

Este artigo apresenta o processo de desenvolvimento de metodologia para acompanhamento da evolugdo da
performance de startups no ambito do programa nacional Start-Up Brasil, iniciativa do Ministério da Ciéncia,
Tecnologia e Inovagdo (MCTI), nos anos de 2013 e 2014. O programa ofereceu no periodo considerado, apoio
financeiro e suporte a aceleragdo para startups que desenvolvessem solugdes na area de software e servicos de
TI, apoio esse realizado em parceria com aceleradoras de empresas privadas. Além do suporte das aceleradoras,
o programa também oferecia uma série de beneficios ndo financeiros, como créditos e descontos em servigos de
empresas parceiras € acesso a eventos nacionais e internacionais, dentre outros. Um dos autores deste artigo foi
diretor de operagdes do programa de 2013 ao comego de 2015, tendo atuado desde sua concepcdo até a
graduagdo das primeiras turmas de startups apoiadas, que ocorria apos ciclos de 1 ano a partir do inicio de apoio
do programa.

Com o objetivo de avaliar o desempenho das startups e do programa em si, foi necessario o desenvolvimento de
um método de acompanhamento que permitisse acompanhar a evolugdo das empresas. Idealmente, deveria ser
possivel comparar empresas e grupos de empresas, de forma a verificar quais tinham melhor desempenho,
identificar grupos de interesse como por exemplo, setores de destaque, aceleradoras cujas startups tenham
melhor performance, dentre outros. Essa avaliacdo possibilitaria a melhoria constante do programa, com agdes
pontuais e assertivas para seu aprimoramento. Permitiria ainda a rapida identifica¢do de startups que atendessem
a certos requisitos, para que o programa pudesse assim responder, de forma eficiente, as diversas demandas,
como por exemplo, a consulta por parte das midias na identificagdo de qual startup teria o perfil adequado para
uma determinada matéria jornalistica ou quando uma grande corporagdo abordava o programa buscando startups
para participarem de seus respectivos programas de inovagdo. Por vezes, promotores de eventos nacionais e
internacionais também abordavam a equipe do programa Start-Up Brasil em busca de startups para participar de
amostras e concursos que se adequassem com o perfil desejado. Assim, a existéncia desse banco de dados
atualizado facilitou a busca e acesso as empresas de acordo com a necessidade. Outra necessidade bastante
preemente do programa era a de gerar relatorios de prestagdo de contas de seus resultados para os demais
gestores publicos envolvidos no programa, sejam de diversas instdncias do proprio MCTI ou de outras
institui¢cdes parcerias, assim como prestar contas a sociedade sobre seu andamento.

O processo de desenvolvimento da metodologia sera descrito a seguir, mas antes ¢ importante uma
contextualizag@o sobre o programa, seu formato e funcionamento.

1.1 Sobre o Start-Up Brasil

O programa Start-Up Brasil foi criado pelo MCTI em 2012 como parte do programa TI Maior, um macro-
programa estratégico, com o objetivo de articular agdes e politicas de incentivo a area de “software e servicos de
TI”, como definiu o prorio MCTI (2012). O programa foi uma das principais iniciativas do eixo de “Inovacédo e
Empreendedorismo”, com o intuito de “acelerar o desenvolvimento de empresas nascentes de base tecnologica”
no pais, de acordo com o relatdrio de criagdo do TI Maior. Cabe ainda dizer que a criagdo do programa Start-Up
Brasil traz relagdo com a criagdo do programa Startup Chile. O programa do chileno foi criado em 2010 em
moldes similares e trouxe aquele pais grande reconhecimento internacional nos anos seguintes (START-UP
CHILE, 2016). Para o Brasil, como poténcia regional da América do Sul, seria importante ter também um
programa relevante com esta func¢do e para tanto, utilizou-se o Star-Up Chile como referéncia para o modelo
brasileiro de apoio a start-up.

A seguir, tem-se o trecho sobre o programa, extraido do relatério do TT Maior, do MCTI.

O Start-up Brasil (...) se iniciard com o foco em empresas de software e servigos,
compreenderd a estruturacdo de uma rede de mentores e investidores, financiamento
para Pesquisa, Desenvolvimento e Inovagdo (P,D&I), consultoria tecnologica e de
mercado, infraestrutura, parcerias com universidades, institutos de pesquisa e
incubadoras, articulagdo com grandes companhias nacionais e internacionais, além
de programas de acesso a mercado e compras publicas. Assim, esta agdo tem como
objetivo alavancar a aceleragdo de um numero crescente de start-ups a cada ano,
colocando no mercado local e internacional novos produtos e servigos inovadores,
conectando nossas empresas de base tecnoldgica em contato com tendéncias e
mercados globais, bem como construir uma parceria governo e iniciativa privada
para a geracdo de um ecossistema favoravel ao empreendedorismo de base
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tecnolégica. Meta: acelerar 150 start-ups de software e servigos de TI até 2014,
sendo 25% de start-ups internacionais localizadas no Brasil. (MCTI, 2012)

Seu desenho foi pensado como uma iniciativa em parceria entre os setores publico e privado, de forma que ao
governo caberia, principalmente, fornecer financiamento aos projetos de pesquisa, desenvolvimento e inovacao
(P&D&I) das startups, em formato de bolsas fornecidas pelo Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico
¢ Tecnologico (CNPq), por 1 ano, totalizando um apoio de até R$ 200 mil por projeto. Ja o setor privado daria
apoio ao desenvolvimento dos projetos do ponto de vista mercadoldgico, através de treinamentos, mentorias,
além de infra-estrutura fisica de trabalho e de apoio a comercializagdo. Este papel de apoio privado ficou a cargo
das entdo chamadas aceleradoras. Segundo o site do programa, seus principais beneficios para startups sdo o
acesso as “melhores aceleradoras do Brasil”, até R$ 200 mil em bolsas de pesquisa, desenvolvimento e inovagéo
na modalidade DCT", visto de pesquisador com duragio de 12 meses para profissionais estrangeiros, espago de
trabalho no Vale do Silicio, acesso a eventos de apresentagdo de startups para investidores realizados no Brasil e
exterior e eventos de capitagdo e mentoria (START-UP BRASIL, 2015).

Neste conceito, torna-se importante conceituar startups e aceleradoras, a luz do programa. De acordo com
portaria n® 721, do MCTI, que instituiu o programa Start-Up Brasil, startup ¢ uma

“empresa recém-estabelecida, na qual se desenvolvem produtos, processos ou servigos
com caracteristicas inovadoras, garantidas por atividades de pesquisa e
desenvolvimento, com o objetivo de inser¢do no mercado” (MCTI, 2012).

O edital da primeira chamada do programa, MCTI/SEPIN/CNPq n° 11/2013, considerou como startups elegiveis
“empresas emergentes de software, de servigos de tecnologias da inovacao ou ainda outras empresas sempre que
se proponham a utilizar software ou servicos de TI como elementos do seu esfor¢o de inovagao, com até 3 (trés
anos de constituicdo)”. Essa defini¢do foi ampliada na segunda edi¢cdo do programa, que aumentou o tempo
maximo de constituicdo da startup para 4 anos e incluiu hardware dentre os elementos que poderiam ser
utilizados pela solug@o proposta pela empresa elegivel, na chamada CNPq/MCTI/SEPIN n°12/2014.

J& as aceleradoras foram definidas, na portaria que instituiu o programa, como:

(...) pessoas juridicas dedicadas ao processo de apoio a projetos de empreendedores
e empresas nascentes (start-ups), que consiste:

a) na selecdo de candidatas fundamentada em critérios de competitividade, projeto,
processos e servigos;

b) no investimento financeiro inicial nos projetos selecionados;

¢) no acompanhamento e aconselhamento, por tempo determinado, nos aspectos
técnicos, juridicos e mercadologicos; e

d) na aproximag¢do dos empreendedores e empresas nascentes a potenciais clientes e
investidores. (MCTI, 2012)

Para a operacionaliza¢do do programa, foram definidos dois grandes ciclos, materializados em dois editais de
qualificacdo e selegdo, uma para aceleradoras, com uma chamada anual e outro para startups, com duas
chamadas anuais. Cada grupo de aceleradoras qualificadas no primeiro edital poderia acelerar as startups das
duas chamadas do edital seguinte. Ao grupo de startups aprovadas em cada chamada, deu o nome de ‘turma’.
Uma vez aprovadas, as startups de cada turma teriam até 1 ano de apoio do programa Start-Up Brasil em bolsas
de pesquisa, participagdo em eventos e acompanhamento. Desta forma, considerando que haveriam 2 turmas
selecionadas anualmente por edital, cada uma tendo apoio por 1 ano e um espagamento de cerca de 6 meses entre
elas e considerando ainda, um periodo adicional de 4 a 6 seis meses de selecdo das startups, cada ciclo completo
do programa levaria até 2 anos. Por ciclo completo do programa o Start-Up Brasil também entende-se “edicao
completa” do programa.

Dessa forma, cada edigdo compreende a selegdo de um grupo de aceleradoras qualificadas e de 2 turmas de
startups. Cada turma tem pelo menos 2 eventos presenciais obrigatdrios com todas as starups: um de boas vindas,
chamado “Welcome Aboard” e outro de graduacdo, para marcar o final do processo de aceleragdo, chamado
“Demo Day”.

" DCT ¢ sigla para Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico, uma modalidade de bolsas para pesquisadores
criada pelo CNPq
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Vale destacar que o programa também foi aberto a startups internacionais. Até 20% dos projetos apoiados
poderiam ser estrangeiros, desde que os empreendedores viessem ao Brasil ser acelerados presencialmente. Com
essa medida, o MCTI esperava atrair profissionais qualificados ao pais e gerar intercambio cultural e de
conhecimentos entre as startups nacionais e as estrangeiras. A Figura 1 mostra um esquema com as principais
etapas de um ciclo completo do programa Start-Up Brasil.

2 meses Aprox. 2 anos

Primeiro Edital
de Qualificagdo
de
aceleradoras

Aceleradoras qualificadas para proximas 2 chamadas de aceleragdo do edital de startups

Novo Edital de
Qualificagdo
de
aceleradoras
(préximo ciclo)

Welcome
aboard Aceleragdo Turmal
Turma 1l

Selegdo destartups—
PrimeiraChamada
(Turma 1)

Selegdo destartups—
Segunda Chamada
(Turma 2)

Welcome
aboard Aceleragdo Turma 2

Turma 2

Figura 1 — Principais etapas de um ciclo completo de aceleracio - ou uma edicio completa - do programa
Start-Up Brasil, para startups e aceleradoras. Elaborado pelos autores.

Outro aspecto relevante do programa Start-Up Brasil é seu modelo de gestdo em rede, com diversas entidades e
institui¢des, publicas e privadas, envolvidas. O programa foi criado pela Secretaria de Politicas de Informatica
(SEPIN) do MCTI responsavel por realizar a qualificagcdo de aceleradoras, porém o apoio financeiro aos projetos
¢ realizado pelo CNPq, uma altarquia federal ligada ao MCTI responsavel por financiar projetos de pequisa
cientifica no pais. Neste contexto, ocorreram uma série de consideragdes no momento da criacdo do programa
com relagdo a esse modelo, apresentando posicionamentos contrarios, principalmente quanto as limitagdes
operacionais e espectos regulatorios. Para que o apoio do CNPq, até entdo acostumado com projetos de cunho
académico, comecasse a atuar com projetos de startup, que possuem um viés mais aplicado ao mercado, foi
preciso modificar alguns elementos de sua estrutura de financiamento de bolsas de pesquisa. Com isso, criou-se
uma nova modalidade de bolsas, a DCTI, que passou a considerar, com maior relevancia, a experiéncia
profissional do candidato como critério para acesso a bolsas de maior valor e, ndo apenas, a formagao
académica. Assim seria possivel que um profissional apenas com titulagdo académica de graduagdo, recebesse a
bolsa de maior valor monetario no valor de R$ 8 mil mensais, desde que comprovasse 10 anos de experiéncia
profissional na area de atuagdo. Essa alteragdo na norma foi uma mudanca de paradigma no financiamento de
bolsas de pesquisas e permitiu que um perfil menos académico, que ¢ geralmente o perfil dos empreendedores de
startups da area de TI, também pudessem ser apoiados.

J& para permitir o apoio a startups internacionais, considerando que o CNPq tem restrigdes normativas ao apoio
de projetos de empresas do exterior, foi preciso a colaboracdo da Agéncia de Promog¢do de Exportagdes e
Investimentos (Apex), ligada ao Ministério do Desenvolvimento (MDIC), que realizou editais especificos para a
selecdo de startups internacionais. Esses editais eram “espelho” do edital de sele¢do do CNPq, em critérios
técnicos de selegdo e datas, de forma que a selecdo corressem de forma paralela, diferindo apenas nos itens
especificos a elegibilidade de empresas internacionais. Para que esses profissionais pudessem receber os vistos,
na modalidade de pesquisador internacional, foi acionado o Ministério das Relagdes Exteriores (MRE), que
ofereceu apoio junto as embaixadas e 6rgdos consulares na emissdo dos vistos dos empreendedores estrangeiros.
Sendo assim, no final de 2013 o MCTI elaborou um novo edital, desta vez para a sele¢do de uma entidade
privada sem fins lucrativos que assumiria a gestao operacional do programa Start-Up Brasil. Até entdo, o proprio
MCTI realizava esta atividade, com o auxilio de consultores externos contratados, tendo sido um dos autores
deste artigo, um deles. Uma vez que a “operacao piloto” do programa se estabeleceu, para que ele pudesse ter
uma equipe operacional fixa independente e assim, mais agilidade em sua gestao operacional, de forma a superar
limitagcdes da administra¢do publica direta, realizou-se a selecdo de um gestor privado, via edital, cujo vencedor
foi a Associagdo para Promoc¢do da Exceléncia do Software Brasileiro (Softex).
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Deste modo, o Start-Up Brasil possuia, em 2014, pelo menos 5 entidades diretamente ligadas envolvidas em sua
operacionalizacdo: SEPIN/CMTI, CNPq, Apex, Softex e a Divisdo de Vistos do MRE, reunindo ao mesmo
tempo diferentes esferas de instituicdes publicas, ligadas a trés diferentes Ministérios e uma entidade privada.
Somam-se a isso as 18 aceleradoras privadas qualificadas pelo programa e parceiras ativas para sua execu¢ao e,
ainda, 23 diferentes institui¢des envolvidas®, cuja atuagdo influenciava diretamente no resultado do programa.
Deve-se considerar ainda que o programa possuia um Comité Assessor, com 15 entidades membros, que embora
seja consultivo (ndo ter poder de decisdo ou deliberacdo), se reunia prioricamente e fazia parte do processo de
governanga. Sdo, portanto, 36> entidades envolvidas no programa. A gestdo desta rede de parceiros foi apontada,
ao mesmo tempo como um dos pontos fortes, mas também como um dos maiores desafios operacionais, segundo
os gestores do programa.

Desde seu langamento, em 2012, foram publicados 3 editais para qualificagio de aceleradoras’ e 2 conjuntos de
editais para selegdo de startups®, cada um com duas chamadas e com editais especificos para startups nacionais e
internacionais. Os editais para sele¢do de startups das trumas 5 e 6, esperados para 2015, ainda ndo haviam sido
publicados até a conclusdo deste artigo.

Em termos numéricos, até novembro de 2015, segundo apresentagdo do Start-Up Brasil, foram apoiadas 4
turmas de startups, totalizando 183 startups apoiadas, selecionadas a partir de 2855 inscritos.

2 Metodologia

Utilizou-se como base para a realizagdo deste artigo a experiéncia profissional e pratica de um dos autores, que
teve participacdo direta no processo. Esta participag@o ativa, bem como o contexto da realiza¢do desta pesquisa,
em um programa de Mestrado Profissional, que segundo Almeida (2015), beneficia-se ao pautar sua produgdo na
experiéncia profissional do pesquisador, justificam a escolha deste formato.

Também foi realizada uma entrevista ndo estruturada com o entdo responsavel direto pelo acompanhamento das
startups, Sr. [gor Mascarenhas, que foi o consultor responséavel pelo desenvolvimento e posterior aplicagdo da
metodologia de acompanhamento das startups (MASCARENHAS, 2014). O objetivo da entrevista foi captar
pontos de dificuldade, bem como resultados e aprendizados gerados.

Finalmente, foram utilizados como fontes secundarias, documentos publicos tais como: relatérios e publicagdes
eletrénicas em website oficial, apresentagdes, editais e outras publicagdes oficiais do MCTI, CNPq e Apex
relacionadas. Além disso revisitou-se as principais bibliografias utilizados no processo € que estao apresentadas
a seguir.

3 Referencial Tedrico

Este topico aborda sobre conceitos tidos como essenciais para a constru¢ao da primeira versao da metodologia
de acompanhamento. Para tanto, utilizou-se como base alguns autores que desenvolveram modelos sobre o
processo de evolugdo de startups. Em primeiro lugar, vale destacar que a definicdo de startup utilizada neste
relato, no proprio programa Start-Up Brasil e também pelos autores, mesmo que com pequenas variagdes, refere-
se a empresas nascentes inovadoras de base tecnolégica.

Steve Blank (2003) cunhou o modelo conhecido como customer development caracterizando as 4 fases de
descoberta, validacdo, construgdo e ganho de escala de uma empresa de sucesso. Esse modelo foi posteriormente
explicado por Brant Cooper e Patrick Vlaskovits (2010) e foi a base que sustentou o ferramental de estruturacdo
de modelos de negdcios proposto por Osterwalder e Pigneur (2010) em seu livro entitulado Business Model
Generation (BMG). Os conceitos de customer development, adicionados a principios da metodologia do

> A Apex e 0 MRE, por participarem ao mesmo tempo do comité assessor entre os parceiros operacionais do
programa, foram contados apenas uma vez. A lista de entidades do comité assessor pode ser encontrada no
website do programa, conforme START-UP BRASIL (2015).

? Editais para qualificacdo de aceleradoras referentes aos biénios 2013-2014, 2014-2015 e 2015-2016, publicados
pelo MCTI.

* Editais para startups referentes aos biénios 2013-2014 e 2014-2015, com versdes nacionais e internacionais
publicadas respectivamente pelo CNPq e pela Apex.
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desenvolvimento 4gil, emprestados da area de desenvolvimento de software, também foi utilizado por Eric Ries
(2011), para originar o conceito de lean startup e seu modelo de planejamento e gestdo enxuta para startups,
modelo este que levou a um aperfeigoamento das ferramentas de modelagem de negdcios do BMG por Muraya
(2012) e, posteriormente, um refinamento e proposta de ferramentas de gestdo pelo proprio Blank e Dorf (2013)
em Startup Owner’s Manual. Esse ferramental foi ampliado por Croll e Yoskovitz (2013), que propuseram em
sua obra Lean Analytics algumas métricas-chave a serem utilizadas por startups dependendo de seu modelo de
negocios, cujos agrupamentos inspiraram o modelo de acompanhamento do programa Start-Up Brasil.

Dentre os autores ja citados, a principal referéncia ¢ Blank (2005). Cooper e Blaskovits (2010) assim
descreveram sua abordagem:

Custumer Development ¢ um modelo de quatro passos para descobrir e validar que
vocé identificou o mercado para seu produto, construiu as funcionalidades de
produto adequadas, que resolvem necessidades dos clientes, testou os métodos
mais assertivos para adquirir e converter clientes e implementou os recursos
necessarios para dar escala ao negécio. (COOPER; BLASKOVITS, 2010, p. 16)

Estes passos foram a base da metodologia de acompanhamento, junto as diversas referéncias dos demais autores,
todas de alguma forma originadas na abordagem de Blank (2005), como mostra a Figura 2. Esta figura apresenta
0s principais conceitos e autores utilizados, suas influéncias e sua relevancia para a metodologia objeto deste
relato.

Business Model
Canvas
OSTERVALDER;
PIGNEUR (2010)

Lean Canvas
MAURYA (2012)

Customer Development
BLANK (2003)

Lean Startup
RIES(2011)

Lean Analytics
CROLL e
YOSKOVITZ (2013)

Figura 2 — Principais conceitos utilizados para a construcio da metodologia de acompanhamento de
startups do programa Start-Up Brasil. Fonte: Elaborado pelos autores.

A Figura 2apresenta os conceitos utilizados, organizados cronologicamente (da direita para a esquerda) e com
indicagdo das principais influéncias entre eles (setas). O tamanho das elipses d4 uma indicacdo visual da
relevancia de cada topico para a construgdo da Metodologia de acompanhamento de startups do programa Start-
Up Brasil.

Ja na Tabela 1, vé-se os principais conceitos propostos pelos autores utilizados, sua descricdo sintética e
principais contribuigdes para a constru¢do da metodologia de acompanhamento do programa Start-Up Brasil.

Tabela 1 — Principais conceitos teoricos utilizados e sua contribuicio para a construcio do modelo de
acompanhamento do programa Start-Up Brasil

Conceito Descricao sintética Contribuicao para o modelo
Customer Development | Descreve 4 fases para o desenvolvimento de | Foi a base para a divisdo das 4
(BLANK, 2005) uma startup e as etapas de validagdo de seu | fases consideradas na metodologia

modelo de negbcios antes que possa ganhar | de acompanhamento do programa
escala. Reconheceu que as fases iniciais de | e seus conceitos.
uma startup sdo essencialmente diferentes das
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posteriores ao carregarem diversos elementos
de incerteza e risco e precisam de uma
abordagem de planejamento e gestdo
diferentes do planejamento cldssico de
negocios. Ao invés de passar muito tempo
desenhando planos, os empreendedores
deveriam “sair do prédio” e validar suas
hipéteses diretamente junto aos seus clientes.

Lean Startup
(RIES, 2011)

Modelo de planejamento e gestdo, inspirado
na abordagem do customer developement, nos
principios do desenvolvimento 4gil e no
modelo PDCA’. Propde a realizagio de ciclos
rapidos de constru¢cdo, mensuragdo dos
resultados e aprendizado, com o objetivo de
validar hipdteses sobre o modelo de negdcios
¢ aumentar assim, o nivel de conhecimento ¢
aprendizado do proprio negdcio. Por esse
modelo, a falha ¢ parte do processo, e ¢ até
incentivada, desde que aconteca de forma
rapida e como parte do processo de
aprendizado para a construcdo de um modelo
de negécio vencedor. Popde o conceito de
MVP (mininum viable product, ou produto
minimo viavel), basicamente, uma
metodologia para a construgdo, teste e
validagdo de protdtipos funcionais junto ao
cliente.

Junto com o customer developemt,
embasa 0 processo de
acompanhamento do programa,
trazendo alguns elementos que
foram utilizados como o principio
de falha rapida, bem como o
desenvolvimento de testes e MVPs
junto aos clientes potenciais, cujo
nivel de validagdo ¢ medido
através de alguns indicadores, que
define a evolugdo da startup.

Business Model Canvas
- BMC
(OSTERWALDER;
PIGNEUR, 2010)

Define o modelo de negocios como formado
por 9 elementos fundamentais, que podem ser
descritos de forma sintética em uma unica
tela, conhecida como business model canvas.
Sao eles: segmentos de clientes, proposta de
valor, canais, relacionamento com o cliente,
atividades chave, recursos chave, parceiros

E a base do processo de selegdo do
Start-Up Brasil. (0]
acompanhamento utilizou-se de
diversos elementos definidos para
determinar o tipo de modelo de
negocios das startups, como canais
e segmentos de clientes. O tipo de

chave, fontes de receita e estrutura de custos. | modelo de negoécios também
definiu métricas especificas a
serem levantadas no
acompanhamento.
Lean Canvas Modifica o BMC, especificamente para etapas | Ao  discutir o processo de

(MAURYA, 2012)

iniciais do desenvolvimento de negdcios,
incluindo itens como Métricas, Problema e
Solugdo e  retirando  outros, como
Relacionamento com Cliente ou Atividades
Chave, que s6 fazem sentido apos o problema
e solucdo (e portanto o segmento de clientes)
estarem validados.

constru¢do de um modelo de
negocios em fase inicial, levantou
de forma sistematizada varios itens
importantes para a validacdo
destes modelos, como a clareza do
bindénio problema-e-solugdo, bem
como a necessidade de métricas-
chave especificas que sdo a base
do processo de acompanhamento
do programa Start-Up Brasil.

Lean Analytics
(CROLL; YOSKOVITS,
2013)

Propde métricas-chave especificas que devem
ser levantadas e acompanhadas por startups,
de acordo com seus tipos de modelos de
negocio, como marketplace, software como
servigo, dentre outros.

Foi a principal referéncia para a
elaboracdo da classificagio em
grupos das startups, de acordo com
seus modelos de nego6cio, bem
como para a defini¢do das métricas
chave para cada grupo.

> O ciclo PDCA teve origem nos anos 1950 no Japdo, a partir de trabalhos do Dr. W. Edwards Deming e desde
entdo vem tido diversas evolugdes no campo da administracdo. Basicamente, introduz o método cientifico em
ciclos continuos de planejamento, implentacdo, mensuragdo e aprimoramento. (NOEM; NORMAN, 2006)
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4 Relato, Resultados Obtidos e Analise

Neste topico, pretende-se descrever o processo de construgdo do modelo de acompanhamento das startups do
programa, a partir de entrevistas com gestores do programa e da experiéncia de um dos autores, que foi co-
participante do processo. Segundo estes, o principal desafio enfrentado pelo Start-Up Brasil nesse contexto foi o
de construir de um modelo que fosse, a0 mesmo tempo, genérico o suficiente para ser aplicavel a uma grande
variedade de startups, com diversos modelos de negdcio, setores de atuacao e estagios de desenvolvimento; mas
também, especifico o suficiente para medir e compreender as varidveis mais relevantes para a evolugdo de cada
startup. Assim, seria possivel gerar conhecimento para o programa e para as proprias startups. Tudo isso,
considerando diversas restri¢des existentes. A coleta e analise de dados deveria ser aplicavel de forma rapida e
por uma unica pessoa, que até entdo era a unica responsavel direta pelo acompanhamento de 182 empresas, em
ciclos periodicos de coleta de dados, repetidos varias vezes por ano, de forma a acompanhar as rapidas mudancas
pelas quais startups costumam passar.

A fim de elaborar um modelo adequado para o acompanhamento, iniciou-se o trabalho pesquisando os principais
autores da 4area, os quais foram detalhados no referencial tedrico deste artigo. A partir desta revisdo tedrica,
gerou-se um modelo preliminar de perfil de startup. Com esse perfil, realizou-se uma rodada piloto de visitas
presenciais as startups, com entrevistas aos empreendedores, para testar a coleta dos dados baseada nesse
primeiro perfil. Foram entdo realizados ajustes, que levaram a primeira versdo oficial da ficha de descri¢do de
startup, bem como um processo de analise em grupo das startups, tendo como base tais dados, conforme detalha
a Figura 3.

Fase 1 Fase 2 Fase 3

Ficha de

Descricao

Analise dc

Grupc

Figura 3 — Metodologia utilizada para o desenvolvimento do modelo de acompanhamento do programa
Start-Up Brasil. Fonte: MASCARENHAS (2014, p.7).

Para essa andlise de grupo, optou-se por realizar o agrupamento das startups a partir de quatro variaveis criticas.
O maior desafio desta etapa foi considerar o frade-off entre o numero de variaveis coletadas e de cruzamentos
possiveis, com o esforco para a coleta de dados e a realizacdo de cada analise, considerando seu beneficio.
Questiondrios longos tendem a perder engajamento e gerar maior esforgo posterior, para o qual os recursos
disponiveis eram limitados.

Como primeira variavel critica e um dos eixos principais do mapeamento, considerou-se o “Estidgio de
Desenvolvimento” da startup. Para definir os estdgios, utilizou-se como base os estudos de Blank (2003),
estabelecendo quatro frases de maturidade e determinando critérios conceituais que enquadrariam cada startup
em casa fase, conforme detalha a Figura 4.
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Descoberta Validagao Criacao Construcao
do Cliente do Cliente dos Clientes da Empresa
Ideia MVP queresolve Modelo de negécio validado (proposta Base de clientes relevante,
do negdcio problemas validados por de valor, prego e modelo dereceita) e breakeven atingido, canais
clientes early-adopters uma base minima de clientes consolidados e inicio da estruturagao
de uma empresa de mercado

Figura 4 — Estigios de desenvolvimento de startups utilizadas no programa Start-Up Brasil. Fonte:
MASCARENHAS (2014) adaptado de BLANK (2003).

Segundo MASCARENHAS (2014),

Durante a descoberta do cliente, o objetivo ¢ descobrir quem € o cliente para o
produto e se o problema que pretende-se solucionar ¢ realmente relevante. Descobrir
se as hipdteses sobre problema, produto e clientes estdo corretas. Para atingir esse
objetivo ¢ preciso sair do prédio e falar com seus potenciais clientes, o principal
marco de transicdo ¢ um MVP (minimo produto vidvel) que ja consiga testar suas
hipoteses com os primeiros clientes.

Na fase de Validacdo dos Clientes, o objetivo ¢ construir um produto atraente e
escalavel a partir do feedback dos testes do produto com os clientes early-adopters.
A validag@o prova que vocé encontrou um mercado que reagiu positivamente ao
produto ao ponto de querer pagar por ele.

Na Criacao dos Clientes o objetivo € expandir a base de clientes. Nesse momento os
canais de vendas sdo consolidados, as vendas comegam a escalar e a operacdo ¢, de
fato, testada. Além disso, nessa etapa a empresa deve melhorar consideravelmente
sua eficiéncia e rentabilidade.

No ultimo estagio, na Constru¢do da Empresa, ¢ o momento em que a empresa passa
de seu estagio mais informal, de aprendizado e de descoberta, para uma estrutura
mais formal e departamentalizada. (MASCARENHAS, 2014, p. 13)

A segunda variavel critica considerada, sendo o segundo eixo principal do trabalho, foi o “Modelo de
Negocio” da startup. Buscou-se classificar os modelos a partir do tipo de receita e do tipo de aplicacao
de cada startup, utilizando o modelo de Croll e Yoskovitz (2013), cuja obra elencou alguns dos
principais modelos de negbcio para startups da area de software e TI, propondo um esquema de
qualificagdo dos modelos com uma série de elementos, bem como algumas métricas e indicadores
relacionados. O modelo foi construido considerando a perspectiva de gestdo da startup enxuta sugerida
por Ries (2011). Tais elementos estdo resumidos na Figura 6 — Opc¢des de preenchimento na coleta de
dados, conforme modelo de acompanhamento de startups do programa Start-Up Brasil. Fonte:
MASCARENHAS (2014, p. 14).a seguir.
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« Paid advertising « Banner on Informationweek.com

g =5 « Search engine mgmt.  « High pagerank for ELC in kids' toys

E Y Howthe visitor, « Social megia.outreach . Acﬁye on Twitter (i.e., Kissmetrics)

(%) Z  customer, or user finds  ® Inhgfgnt virality » Inviting team member to Asana .

ST outaboutthestartup  * Artificial virality « Rewarding Dropbox user for others’ signups

g o « Affiliate marketing « Sharing a % of sales with a referring blogger
« Public relations « Speaker submission to SXSW

« App/ecosystem mkt.  « Placement in the Android market

« Simple purchase « Buying a PC on Dell.com

S o  Whatthe startup does  « Discounts & incentives « Black Friday discount, loss leader, free ship
S5 toconvince the visitor o Free trial « Time-limited trial such as Fitbit Premium

o = oruser to become a « Freemium « Free tier, relying on upgrades, like Evernote
n paying customer « Pay-for-privacy « Free account content is public, like Slideshar

« Free-to-play « Monetize in-app purchases, like Airmech

« One-time transaction ~ « Single purchase from Fab

S o  Howthe startup « Recurring subscription  « Monthly charge from Freshbooks
Za gxtr gqts money from « Consumption charges  « Compute cycles from Rackspace
o g its visitors, users, or « Advertising clicks « PPC revenue on CNET.com
o customers « Resale of user data « Twitter’s firehose license

« Donation « Wikipedia’s annual campaign

« Software « Oracle’s accounting suite

h
- Whatt et o « Platform « Amazon’s EC2 cloud
X in return. May be a _= : . !
Sw S « Merchandising « Thinkgeek’s retail store
o & product or service; )
== may be hardware of « User-generated content « Facebook’s status update
@ y R
< « Marketplace « Airbnb’s list of house rentals
o software; may be a ; :
midiie B Medl_a/content . CNN.s news page

« Service « A hairstylist
& . .
G 8 How the product gets ~ * Hgsjed service « Salesforce.com’s CRM
S S  tothe customer . Dlgltgl dellve;ry . Va_lve pqrchase of desktop game
g = « Physical delivery « Knife shipped from Sur La Table

Figura 5 — Esquema sintético dos principais elementos para a definicio de métricas para startups.
Fonte: Croll e Yoskovitz (2013, pos. 1493 de 9194)

Considerou-se em especial os 6 modelos de receita e 7 de tipos produto desse esquema. Partiu-se de tais modelos
e, apos a realizacdo da rodada piloto de testes, foi realizada uma integracdo e adaptacdo, chegando-se aos
modelos de negdcio descritos na Tabela 2 a seguir. Nas analises, ndo foi encontrada correspondéncia para alguns
casos, como startups baseadas em hardware ou aplicativos de celular, que foram, portanto, adicionados a lista.

Tabela 2 - Tipos de Modelos de Negécio utilizados no acompanhamento de startups do programa
Start-Up Brasil.
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Opgoes de ' Definicdo
preenchimento

Negdcios que tem como base um aplicativo de celular (com exceg¢do dos
negdcios baseados em ampla base de clientes). Diferente de um e-
commerce ou SaaS que possuem um aplicativo, nesse tipo de startup o
negdcio é o proprio aplicativo. Principais fontes de receita sao a venda do
aplicativo, novas fungdes e consumiveis do sistema.

Exemplos: Games

Aplicativo de Celular

Plataformas de vendas de produtos e/ou servigos na internet.
Exemplos: Netshoes
Softwares que sao oferecidos de acordo com a demanda e cobrados como
Servi servigos. Muito frequente o modelo com planos mensais.
ervieo Exemplos: Skype

E-commerce

Software como

Baseados em ampla | diversas maneiras. Podemos inserir sites de midia, blogs, redes sociais
base de clientes entre outros
Exemplos: Facebook, globo.com e blogs

Equipamentos e

Startups que possuem base um hardware.
Hardware psquep

Startups que criam espagos que atraem compradores e vendedores para
Marketplaces realizar negdcios.
Exemplos: Decolar

Figura 6 — Opcdes de preenchimento na coleta de dados, conforme modelo de acompanhamento de
startups do programa Start-Up Brasil. Fonte: MASCARENHAS (2014, p. 14).

Como terceira variavel chave, considerou-se também o “Publico Alvo” da startup, basicamente compreendendo
os principais segmentos de cliente daquela startup como individuos consumidores finais (B2C), empresas (B2B),
ou ambos (B2B2C)° — neste ultimo caso, a venda é realizada para empresas, mas utilizando plataformas que
entregam valor diretamente também para o consumidor final.

Finaliza-se a lista de varidveis chave com a “Complexidade de vendas”, adaptada de Croll e Yoskovitz (2013),
com contribui¢des de Skot (2014). A complexidade de vendas é definida de acordo com o nivel de esfor¢o
necessario para vender o produto ou servigo. Ela difere bastante de acordo com o tipo de negocio, que pode
exigir maior ou menor contato com o cliente. As op¢des definidas foram: Sem Contato, Venda Passiva, Venda
Interna e Venda Direta, assim descritos por Mascarenhas (2014, p. 16):

No modelo “Sem contato”, as vendas sdo realizadas através da internet sem nenhum
pessoal de vendas. Aumentado a complexidade do processo, temos a “Venda
Passiva”, na qual as vendas necessitam de pequena interagdo humana para
solucionar duvidas via e-mail ou com uma central de suporte para receber ligagdes.
No ultimo estagio ainda dentro do escritério, tem-se o modelo “Venda Interna”, no
qual existe um trabalho ativo na venda do produto/servi¢o, mas pode ser realizada na
sua totalidade por telefone ou e-mail, mesmo que envolva grande quantidade de
trabalho e muitas interagdes para fechar o negdcio (inclusive com demonstracdes
personalizadas). Nas vendas de maior complexidade adota-se o modelo de “Venda
Direta”, no qual as vendas s@o realizadas por uma equipe de vendas e com visitas
para fechar o negdcio. Muitas vezes ¢ necessario pessoal técnico e qualificado para
realizar a venda. (MASCARENHAS, 2014, p. 16)

Com as analises das variaveis criticas realizadas e apos a primeira rodada de testes, estabeleceu-se ainda, a
periodicidade trimestral para atualizacdo dos dados. Tal rodada de testes, embora com falhas, em funcdo das

% As siglas vém do inglés Business to Business; Business to Consumer; ¢ Business to Business to Consumer,
respectivamente.
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complexidades de agendamento com todos os empreendedores, permitiu a atualizagdo dos dados, que foi
cumprida ao longo do segundo semestre de 2013 e do ano de 2014 com as turmas 1 e 2 do programa.

Além das Variaveis Criticas, uma serie de outras vartiaveis foram coletadas, conforme detalha a Tabela 3 a
seguir, extraido de Mascarenhas (2015).
Tabela 3 - Dados coletados das startups do programa Start-Up Brasil durante a acompanhamento.
Variavel Definiciio Opcdes para preenchimento
Nome do Projeto Nome do projeto no programa Start-Up [Campo Aberto]
Brasil. Essa serd a referéncia para cada
perfil analisado.
Rodada do Start-Up | Rodada do Start-Up Brasil em que a Ex: 1* Rodada
Brasil startup
foi selecionada
Aceleradora Instituicdo que acelera o projeto dentro do | 21212; Acelera MGTi; Aceleratech;
Start-Up Brasil Microsoft; Outsouce Brasil; Papaya;
Pipa; Start You Up; Wayra
Site Site do projeto [Campo Aberto]
Telefone da Empresa | Telefone fixo do projeto [Campo Aberto]
Coordenador do | Nome do coordenador do projeto [Campo Aberto]
Projeto
E-mail do | E-mail do coordenador do projeto [Campo Aberto]
Coordenador
Celular do | Celular do coordenador do projeto [Campo Aberto]
Coordenador
Nacionalidade do | Nacionalidade do coordenador do projeto | [Campo Aberto]
Projeto
Descrigdo da startup Descrigdo breve sobre qual é o projeto e | [Campo Aberto]
como se posiciona no mercado
Estagio de | Estagio de desenvolvimento do projeto. Descoberta do Cliente; Validagdo do
Desenvolvimento Além de determinar onde o projeto se Cliente; Criagdo dos Clientes;
encontra, visa entender os tempos de Construgdo da Empresa
transicdo entre cada fase
Setor Setor no qual o projeto mais se identifica; | Aeroespacial/Aerondutico;
Pode ser tanto o campo de atuagdo direto, | Agronegdcio; Automotiva; Construcao
quanto a maior parte do seu portfélio de | Civil; Educacdo; Energia;
clientes Entretenimento; Eventos e Turismo;
Finangas; Logistica e Transporte;
Meio ambiente; Midia e comunicagao;
Mineragao
Moda e Beleza; Petroleo e Gas; Saude;
Seguranga e Defesa; TI e Telecom;
Varejo; Outros
Modelo de Negdcio Modelo pelo qual o projeto se estrutura Aplicativo de celular; E-commerce;
para entregar valor para seus clientes Equipamentos e Hardwares;
Principal fonte: Lean Analytics, Alistair | Marketplaces; SaaS (Software as a
Croll Service); Ampla base de clientes
& Benjamin Yoskovitz
Modelo de Receita Modelo adotado para gerar receita para o | Consumiveis do sistema; Doagdes;
projeto Mensalidades; Pagamento por uso;
Principal fonte: Lean Analytics, Alistair | Propaganda; Venda de dados; Venda
Croll Unica
& Benjamin Yoskovitz
Publico-Alvo Publico ao qual se destina as ofertas da B2B; B2C; B2B ¢ B2C; B2B2C
empresa
Complexidade da | Nivel de esfor¢o gerado para concluir Sem contato; Venda Passiva; Venda
Venda uma venda Interna; Venda Direta
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Principal Canal de
Vendas

Canal mais eficiente na captagao de E-mail marketing; Facebook Ads;

clientes

Google AdWords; Intermediarios;
Marketing de Conteudo;
Telemarketing; Venda Direta; SEO;
Imprensa Digital; Outra

Canal de Venda
Secundario

Segundo canal mais eficiente na captagdo | E-mail marketing; Facebook Ads;

de clientes

Google AdWords; Intermediarios;
Marketing de Conteudo;
Telemarketing; Venda Direta; SEO;
Imprensa Digital; Outra

Principais Desafios

Desafios identificados como mais

relevantes para o sucesso de curto prazo

do projeto

[Campo Aberto]

Fonte: MASCARENHAS (2014, p. 10-12).

Cabe destacar ainda, alguns dados numéricos que também passaram a ser coletados, e cujo acompanhamento
pode ser feito ndo apenas de forma absoluta, mas também em relagdo a sua evolucdo em série histdrica —
indicando crescimento, estabilidade ou decrescimento entre os momentos de coletas de dados. Séo eles: receita
mensal do ultimo més, receita dos ultimos 12 meses, nimero de clientes, investimentos captados e nimero de

colaboradores diretos.

Dentre outros resultados, foi possivel verificar através desse modelo o avango de estigio das startups, ao longo
do tempo, dentro do programa. A Figura 7 mostra esses dados de evolugdo da turma 3, entre outubro de 2014 e
setembro de 2015. E possivel verificar que em cerca de 1 ano, 80% das empresas que estavam no estagio inicial
evoluiram para os proximos estdgios. Aumentou também, em mais de 3 vezes, o nimero de empresas no ultimo

estagio, o de “construgdo

da empresa”.

321

10

, ¢

27

5 5

Descoberta do Validagdo do Criagdo dos
Cliente Cliente Clientes
SAIRAM DO Fol
PROGRAMA ADQUIRIDA

[ Realidade Outubro de 2014

#mRealidade Setembro 2015

7
-
—
Construcdo da
Empresa

Figura 7 — Quantidade de startups da Turma 3 por estagio de desenvolvimento, entre outubro de 2015 e
setembeto de 2015. Fonte: START-UP BRASIL (2015)

Outro dado relevante trata dos investimentos privados levantados pelas startups apds o programa. Para cada R$
1,00 (um real) investido pelo governo, as empresas das turmas 1, 2 e 3, em média, levantaram R$ 2,10 (dois
reais e dez centavos) de investidores privados, como pode ser visto na Figura 8.
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Figura 8 — Investimentos publico e privado captados pelas startups das turmas 1, 2 e 3 do programa Start-
Up Brasil (em reais). Fonte: START-UP BRASIL (2015)

5 Resultados Obtidos e Analise

Com a utilizacdo do modelo de acompanhado descrito, o programa passou a utilizar os dados obtidos para
auxiliar as proprias startups, enviando a elas relatérios, de forma periddica, que comparavam seu desempenho
com as outras startups do mesmo grupo, utilizando dados agregados ndo identificados, considerando as variaveis
criticas. Assim, os empreendedores tiveram acesso a indicadores de desempenho comparativos de suas empresas
em relacdo as demais.

Com esse estudo comparativo, foi possivel também identificar startups que tinham performance acima da média
em determinadas métricas, assim como aquelas com baixa performance e, com isso, realizar a chamada
“polinizacdo cruzada”, colocando empresas de bom desempenho para conversar e auxiliar empresas que
precisavam de orientacdo naquele topico. O programa tinha o cuidado de nunca realizar esse tipo de contato
entre empresas concorrentes diretas, maximizando assim, as possibilidades de colaboragdo entre empresas e
aumentando sua eficiéncia.

Segundo o gestor Igor Mascarenhas, entrevistado para a redagdo deste artigo, esses comparativos tiveram
“grande aceitag@o entre os empreendedores”, de forma que na medida em que os empreendedores percebiam que
preencher as informagdes solicitadas lhes geravam um relatdrio comparativo expressivo posteriormente,
passaram a ter menos resisténcia ao envio das informagdes, bem como o tempo de resposta melhorou.

Essa dindmica fez com que, com esfor¢o relativamente baixo por parte da equipe do programa, as informagdes
sensiveis sobre crescimento, faturamento, dentre outras, estivessem sempre atualizadas, “a ponto de aceleradoras
parceiras em alguns momentos buscarem os dados do programa para se atualizarem sobre suas proprias empresas
aceleradas” (MASCARENHAS, 2015).

Além disso, o sistema criado dava ao programa a capacidade de gerar dados com relativa velocidade e bom nivel
de detalhamento, ndo s6 de forma pontual, mas também em série historica. Segundo os gestores entrevistados,
esse foi um dos principais diferenciais do programa Start-Up Brasil, que lhe rendeu premiagdes e
reconhecimento de suas boas praticas de gestdo publica nacional e internacional, tais como premiagdo no 20°
Concurso Inovagao na Gestdo Publica Federal 2015 e a indicag@o ao Starup Nations Awards 2015, no México,
que reconheceu iniciativas de apoio ao empreendedorismo em todo mundo.

6 Conclusdes e Consideracdes finais

Acredita-se que este trabalho contribui para um entendimento de alguns desafios no acompanhamento de
portfolios e grupos de startups, enfrentados ndo apenas por programas de apoio governamentais, como ¢ 0 caso
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do Start-Up Brasil, como também por outros atores relevantes do ecossistema de empreendedorismo, como
investidores, incubadoras e aceleradoras de negdcio. O artigo ainda sintetiza as principais referéncias tedricas
sobre o tema e detalha o processo de desenvolvimento de um modelo inédito de acompanhamento de startups de
base tecnoldgica nas areas de software e servigos de TI, que representam um importante segmento econdémico de
promocao da inovacgao.

E preciso considerar também, aspectos que limitaram este estudo. Em fungio da condigio de confidencialidade
dos dados das startups apoiadas pelo Start-Up Brasil, o MCTI e a Softex ndo autorizaram sua utilizagdo nesta
pesquisa. Sendo assim, a presente pesquisa utilizou-se de dados agregados ja disponiveis publicamente, o que
limitou a capacidade de analise dos resultados do modelo de acompanhamento, limitando ainda esse estudo ao
relato do processo de construgdo do modelo de acompanhamento de startups do programa. Vale ressaltar, ainda,
que a condi¢do de participante ativo de um dos autores, na condi¢do de diretor de operagdes do Programa,
portanto responsavel por sua condu¢ao, se por um lado permite trazer elementos importantes e detalhados, por
outro traz também um viés de julgamento positivo da iniciativa. Ainda que busquem-se aplicar distacionamento
e rigor cientifico, tal viés ndo pode ser negado.

Ainda, em relacdo ao referencial tedrico utilizado, fica evidente a dominancia de uma escola norte-americana,
que entende-se a mais completa nesse setor em func¢do a grande concentracdo historica de startups do setor na
regido do Vale do Silicio, situada no estado da Califérnica, Estados Unidos. Seria interessante confrontar essa
escola com escolas classicas da Administragdo ou mesmo autores de outras regides e referéncias. Cabe ressaltar
ainda, que este relato ¢ de uma analise construida especificamente para apoiar a operagao do programa e deve ser
considerada nesse contexto.

Sobre a modelo de acompanhamento em si, destaca-se como limitacdes percebidas o fato de que alguns
elementos para classificacdo das empresas ainda carregam elementos subjetivos — como para a definicdo do
momento de validagdo ou ndo do modelo de negbcios, bem como para a definicdo do estagio de
desenvolvimento. Além disso, alguns tipos de modelos de negocios considerados apresentam falhas conceituais,
ja que misturam ao mesmo tempo em uma Unica categoria modelos de receita (ex: marketplaces) com suporte
tecnoldgico (ex: aplicativo de celular ou equipamentos e hardware) — sdo condi¢cdes ndo mutualmente
excludentes. Como forma de exemplicar, um aplicativo de celular pode operar sobre diversos modelos de
negocios, inclusive o de marketplace.

Finalmente, destacam-se alguns estudos e andlises sugeridos, que podem ser posteriormente realizados a partir
deste trabalho:

1. Estudo da evolucdo da metodologia, que foi aprimorada ao longo dos anos e cuja evolugdo e
novas versdes nao foram abordadas neste relato.

2. Acompanhamento da efetividade do processo de aceleragdo em si, verificando o sucesso da
politica publica e seus efeitos nas empresas apoiadas, a longo prazo.

3. Andlise dos aspectos internacionais, estudando elementos do processo que leva uma startup
internacional a decidir vir ser acelerada no Brasil e entendimento dos aspectos que influenciam
no seu desempenho ou se existem diferengas no processo de aceleragdo para estas startups em
comparagdo com as nacionais.

4. Anélise do processo de criagdo e desenvolvimento do programa do ponto de vista de
formulagdo de politica publica e seus aspectos inovadores, nas pespectivas politicas, juridicas e

de gestdo publica.

5. Andlise do modelo de gestdo em rede do programa Start-Up Brasil, num contexto de gestdo
publica.
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