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RESUMO

As startups esforcam-se para alcancar a comercializacdo das suas ofertas e
consequente escalabilidade. Todavia, para elas chegarem ao mercado, é necessario superar as
incertezas associadas aos estagios iniciais. Neste contexto, uma proposta de negocio
adequadamente desenvolvida e a compreensdo dos fatores que podem ser gerenciados
internamente para melhor lidar com as contingéncias externas podem ajudar as startups a
definir estratégias que favorecam o seu progresso no processo empreendedor. Dessa forma,
esta dissertacdo tem como objetivo propor um modelo de diagnostico de propostas de negdcio
de startups. Especificamente, considerando que o empreendedorismo € um processo que
ocorre em estagios, entende-se que a avaliacdo completa da proposta de negocio na primeira
fase do ciclo de vida pode contribuir para o fortalecimento das fases posteriores, visto que o
diagndstico oferece segurangca aos negocios promissores (bem desenvolvidos) e sinaliza as
fragilidades dos negdcios imaturos antes de entrarem no mercado. Assim, considerando que a
inovacdo fundamenta as solugdes ofertadas pelas startups e promove a sua competitividade,
inicialmente investigou-se os determinantes internos que influenciam a inovatividade das
startups. Os achados, obtidos por meio da anélise de um banco de dados de startups alemas,
revelam que a cooperacdo e a orientacdo tecnoldgica sdo especialmente importantes para
ampliar os niveis de inovatividade. Apoés, realizou-se uma revisao sistematica da literatura
para identificar os elementos essenciais para a construcéo de propostas de negocio. Com base
nestes elementos, um framework foi proposto para ajudar os empreendedores a
desenvolverem suas propostas com maior facilidade e robustez. Finalmente, a partir do
framework, um modelo de diagndstico de propostas de startups foi desenvolvido e aplicado
junto a uma amostra de 108 startups emergentes brasileiras. Os fatores que contribuem para o
desenvolvimento das propostas foram analisados e os resultados revelam que startups com
mais tempo de incubacdo, equipes maiores e inseridas em ecossistemas maiores apresentam
propostas de negocio mais desenvolvidas. Startups que atribuem maior importancia a
inovacdo e aos parceiros também alcangam niveis superiores de desenvolvimento em suas
propostas. Estes ultimos achados confirmam que colaborar com parceiros externos é essencial
ndo apenas para aumentar a inovatividade, mas também para acelerar o desenvolvimento da

proposta de negdcio e consequente sucesso das inovacdes.

Palavras-chave: Inovacdo. Proposta de neg6cio. Empreendedorismo. Startups.



ABSTRACT

Startups strive to achieve commercialization of their offerings and consequent
scalability. However, to reach the market, it is necessary to overcome the uncertainties
associated with the initial stages. In this context, a properly developed business proposal and
an understanding of the factors that can be managed internally to better deal with external
contingencies can help startups define strategies that favor their progress in the
entrepreneurial process. Thus, this dissertation aims to propose a diagnostic model for startup
business proposals. Specifically, considering that entrepreneurship is a process that occurs in
stages, it is understood that the complete evaluation of the business proposal in the first phase
of the life cycle can contribute to the strengthening of the later phases. This is because the
diagnosis offers security to promising businesses (well developed) and signals the weaknesses
of immature businesses before they enter the market. Thus, considering that innovation
underpins the solutions offered by startups and promotes their competitiveness, we initially
investigated the internal determinants that influence the innovativeness of startups. The
findings, obtained through the analysis of a database of German startups, reveal that
cooperation and technological guidance are especially important to increase levels of
innovativeness. Afterward, a systematic review of the literature was carried out to identify the
essential elements for constructing business proposals. Based on these elements, a framework
was proposed to help entrepreneurs develop their proposals with greater ease and robustness.
Finally, based on the framework, a diagnostic model for startup proposals was developed and
applied to a sample of 108 emerging Brazilian startups. The factors that contribute to the
proposals' development were analyzed. The results reveal that startups with more incubation
time, larger teams, and inserted in larger ecosystems present more developed business
proposals. Startups that attach greater importance to innovation and partners also achieve
higher levels of development in their proposals. These latest findings confirm that
collaborating with external partners is essential not only to increase innovativeness but also to
accelerate the development of the business proposal and the consequent success of

innovations.

Key words: Innovation. Business proposal. Entrepreneurship. Startups.
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1 INTRODUCAO

As startups desempenham um papel decisivo no desenvolvimento econdémico e social
e, por isso, um esforco consideravel continua a ser despendido na promog¢do do
empreendedorismo (Honig e Samuelsson, 2012). A exploragdo de oportunidades inovadoras
associada ao fomento de atividades empreendedoras gera implicacdes significativas para o
crescimento das economias nacionais (Fukugawa, 2018; Skawinska e Zalewski, 2020). Estes
negocios inovadores ndo sdo apenas um ambiente propicio para criar empregos, mas sem eles,
h& menos inovacdo em pequenas e médias empresas (PMES) e grandes corporagdes (Startup
Genome, 2020). As startups também desempenham um papel importante para impulsionar o
setor publico, proporcionando ganhos de eficiéncia em organizacdes governamentais e
ajudando a estabelecer ambientes regulatorios competitivos (Skawinska e Zalewski, 2020).
Estas razBes explicam o aporte global de 300 bilhGes de dblares em investimentos de capital
de risco em startups apenas em 2019 (Startup Genome, 2020).

Adicionalmente, a economia global de startups gerou cerca de 3 trilhdes de délares em
valor no ano de 2020 (Startup Genome, 2020), e as estimativas para 0s proOXimos anos Sao
ainda mais promissoras. Segundo o Global Entrepreneurship Monitor, surgem cerca de 50
milhdes de novas startups a cada ano, o que significa, em média, 137.000 negdcios criados
por dia em todo o0 mundo (Global Entrepreneurship Monitor, 2021). Entretanto, as estatisticas
também mostram que cerca de 120.000 startups sdo encerradas por dia no ambito global
(Global Entrepreneurship Monitor, 2021). As causas de falha nestes negocios sdo diversas
(CB Insights, 2021) e, muitas vezes, estdo associadas a mais de um fator (ver Capitulo 4). De
forma geral, € bem conhecido que as startups costumam se destacar na exploracdo de
oportunidades inovadoras (inicio do processo empreendedor), mas sd8o menos eficazes no
desenvolvimento e manutencdo das vantagens competitivas necessarias para permanecerem
no mercado e desfrutarem dos beneficios de tal exploracédo (Ireland et al., 2003).

Essa dificuldade em permanecer no mercado e, mais especificamente, entrar no
mercado (Nair e Blomquist, 2019) esta relacionada aos desafios que as startups enfrentam ao
desenvolverem-se em um ambiente ainda desconhecido, sob condigdes incertas e arriscadas e
com severas restricdes de recursos (Fultz e Hmieleski, 2021; Wang e Fang, 2012). Neste
contexto, para se estabelecer em mercados dindmicos, as startups precisam complementar a

sua base escassa de recursos (Marcon e Ribeiro, 2021; Martinez-Roméan e Romero, 2017) e
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esforcar-se para reunir, o quanto antes, elementos que ajudem a acelerar o seu
desenvolvimento (Slavik, 2019), definir estratégias de negocio capazes de alavancar o seu
desempenho e garantir competitividade (Gimenez-Fernandez et al., 2020). Assim, antes de
entender condigBes contingentes que podem afetar o desenvolvimento e o desempenho, é
necessario conhecer aspectos que podem ser buscados pelas proprias startups para que elas
acessem o mercado com éxito (Slavik et al., 2021), comercializem suas ofertas conforme o
planejado (Slavik, 2019) e, entdo, estejam preparadas para lidar com as externalidades
associadas a fase de mercado (Marcon e Ribeiro, 2021).

Neste sentido, observa-se que, apesar da capacidade idiossincratica das startups de
introduzir tecnologias e contribuicdes revolucionarias na sociedade (Fukugawa, 2018), elas
ainda sdo vulneraveis aos ambientes que as cercam (Bachmann et al., 2021; Wang e Fang,
2012). Isso reforga a importancia de adotar uma postura estratégica desde os estagios iniciais
de desenvolvimento da empresa (Bachmann et al., 2021), visando projetar cenéarios futuros
sustentaveis em todas as fases do ciclo de vida (Ireland et al., 2003). E nesse momento inicial
que atividades de planejamento ocupam espagos consideraveis no processo de gestdo das
startups (Honig e Samuelsson, 2012), uma vez que tais atividades potencializam o
desempenho do empreendimento no mercado, tanto em termos de probabilidade de
sobrevivéncia quanto de resultado monetério (Chwolka e Rait, 2012).

Igualmente significativo, um bom planejamento do negdcio fornece subsidios para os
empreendedores decidirem se irdo seguir no processo empreendedor ou se devem abandonar
as suas ideias (Chwolka e Rait, 2012). Neste Gltimo caso, o planejamento inicial pode
conduzir a reducdo do nimero de startups no mercado, mas, de todo o modo, ele segue sendo
eficaz para as startups, visto que pode contribuir para a reducao das taxas de falha em estagios
mais avancados, onde h& maior envolvimento de tempo e custos (Ghezzi e Cavallo, 2020;
Nair e Blomquist, 2019). Neste sentido, ao permitir que os empreendedores percebam
precocemente eventuais restricdes para a comercializacdo da ideia de negdcio, o planejamento
também oferece oportunidades de mudanca na proposta de negécio (Arshi et al., 2020),
visando o melhor ajuste entre o problema e a solucdo (McDonald e Eisenhardt, 2020; Spiegel
et al., 2015). Ao mesmo tempo, as startups que seguem o planejamento (adaptando-o a
medida que a startup evolui), sdo significativamente mais desenvolvidas do que as startups

adeptas ao “simplesmente faga” (Slavik, 2019). Possivelmente porque o planejamento inicial
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lanca as bases para as startups, ajudando-as a estruturar um ambiente interno sélido ainda no

periodo de arranque.

1.1 JUSTIFICATIVAE OBJETIVOS

A inovatividade aumenta o desempenho das startups no mercado (Bachmann et al.,
2021; Bayon et al., 2016), sendo um dos fatores criticos de sucesso mais citados na literatura
(Baron e Tang, 2011; Ireland et al., 2003; Skawinska e Zalewski, 2020). Sem desenvolver
uma capacidade geral de inovar, as startups dificilmente passam da primeira fase do ciclo de
vida (Ghezzi e Cavallo, 2020). Enquanto uma das questBes centrais no empreendedorismo ja
se concentrou em “por que algumas startups sdo bem-sucedidas e outras fracassam?”, atengao
também deve ser direcionada para os motivos pelos quais algumas startups sdo mais
inovativas do que outras (Mohsen et al., 2021). Os estudos neste topico tém, essencialmente,
investigado fatores no nivel extraorganizacional (Anokhin e Wincent, 2012; Ferreira et al.,
2020; Skawinska e Zalewski, 2020) ou unicamente associados a equipe fundadora (Backes-
Gellner e Werner, 2007; Baron e Tang, 2011; Fuentelsaz et al., 2018). No entanto, tais fatores
ndo geram insights acionaveis as startups, uma vez que dificilmente podem ser alterados por
elas (Lindgreen e Benedetto, 2021).

Por exemplo, ao confirmar que uma determinada caracteristica de personalidade dos
empreendedores afeta 0s niveis de inovatividade, as startups deveriam medir tal caracteristica
em sua equipe fundadora e buscar desenvolvé-la ou substituir o socio fundador caso a
caracteristica ndo esteja presente em alta intensidade? Possivelmente, isso ndo seria uma
abordagem prética, além de ser pouco eficaz. Dessa forma, mais importante é o entendimento
de que a inovatividade é um fenémeno que ocorre no nivel da empresa e, portanto, é
constituida também por fatores do nivel micro da organizacao (fatores internos que podem ser
gerenciados pelas proprias startups) (Yildiz et al., 2021). Neste sentido, torna-se imperativo
para as startups descobrirem como elas podem tornar o seu ambiente interno favoravel a
inovatividade (Martinez-Roméan e Romero, 2017) e como esta pode se consolidar como o
elemento estruturante para a sua sobrevivéncia, por meio de fatores que se encontram a seu
alcance (em um nivel de decisdo gerencial) (Tavassoli, 2015). Conforme destacado por Yildiz
et al. (2021), a pesquisa relacionada a isso estd em seus estagios iniciais e maiores esforcos
s80 necessarios para esclarecer as configuracdes das startups mais eficazes para alavancar a

sua inovatividade (Tsai e Yang, 2013).
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Adicionalmente, a natureza iterativa dos produtos, servigos e tecnologias exige que 0s
empreendedores acelerem o seu desenvolvimento inicial (Petruzzelli et al., 2018). Aliado a
isso, sabe-se que propostas de negdécio assumem um papel central na explicacdo do
desempenho das empresas (Arshi et al., 2020; Zott et al., 2011) e que startups com propostas
mais consolidadas alcancam niveis superiores de desenvolvimento (Slavik, 2018). Neste
contexto, torna-se particularmente importante prestar atencdo a como o0s empreendedores
estdo desenvolvendo os seus negocios (McDonald e Eisenhardt, 2020) e se as estruturas de
apoio existentes estdo orientadas para o sucesso inicial destes jovens negécios, contemplando
0s elementos necessarios para a entrada bem-sucedida no mercado (Ladd, 2018). Isso é de
especial importancia para as startups, porque os indices de morte prematura normalmente
estdo associados ao baixo desempenho e funcionamento das propostas de negocio (Slavik,
2019).

As conclusdes das pesquisas de Cosenz (2017) e Ladd (2018) lancam luz a
necessidade de propor novos frameworks para auxiliar os empreendedores a desenvolverem
seus negocios. Isso porgque os frameworks existentes falham na abrangéncia dos elementos e
na sua relacdo com o desempenho inicial e sobrevivéncia das startups (Ladd, 2018). Estas
evidéncias sugerem que as chamadas propostas por George e Bock (2011), Slavik (2019) e
Zott et al. (2011), a respeito de uma compreensdo mais aprofundada da construcéo dos blocos
da proposta de negocio e da organizacdo da literatura sobre o tema, ainda ndo foram
atendidas. Isso significa que reunir elementos ja conhecidos, mas que se encontram
espalhados na literatura, poderia ser Gtil para o desenvolvimento de um novo framework,
devidamente projetado para a primeira fase do ciclo de vida da startup e contemplando
aspectos definitivamente importantes para a transi¢ao da startup para o mercado.

Nessa linha, considerando os riscos envolvidos no lancamento de uma startup em
circunstancias emergentes, estruturas para avaliacdo também sd@o requeridas (Arshi et al.,
2020; Morris et al., 2013). Em particular, Souza et al. (2015) argumentaram que a capacidade
avaliativa dos frameworks de propostas de negdcio é essencial para avaliar sua adequagdo e
eficacia. Os atuais modelos de avaliacdo ndo cobrem de forma abrangente todos os dominios
de uma startup e, além disso, estes frameworks, em sua maioria, ndo demonstram
caracteristicas mensuraveis (Morris et al., 2013). Na verdade, as tentativas de avaliar
propostas de negécio tendem a se basear em metodologias qualitativas, geralmente

envolvendo um ou alguns estudos de caso, com pouca capacidade de generalizar os resultados
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(Zott et al., 2011). Alternativamente, a proposi¢cdo de um novo modelo de avaliagdo poderia
permitir testes quantitativos que ajudassem empreendedores a diagnosticarem a evolucao do
seu negdcio, assim como investidores a captarem o potencial de sucesso da startup.
Especificamente, as avalia¢cGes de propostas de negdcio poderiam gerar, de forma sistematica,
trés caminhos igualmente significativos para as startups: (i) a sinalizacdo de que € possivel
seguir em frente (avancar de etapa), conhecendo os elementos mais desenvolvidos, capazes de
desencadear vantagens competitivas; (ii) a indicacdo dos elementos mais fracos que precisam
ser aprimorados pela startup antes desta avancar; ou ainda (iii) a sinalizacdo de que o0s
empreendedores ndo devem insistir na proposta, sendo necessario uma reestruturacdo da
mesma ou 0 encerramento das atividades da startup.
Uma vez que a sociedade e economia ganham com a quantidade de negdcios maduros
e lucrativos no mercado (e, evidentemente, com a qualidade e contribuicfes reais que eles
podem oferecer) é relevante criar mecanismos de validacdo entre os estagios do processo
empreendedor e, especialmente, fortalecer as bases dos negdcios nascentes, ainda durante a
concep¢do do conceito do negocio. Dessa forma, esta dissertacdo objetiva compreender 0s
fatores que influenciam a inovatividade e o desenvolvimento de propostas de negocio de
startups, os quais podem ser gerenciados e resolvidos internamente por estes negdcios
emergentes. Assim, os seguintes objetivos especificos foram estabelecidos:
1) Descobrir o impacto dos determinantes internos na inovatividade das startups;
2) ldentificar teoricamente os elementos essenciais para a construcao abrangente
de propostas de negdcio de startups;
3) Organizar os elementos essenciais em um framework adequadamente projetado
para a primeira fase do ciclo de vida das startups;
4) Identificar os fatores que contribuem para o desenvolvimento de propostas de
negocio de startups emergentes;
5) Propor um modelo de diagndstico de propostas de negocio de startups

emergentes.

1.2 METODOS
Esta dissertacdo classifica-se como pesquisa aplicada, uma vez que abrange estudos
elaborados com a finalidade de aplicar conhecimentos para resolver problemas especificos

(Gil, 2017). Para responder os objetivos detalhados anteriormente, as abordagens qualitativa
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e quantitativa foram utilizadas. A pesquisa qualitativa proporciona melhor visdo e
compreensdo do contexto do problema (Gil, 2017), enquanto a pesquisa quantitativa procura
quantificar os dados e, normalmente, aplica analises estatisticas (Malhotra, 2019).

Quanto a concepcdo, esta dissertacdo classifica-se como exploratoria e explicativa. O
principal objetivo da pesquisa exploratdria € ajudar a compreender a situagdo-problema
enfrentada pelo pesquisador, visto que proporciona maior familiaridade com o problema
(Malhotra, 2019). Neste caso, o segundo artigo da dissertacdo pode ser classificado como uma
pesquisa exploratoria, visto que apresenta uma revisdo sistematica da literatura e permite
compreender quais elementos sdo essenciais para a construcdo de propostas de negécio. A
partir disso, estes elementos foram testados no terceiro artigo, o qual pode ser classificado
como explicativo, uma vez que examina relacdes, apresentadas na forma de modelos que
explicam os resultados (Malhotra, 2019). Da mesma forma, também por testar hipéteses de
pesquisa utilizando modelos de causa e efeito, o primeiro artigo também se classifica como
explicativo. O processo de construcdo dos modelos explicativos é formal e estruturado, e 0s
achados sdo utilizados para tomada de decisdo (Hair et al., 2005).

Por fim, quanto ao delineamento, esta dissertacdo utilizou pesquisa bibliografica e
levantamento de campo/survey. A primeira foi empregada no segundo artigo desta
dissertacdo, com o propdsito de fornecer fundamentacdo tedrica para o trabalho, bem como
identificar o estagio atual do conhecimento referente ao tema (Gil, 2017). O primeiro e 0
terceiro artigo utilizam surveys, sendo a primeira baseada em dados secundarios (German
Startup Monitor 2019) e a segunda em dados primarios (questionario estruturado construido e
aplicado junto a empreendedores de startups brasileiras emergentes).

1.3 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Esta dissertagdo esta organizada em trés artigos, conforme apresentado na Figura 1.
Os determinantes internos da inovatividade das startups sdo abordados no primeiro artigo
(Capitulo 2 - O papel da cooperacdo e da orientacdo tecnoldgica na inovatividade das
startups), cujos resultados sdo oriundos da analise quantitativa de dados coletados junto aos
CEOs de startups alemds. O segundo artigo (Capitulo 3 - Fortalecendo o processo
empreendedor nascente: elementos essenciais para a construcdo de propostas de negocio de
startups) esta concentrado na primeira fase do ciclo de vida das startups e busca identificar,

por meio de uma revisdo sistematica da literatura, os elementos essenciais para o
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desenvolvimento de propostas de negocio de startup. Baseado nos elementos identificados
neste artigo, os quais foram organizados em um framework para ser utilizado por
empreendedores e investidores, o terceiro artigo (Capitulo 4 - Um modelo para diagndstico de
propostas de negdcio de startups emergentes) propde e aplica um modelo de diagnostico de
propostas de negocio de startups emergentes. Este artigo mostrou que os fatores que
contribuem positivamente para o desenvolvimento das propostas também sdo considerados
determinantes da inovatividade das startups, conforme anélises apresentadas no Capitulo 2.
Portanto, uma forte conexdo entre os estudos é estabelecida. Por dltimo, o Capitulo 5
apresenta as consideragOes finais desta dissertagdo, incluindo sugestdes para futuras
pesquisas.

INTRODUGAO
(Capitulo 1)

@ ARTIGO 1 (Capitulo2)
Analisar o impacto dos

determinantes internos na

inovatividade das startups;

Examinar como a cooperagdo
e a orientacdo tecnologica
moderam o efeito de outros
determinantes internos da
inovatividade em startups

ARTIGO 2 (Capitulo 3)

Identificar os elementos
essenciais para a construcgao
de propostas de negdcio de
startups e estruturd-los em

um novo framework para
auxiliar o desenvolvimento
de propostas de negdcio

[2¥ ARTIGO 3 (capitulo 4)
Identificar os fatores que
contribuem para o
desenvolvimento de
propostas de negdcio de
startups emergentes;
Propor e aplicar um modelo
de diagndstico de propostas
de negécio

CONSIDERAGOES FINAIS
(Capitulo 5)

Figura 1 — Relacéo entre os artigos da dissertacdo e objetivos de estudo
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2 ARTIGO 1 - O PAPEL DA COOPERACAO E DA ORIENTACAO TECNOLOGICA
NA INOVATIVIDADE DAS STARTUPS

Resumo: Este artigo discute os determinantes internos que influenciam a inovatividade das
startups. Enfase especial é dada ao papel que a cooperacio e a orientacdo tecnoldgica
desempenham na inovatividade. O estudo foi baseado na analise de dados coletados por uma
pesquisa alema sobre inovacdo em startups, composta por respostas fornecidas por uma
grande amostra de startups em 2019. Os resultados, apoiados pela regressdo dos minimos
quadrados ponderados, confirmam que lideranca empreendedora, agilidade, cooperacao,
orientacdo tecnoldgica, orientacdo para a sustentabilidade, orientacdo para o lucro, tamanho
da equipe e motivacdo da equipe tém um efeito positivo na inovatividade das startups. Além
disso, os resultados revelam o papel central da cooperacdo e da orientacdo tecnoldgica, que
pode compensar niveis mais baixos de outros determinantes ou potencializar o efeito de
alguns determinantes quando estes estdo em seus niveis mais altos. Juntas, estas descobertas
focadas nos determinantes internos que podem ser gerenciados pelas startups, fornecem
subsidios que podem ajudar as startups a definir estratégias de negdcio favoraveis a

inovatividade.

Palavras-chave: Startups. Inovacdo aberta. Tecnologia. Empreendedorismo. Negdcios

nascentes.

2.1 INTRODUCAO

Startups sdo reconhecidas por trabalharem diligentemente para transformar ideias
criativas em conceitos de negécio reais (Bradley et al.,, 2021; Ferreira et al., 2020),
destacando-se pela introducdo de inovagBes superiores as oferecidas pelas empresas
estabelecidas (Hashai e Markovich, 2017; Skawinska e Zalewski, 2020). O pioneirismo
destas empresas nascentes no desenvolvimento de melhorias incrementais e radicais (Ireland
et al., 2003; Markides e Sosa, 2013) promove condicbes favoraveis para o seu crescimento e
sustentabilidade (Bachmann et al., 2021; Piaskowska et al., 2021). Por embasar as suas
solucBes de mercado, a inovacdo é frequentemente apontada como a fonte da competitividade

destes negocios (Ireland et al., 2003).
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O discurso dominante no empreendedorismo gira em torno de oportunidades de
inovacdo (Bayon et al. 2016; Ireland et al., 2003). O ambiente comercial altamente incerto em
que as startups operam exige um alto nivel de novidade para a entrada bem-sucedida no
mercado (Bayon et al., 2016; Hashai e Markovich, 2017). Mais do que isso, a exploragdo de
oportunidades inovadoras idealmente deve assumir um carater continuo para que as startups
possam alcancar estagios sustentaveis e lucrativos durante todo o ciclo de desenvolvimento do
negocio (Marcon e Ribeiro, 2021; Silva et al., 2021). Dessa forma, a startup deve adotar uma
postura que fomente a inovatividade como estratégia gerencial, ao invés de introduzir
inovacdes pontuais (Pervan et al., 2015). A inovatividade descreve a tendéncia a inovagéo
(Riivari e Lamsa, 2019), referindo-se a capacidade de uma empresa adotar e encorajar novas
ideias, praticas e procedimentos que podem resultar em inovacdes (Calantone et al., 2004;
Garcia e Calantone, 2002). Portanto, ela ndo significa unicamente desenvolver produtos
inovadores (Garcia e Calantone, 2002; Tsai e Yang, 2013): a inovatividade envolve o
estabelecimento de uma cultura que enfatiza a inovacdo em todas as facetas do negdcio
(Groza et al., 2021).

Ao facilitar o desenvolvimento sistémico de inovacGes, promover novas abordagens
para a solucdo de problemas e propagar uma cultura que promove e recompensa a inovacgao
(Baregheh et al. 2009; Tsai e Yang, 2013; Wan et al., 2005), startups com alto nivel de
inovatividade usualmente apresentam resultados superiores (Satta et al., 2015; Piaskowska et
al., 2021). Isso justifica a associagdo positiva entre inovatividade e desempenho (Calantone et
al., 2004; Jun et al., 2021; Tsai e Yang, 2013) e explica por que startups com niveis elevados
de inovatividade alcancam fases mais avangadas do ciclo de vida do que suas contrapartes
(Anokhin e Wincent, 2012; Serio et al., 2020). Assim, entender o que determina a
inovatividade destas empresas € importante, porque fornece subsidios que podem ajuda-las a
definir estratégias favoraveis a inovagdo. Em particular, o conhecimento aprofundado dos
determinantes da inovatividade é essencial para os empreendedores, uma vez que melhores
decisdes podem ser tomadas (Dhliwayo, 2014), visando potencializar o desempenho inovador
(Kamasak, 2015) e estender o ciclo de vida das startups (Gans et al., 2021; Gupta et al., 2021).

Embora pesquisas tenham sido produzidas para identificar os determinantes da
inovatividade, alguns estudos falham em nédo selecionar um conjunto apropriado de variaveis
explicativas, além de ndo apresentar robustez suficiente, gerando resultados inconclusivos

(Ebersberger et al., 2021). Além disso, a maioria dos estudos passou a se concentrar na analise
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de determinantes externos, sem antes estabelecer um consenso acerca dos determinantes
internos (Ebersberger et al., 2021; Mohsen et al., 2021). Estas pesquisas sustentam que a
competitividade do ambiente (Bachmann et al., 2021; Tavassoli, 2015), o dinamismo do
mercado (Ferreira et al., 2020) e o estagio de desenvolvimento dos paises (Anokhin e
Wincent, 2012; Skawinska e Zalewski, 2020) sdo capazes de influenciar a inovatividade das
startups. De fato, os autores reconhecem que a pesquisa sobre inovacao, de maneira geral, esta
mais sensivel ao contexto (Bradley et al., 2021) e que fatores externos afetam a dinamica das
startups, uma vez que as narrativas empreendedoras ndo costumam separar estes negdcios
disruptivos do ambiente turbulento onde eles operam (Fultz e Hmieleski, 2021). Entretanto,
também se entende que explorar em que medida determinantes internos sdo capazes de
explicar a inovatividade das startups é relevante, porque fornece diretrizes acionaveis aos
gestores e empreendedores (Lindgreen e Benedetto, 2021).

Especificamente, este estudo considera determinantes internos os fatores que estéo no
nivel organizacional, dentro dos limites internos de decisdo da empresa (Andersson e L6Of,
2012; Liefner et al., 2013; Mohsen et al., 2021). Determinantes externos, por outro lado, séo
fatores que ndo podem ser controlados pelas empresas, pois se referem a aspectos
extraorganizacionais (Andersson e L066f, 2012; Pervan et al., 2015). Portanto, o0s
determinantes internos da inovatividade séo consideravelmente importantes para as startups,
uma vez que elas ndo tém poder suficiente para moldar o ambiente externo, diferentemente de
multinacionais e grandes empresas. Assim, para as startups, torna-se imperativo fortalecer
seus determinantes internos, e se adaptar as contingéncias externas.

Neste sentido, este estudo pretende mostrar que, mesmo expostas a incertezas e em
contextos menos favoraveis, as préprias startups podem controlar e explorar determinantes
internos a fim de aumentar a sua inovatividade. Por exemplo, sabendo que a tecnologia possui
alto potencial de ampliar a capacidade de inovagdo (Lynskey, 2004; Mohsen et al., 2021), as
startups podem investir em recursos tecnologicos para obter vantagens competitivas e facilitar
0 processo de inovacdo (Gans et al., 2021; Scuotto et al., 2021). Se implementadas
sistematicamente, as tecnologias podem melhorar a eficiéncia das startups (Mohsen et al.,
2021; Scuotto et al., 2021). Elas também favorecem a exploracdo de oportunidades, uma vez
que proporcionam novas formas de criar valor para os clientes (Choi et al., 2020). Além disso,
inovacdes que utilizam tecnologias costumam ser mais disruptivas, o que confere maior

competitividade (Choi et al., 2020). Assim, as startups podem dedicar esfor¢os a adocéo de
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uma postura estratégica que fomente a orientacdo tecnologica, a fim de aumentar sua
capacidade geral de inovar (Andersson et al., 2021).

Da mesma forma, considerando que recursos adicionais ou complementares podem ser
acessados através de parceiros estratégicos para acelerar o desenvolvimento de inovagdes
(Fukugawa, 2018; Marcon e Ribeiro, 2021), as startups podem usar fontes externas para
superar as suas limitagdes internas no processo de inovacdo (Gimenez-Fernandez et al., 2020;
Obul et al., 2021). Embora os parceiros sejam externos as startups, a decisdo de cooperar
permanece sendo interna: apos avaliar a possibilidade de cooperar, as startups decidem sob
quais condicOes e com quem a cooperagdo serd efetuada (Caloghirou et al., 2004). Isto é, abrir
as portas da empresa para a inovagdo é uma decisdo estratégica (Chesbrough, 2003; Gupta et
al., 2021) e exige esforcos internos (Protogerou et al., 2017), como o estabelecimento de
mecanismos de interagdo e a criacdo de fluxos de conhecimento (Chesbrough, 2003). Na
verdade, a cooperacdo gera contribui¢des ainda maiores as startups, visto que as ajuda a
acessar recursos de forma eficiente e econdmica (Protogerou et al., 2017), reduz custos
operacionais (Pervan et al., 2015) e, muitas vezes, a responsabilidade e 0s riscos associados as
inovacdes passam a ser compartilhados (Martinez-Roman e Romero, 2017; Wang e Fang,
2012).

Com base nisso, este estudo partiu de evidéncias positivas acerca da cooperagao
(Liefner et al., 2013; Protogerou et al., 2017; Satta et al., 2015) e da orientacdo tecnoldgica
(Choi et al., 2020; Jun et al., 2021; Mohsen et al., 2021) para sustentar as hipdteses de que
ambas sdo eficazes para ampliar a inovatividade das startups, especialmente quando
interagem com outros determinantes internos. Especificamente, argumenta-se que a
cooperagdo e a orientacdo tecnoldgica ndo ocupam somente uma pequena parcela da
explicacdo da inovatividade: elas desempenham um papel decisivo a medida que suas
contribuicdes positivas para a inovatividade se tornam ainda maiores na presenca de outros
determinantes internos. Portanto, além de confirmar empiricamente os determinantes internos
da inovatividade em startups, este estudo explora o papel moderador que a cooperagéo e a
orientacdo tecnolégica exercem no efeito de outros determinantes sobre a inovatividade.
Nessa linha, as seguintes questdes de pesquisa sdo abordadas:

QP1: Qual é o impacto dos determinantes internos na inovatividade das startups?

QP2: Como a cooperacdo e a orientacdo tecnolégica moderam o efeito de outros

determinantes internos da inovatividade em startups?
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Para responder as questdes de pesquisa, este estudo analisou dados secundarios de
uma pesquisa conduzida em 2019 pela German Federal Startup Association. A analise de
startups instaladas em economias desenvolvidas € relevante porque reflete a realidade de
paises que investem significativamente em inovagdo. Além disso, a Alemanha constitui a
terceira economia mais competitiva do mundo e foi considerada a economia lider em
inovacdo no mesmo ano (Global Competitiveness Report, 2018), mostrando-se como um
ambiente apropriado para o presente estudo. A Alemanha também é o quarto pais do mundo
com o maior nimero de ecossistemas de inovacdo emergentes e possui um dos quinze
principais ecossistemas do mundo (Startup Genome, 2020). O pais possui um alto
desempenho de inovacdo (Barbero et al., 2021), ocupando a sétima posicdo no ranking
europeu (European Innovation Scoreboard, 2021).

Neste sentido, a primeira contribuicdo deste estudo estd em prover evidéncias sobre a
relacdo entre os diferentes determinantes internos e a inovatividade das startups em uma
economia avancada. Especificamente, o estudo fornece suporte empirico referente aos
determinantes internos da inovatividade em startups por meio de uma analise robusta de um
grande conjunto de dados. Embora alguns determinantes ja sejam conhecidos por
influenciarem a inovatividade das startups, argumenta-se que as pesquisas 0s testaram
isoladamente (um estudo investigou o papel da lideranca empreendedora e agilidade na
inovatividade, enquanto outro analisou o tamanho e motivacgdo da equipe, por exemplo). Este
estudo, por outro lado, esclarece o papel dos diversos determinantes internos da inovatividade
em startups e a relacdo entre eles em uma analise mais completa.

Também novos insights sdo fornecidos ao evidenciar que a inovatividade pode ser
estimulada e sustentada por meio de determinantes internos especificos, 0s quais se encontram
em um nivel de decisdo gerencial e ndo dependem de condi¢Bes contingenciais para serem
estabelecidos. Assim, 0s empreendedores podem se concentrar nos determinantes que
produzem maiores vantagens para 0s seus negocios (Gimenez-Fernandez et al., 2020). Mais
especificamente, os resultados fornecem subsidios para que as startups possam definir a
postura mais eficaz a ser adotada para impulsionar a inovatividade e suprir eventuais
fraquezas no processo de inovacdo. Finalmente, com base em descobertas anteriores de que a
inovatividade contribui para a sobrevivéncia das startups (Bachmann et al., 2021; Bayon et
al., 2016; Fontana e Musa, 2016), os resultados também reforcam os determinantes para o

sucesso dos negdcios nascentes.
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2.2 FUNDAMENTACAO TEORICA E HIPOTESES DE PESQUISA

2.2.1 Determinantes internos da inovatividade em startups

A inovacdo da empresa é possibilitada e impulsionada pelos determinantes da
inovatividade (Yildiz et al., 2021). Estes determinantes sdo “o que faz a inovag@o”, e sdo
fundamentais para 0 sucesso no desenvolvimento e comercializacdo das solucgdes
desenvolvidas pelas startups (Tavassoli, 2015; Wan et al., 2005). O estudo de tais
determinantes tem crescido nos ualtimos anos, a medida que académicos, gestores e
formuladores de politicas se interessam mais em entender os microfundamentos que
determinam a inovatividade das empresas (Yildiz et al., 2021). Nesse sentido, o efeito de oito
determinantes internos foi investigado para analisar seu impacto na inovatividade geral da
startup: lideranca empreendedora (2.2.1.1), agilidade (2.2.1.2), cooperacdo (2.2.1.3),
orientacdo tecnologica (2.2.1.4), orientacdo para a sustentabilidade (2.2.1.5), orientacdo para o
lucro (2.2.1.6), tamanho da equipe (2.2.1.7) e motivacdo da equipe (2.1.8). A seguir, 0

embasamento tedrico que serve de base para as hipdteses é apresentado.

2.2.1.1 Lideranga empreendedora e inovatividade

As caracteristicas dos empreendedores sdo conhecidas por influenciarem o
desempenho dos seus negocios, o que inclui os resultados de inovacdo (Zhou e Vesburg,
2020). Nesta linha, a lideranca empreendedora é um determinante da inovacdo gerada por
startups, uma vez que é capaz de incentivar as equipes a se engajarem na criatividade coletiva
para alcancar o melhor resultado possivel (Fontana e Musa, 2016). Martinez-Romén e
Romero (2017) e Tsolakidis et al. (2020) encontraram que as caracteristicas de lideranca dos
empreendedores tém um impacto positivo nos resultados de inovacdo das empresas. Mais
especificamente, startups com lideres proativos, criativos na solucao de problemas e dispostos
a assumirem riscos apresentam maior sucesso na exploracdo de oportunidades inovadoras do
que suas contrapartes (Dhliwayo, 2014; Tsolakidis et al., 2020). Os achados de Ferreira et al.
(2020) também relevam que a continua visdo de futuro dos empreendedores e o estimulo a
agir de acordo com as oportunidades sdo as sementes para o desenvolvimento de produtos e
processos inovadores. Neste sentido, espera-se que a lideranca empreendedora influencie

positivamente a inovatividade das startups (H1a).
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2.2.1.2 Agilidade e inovatividade

A logica empreendedora considera a agilidade como a semente da competitividade
(Dhliwayo, 2014; Ireland et al., 2003). A flexibilidade nas reagdes as mudangas no ambiente
promove vantagens competitivas baseadas nas atividades de inovacdo (Suarez, 2014; Wan et
al., 2005). Na verdade, a inovacdo normalmente esta associada as condi¢des ambientais, uma
vez que delas emergem as oportunidades inovadoras, seja de forma planejada ou acidental
(Fultz e Hmieleski, 2021). No entanto, também é através das condi¢des ambientais que o
impacto positivo da inovagdo no desempenho das empresas pode ser reduzido (Ferreira et al.,
2020). Particularmente, isso significa que, para identificar uma oportunidade de mercado e,
portanto, conquistar vantagem competitiva por meio da inovacdo, as startups devem atuar
com suficiente agilidade para responder as variacOes inesperadas (Petruzzelli et al., 2018;
Wang e Fang, 2012). A agilidade é uma capabilidade muito importante e presente nas
startups, especialmente devido & conexdo proxima dessas empresas com o mercado e ao seu
time flexivel, capaz de pivotar rapidamente as solucdes e o modelo de neg6cio (Marcon e
Ribeiro, 2021). Com base nisso, e considerando o papel critico desempenhado pela
improvisacdo na descoberta de oportunidades inovadoras (Fultz e Hmieleski, 2021), é previsto
que a agilidade influencia positivamente a inovatividade das startups (H1b).

2.2.1.3 Cooperacao e inovatividade

Desde o surgimento do conceito de inovacao aberta (Chesbrough, 2003), as evidéncias
acerca da influéncia positiva da cooperacdo com parceiros externos na inovatividade
continuam crescendo (Hora et al., 2018; Obul et al., 2021). No contexto das PMEs e startups,
esta relacdo esta bem estabelecida: fontes externas de conhecimento e atividades em rede séo
capazes de complementar a base limitada de recursos e habilidades destas empresas,
acelerando o desenvolvimento de inovagdes (Marcon e Ribeiro, 2021; Martinez-Roman e
Romero, 2017; Pervan et al., 2015). Neste contexto, as colaboragbes parecem ser recursos
essenciais para explicar o desempenho inovador das startups (Caloghirou et al., 2004;
Protogerou et al., 2017). Todavia, algumas pesquisas descobriram que “cooperar por
cooperar” ndo ¢ suficiente para influenciar a inovatividade: o que determina se a startup tera
inovatividade superior é a colaboracdo com um portfélio de aliangas estratégicas (Satta et al.,

2015; Wang e Fang, 2012). Isso revela que a presenca de universidades, institutos de pesquisa
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e empresas estabelecidas na rede de cooperacdo promove um efeito direto e positivo na
inovatividade das startups (Liefner et al., 2013; Protogerou et al., 2017). De fato, as startups
dependem de aliancas de natureza variada para impulsionar suas atividades de inovacao (Satta
et al.,, 2015), ja que carecem de diversos recursos tangiveis e intangiveis cruciais para
transformar suas ideias em ofertas comercializaveis (Marcon e Ribeiro, 2021; Yildiz et al.,
2021). Assim, diferentes parceiros podem oferecer diferentes contribuicdes as startups para
superar restricdes no processo de desenvolvimento de inovacdes (Fukugawa, 2018). Em troca,
as startups normalmente compartilham os frutos dessas prdprias inovagdes (Hashai e
Markovich, 2017). Neste sentido, argumenta-se que a cooperacdo influencia positivamente a

inovatividade das startups (H1c).

2.2.1.4 Orientacao tecnologica e inovatividade

Economias com grande concentracdo de startups tecnoldgicas apresentam niveis
considerdveis de inovagdo e crescimento de empregos (Choi et al., 2020). De fato, uma
relacdo positiva entre tecnologia e inovatividade foi observada por Gans et al. (2021). Embora
a inovacao esteja mais dependente da utilizacdo de tecnologias (Andersson et al., 2021), a
simples adocdo de novas tecnologias ndo é sinénimo de inovatividade superior (Martinez-
Roméan e Romero, 2017). As startups precisam se tornar orientadas a tecnologia, abarcando o
desenvolvimento, adogdo e utilizacdo de tecnologias de maneira holistica na empresa.
Especificamente, um conjunto heterogéneo de conhecimentos e capacidades que apoie a
orientacdo tecnoldgica da startup é necessario (Gans et al., 2021). De tal forma, espera-se que
a orientacdo tecnoldgica influencie positivamente a inovatividade das startups (H1d).

2.2.1.5 Orientacdo a sustentabilidade e inovatividade

Estudos recentes destacam o papel da orientagdo a sustentabilidade para estimular a
inovatividade das empresas (Forcadell et al., 2021). Isso acontece porque a decisdo de
considerar a sustentabilidade impulsiona mudangas mais intensas em produtos e processos
(Albort-Morant et al., 2016), pautadas em novas formas de produzir e entregar valor
(Forcadell et al., 2021). Essas mudancgas mais intensas, incorporando as dimensdes sociais e
ambientais, conduzem a maior diferencial no mercado e sdo objeto de crescente aceitacdo por
parte dos consumidores (Albort-Morant et al., 2016; Serio et al., 2020). Empreendedores e

startups que desejam incluir a sustentabilidade em suas solu¢fes normalmente tomam
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decisdes mais radicais para reduzir o impacto negativo (de Medeiros et al., 2018) ou causar
impacto positivo no meio ambiente (Dangelico e Pontrandolfo, 2010). O desenvolvimento de
solucBes sustentaveis exige atitudes mais propositivas (e ndo conformistas) das empresas
(Anand et al., 2021). Assim, estas sdo forgcadas a desenvolver ofertas substancialmente
diferentes, o que aumenta sua inovatividade (Roper e Tapinos, 2016). Portanto, da mesma
forma que Serio et al. (2020) descobriram que empresas orientadas a sustentabilidade inovam
mais do que empresas tradicionais, espera-se confirmar empiricamente que a orientacdo a

sustentabilidade influencia positivamente a inovatividade das startups (H1e).

2.2.1.6 Orientacéo ao lucro e inovatividade

Mesmo em organizacOes caracterizadas pela forte orientacdo sustentavel, o foco
econdmico constitui um componente importante para o crescimento e sobrevivéncia do
negocio (Anand et al., 2021). Por isso, postula-se que, além da orientacdo a sustentabilidade, a
orientacdo ao lucro é determinante para impulsionar a inovatividade das startups. Partindo da
esséncia do empreendedorismo, que revela o lucro como uma das motivacGes mais frequentes
para iniciar um negocio (Douglas et al., 2021; Schumpeter, 1934), argumenta-se que a busca
pela maximizagdo do lucro gera um efeito positivo na inovatividade. Especificamente, as
economias capitalistas conduzem os empreendedores a desenvolver inovagdes para obterem
as chamadas “first-mover advantages” (Markides e Sosa, 2013), que potencialmente criam
riqgueza aos empreendedores (lreland et al., 2003). Isso esta relacionado aos “lucros
extraordinarios” que os empreendedores perseguem como pagamento pelas suas contribui¢des
revolucionérias a sociedade (Schumpeter, 1934). De fato, ha uma forte relacdo entre lucro e
inovatividade. Por exemplo, Sirén et al. (2012) encontraram uma relacdo positiva entre a
exploracdo de oportunidades inovadoras e o desempenho lucrativo da empresa. Aqui,
entende-se que a influéncia entre esses fatores é matua. Assim, postula-se que a orientacdo ao

lucro influencia positivamente a inovatividade das startups (H1f).

2.2.1.7 Tamanho da equipe e inovatividade

No contexto de empresas estabelecidas, estd bem consolidado que o tamanho da
equipe afeta a inovatividade geral da firma (Petruzzelli et al., 2018; Tavassoli, 2015). Isso
ocorre possivelmente porque empresas maiores sao favorecidas em relacdo a disponibilidade

de recursos, sejam eles humanos, financeiros ou organizacionais (Bachmann et al., 2021;
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Martinez-Roman e Romero, 2017). Portanto, o crescimento da equipe esta atrelado ao
conhecimento maduro, recursos suficientes e maiores investimentos em P&D (Protogerou et
al., 2017). Naturalmente, tal configuracdo amplia as oportunidades de inovacéo (Petruzzelli et
al., 2018), corroborando o trabalho pioneiro de Schumpeter (1934) de que o tamanho da
empresa estd entre os fatores estruturais que mais influenciam as atividades inovadoras. Além
disso, um nimero maior de pessoas significa repositorios de conhecimento maiores, 0s quais
podem ser facilmente acessados para a conversao em solucdes inovadoras (Obul et al., 2021).
Nessa linha, a base de conhecimento absorvido € mais rica e diversificada, o que é crucial
para ampliar o estoque de informagOes aplicadas ao processo de inovagdo (Protogerou et al.,
2017). Além da diversidade de ideias, o acumulo de capital humano é interessante para a
inovacdo, porque mais pessoas estdo disponiveis para interagir com atores externos (Yildiz et
al., 2021) e para perceber oportunidades de mercado ainda ndo exploradas (Bachmann et al.,
2021). Dessa forma, pretende-se confirmar que o tamanho da equipe influencia

positivamente a inovatividade das startups (H1g).

2.2.1.8 Motivacéo da equipe e inovatividade

A medida que as startups crescem, estruturas burocraticas vdo sendo estabelecidas
(Petruzzelli et al., 2018). Para superar essa nova barreira, 0s esforcos de propagacdo da
inovacdo devem ser ainda maiores (Martinez-Roméan e Romero, 2017; Wan et al., 2005).
Nesses casos, 0 comportamento inovador pode ser mantido por meio da motivacdo da
equipe, uma vez que ha evidéncias empiricas de que empresas com equipes motivadas
possuem inovatividade superior (Dhliwayo, 2014; Martinez-Roman e Romero, 2017). Uma
cultura que apoie e recompense as inovagdes da equipe gera mais ideias inovadoras e,
consequentemente, mais inovagdes sao desenvolvidas (Kahn e Candi, 2021; Wan et al., 2005).
Normalmente, a motivacdo da equipe € inspirada na paixd dos empreendedores por suas
ideias (Martinez-Roman e Romero, 2017). Por exemplo, Sengupta et al. (2021) descobriram
que empreendedores apaixonados pelas oportunidades que foram capazes de identificar
contribuem positivamente para o aumento do nivel de envolvimento e proatividade dos
funcionarios no trabalho, transformando-os em “fiéis seguidores” das suas ideias. Com base
nisso, espera-se encontrar que a motivacdo da equipe influencia positivamente a

inovatividade das startups (H1h).
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2.2.2 O papel moderador da cooperacéo no efeito dos outros determinantes internos na
inovatividade em startups

As startups precisam lidar com a escassez de recursos necessarios para o
desenvolvimento de inovacdes (Fukugawa, 2018; Gimenez-Fernandez et al., 2020). E comum
que estes negocios sigam uma abordagem colaborativa, que lhes permite superar suas
limitacbes internas enquanto desenvolvem as solucbes para as oportunidades identificadas
(Gimenez-Fernandez et al., 2020; Protogerou et al., 2017). Nesta linha, Enkel et al. (2017)
confirmaram que a decisé@o de recorrer a fontes externas para enfrentar problemas estruturais e
ampliar a base de recursos estd positivamente associada ao aumento dos niveis de
inovatividade. Possivelmente este efeito é similar a influéncia que equipes maiores exercem
na inovatividade das startups: diversidade de ideias, complementariedade de habilidades e
compartilnamento de recursos se somam, resultando em proposi¢cdes mais disruptivas e
radicais (Obul et al., 2021; Wang e Fang, 2012).

De fato, as startups aproveitam os recursos fisicos, financeiros, humanos,
tecnoldgicos, sociais e organizacionais dos seus parceiros estratégicos para a execucao das
suas inovagdes (Fukugawa, 2018; Marcon e Ribeiro, 2021). Elas contam com recursos
tangiveis e intangiveis externos para combater as suas deficiéncias internas e se concentrar no
desenvolvimento de inovagOes (Hashai e Markovich, 2017; Satta et al., 2015). Neste sentido,
partindo do papel fundamental da cooperagdo em todos os &mbitos do negécio (Silva et al.,
2021), é entendido que a decisao de colaborar com fontes externas € essencial para as startups,
porque pode tanto complementar fraquezas internas (Pervan et al., 2015), quanto gerar valor
adicional a elementos j& consolidados e fortalecidos internamente (Forcadell et al., 2021). Por
exemplo, uma startup que ndo atribui tanta importancia a orientagcéo tecnoldgica pode decidir
cooperar com universidades ou centros de P&D para desenvolver tecnologias ou absorver
conhecimentos sobre inovacdes tecnologicas existentes (Liefner et al., 2013; Lynskey, 2004;
Protogerou et al., 2017). Da mesma forma, recorrer a atores do ecossistema de inovagédo pode
auxiliar no desenvolvimento de ofertas sustentaveis (Marcon et al., 2021). Nesse caso, as
startups ficam livres para se concentrar nas atividades principais envolvendo a oferta
sustentavel, enquanto os atores externos se preocupam com atividades secundarias (Obul et
al., 2021; Pervan et al., 2015), adicionando sustentabilidade em etapas pontuais do processo

de inovacao (Marcon et al., 2021).
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Com base nisso, postula-se que a cooperacdo modera o efeito da lideranca
empreendedora (H2a), agilidade (H2b), orientacdo tecnologica (H2c), orientacdo a
sustentabilidade (H2d), orientacdo ao lucro (H2e), tamanho da equipe (H2f) e motivacao

da equipe (H2g) sobre a inovatividade.

2.2.3 O papel moderador da orientacdo tecnoldgica no efeito dos outros determinantes
internos na inovatividade em startups

A tecnologia, introduzida muitas vezes pela digitalizacdo e inteligéncia artificial,
desafia os modelos de negdcios tradicionais, dissolvendo fronteiras e transformando o
empreendedorismo convencional (Nambisan, 2017). Esta natureza intransigente das
mudancas tecnologicas esta alterando a intensidade das inovagdes no mercado, uma vez que
novas tecnologias normalmente estdo relacionadas a inovagfes mais radicais (Choi et al.,
2020). Em busca de vantagem competitiva, as empresas investem em tecnologias de ponta
para facilitar a inovacdo (Gans et al., 2021). Elas recebem apostas altas dos empreendedores
para criar valor aos clientes antes da concorréncia (Mohsen, 2021). Neste contexto, ha grande
expectativa de que a orientacdo tecnoldgica das startups promova negdcios mais inovadores
(Mohsen et al., 2021). Na verdade, essa expectativa € atendida, uma vez que ha evidéncias de
que a tecnologia esta positivamente associada a inovatividade (Choi et al., 2020; Jun et al.,
2021).

Neste sentido, muitos se confundem ao acreditar na ideia equivocada de que a
inovacao se resume a mera adocao de tecnologia (Martinez-Roméan e Romero, 2017). Se tal
premissa fosse verdadeira, a tecnologia seria suficientemente capaz de explicar a inovacgao de
uma empresa. Todavia, apesar de a tecnologia ndo constituir o Unico determinante da
inovacdo em startups (Mohsen, 2021), entende-se que assumir uma postura orientada a
tecnologia, o que inclui o desenvolvimento e implementacao sistémicos (Gans et al., 2021),
desempenha um papel ainda mais importante para a inovatividade das startups. Seguindo a
linha de argumentacdo utilizada para a cooperacdo, espera-se que a orientacdo tecnoldgica,
devido ao seu alto potencial de contribui¢éo para a inovagédo (Gans et al., 2021; Mohsen et al.,
2021), interaja com outros determinantes internos, impulsionando a inovatividade.

Gimenez-Fernandez et al. (2020), por exemplo, mencionam que as startups,
especialmente em estagios iniciais, possuem dificuldade de impulsionar mais de uma

estratégia de inovacdo simultaneamente. Nesse caso, pretende-se mostrar que a orientagdo

34



tecnologica deve ser perseguida como uma estratégia central, capaz de gerar contribuicdes
positivas as startups tanto na presenca quanto na auséncia de outros determinantes. Portanto,
postula-se que a orienta¢do tecnoldgica modera o efeito da lideranca empreendedora (H3a),
agilidade (H3b), cooperacdo (H3c), orientagdo a sustentabilidade (H3d), orientacdo ao
lucro (H3e), tamanho da equipe (H3f) e motivacdo da equipe (H3g) sobre a inovatividade.
A Figura 2 apresenta 0 modelo conceitual proposto para investigar os possiveis
determinantes internos da inovatividade em startups e sua relagdo com as variaveis

moderadoras (cooperacao e orientacao tecnoldgica).

Orientagdo
Tecnologica

Cooperagao

Liderancga
Empreendedora

Agilidade

Cooperacao

Orientacao
Tecnologica

Inovatividade

I
Orientacdo a
Sustentabilidade H2d - — H/
H3e ]

| H3f
Orientagdo ao | MY H2e / L

Lucro ]

Tamanho da
Equipe

Motivacdo da
Equipe

Figura 2 — Modelo conceitual e hipoteses

2.3METODO

2.3.1 Contexto empirico e coleta de dados
Os dados utilizados na analise provém do German Startup Monitor, uma pesquisa
desenvolvida anualmente desde 2013 pela German Federal Startup Association em parceria

com atores do sistema de inovagdo da Alemanha, incluindo empresas estabelecidas,
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universidades e formuladores de politicas publicas. O German Startup Monitor foi escolhido
por representar a realidade das startups de um dos sistemas nacionais de inovacdo
estabelecidos na Europa (European Startup Monitor, 2018), proporcionando uma
compreensdo aprofundada da inovatividade em um contexto avancado.

A pesquisa foi enviada aos fundadores e CEQOs, sendo coletada somente uma resposta
por startup. Os dados foram coletados durante os meses de maio e junho de 2019 e o conjunto

de 1355 respostas completas foram consideradas para as analises (Tabela 1).

Tabela 1 — Composicdo da amostra

Modelo de negécio n % Estagio de desenvolvimento n %
SaaS 322 23,8% Criacéo 353 26,0%
Tecnologia (hardware) 233 17,2% Desenvolvimento 658 48,6%
Plataforma on-line 221 16,3% Mercado 344 25,4%
Desenvolvimento de software 164 12,1%

Negociacao/vendas on-line 110 8,1%

Qutros 305 225%

Total 1355 100% 1355  100%

2.3.2 Escalas de medicao

O German Startup Monitor 2019 compreende variaveis que englobam aspectos de
equipe, financas, mercado, redes de contato, entre outros. Para testar as hipdteses de pesquisa,
este estudo se concentrou nas variaveis diretamente relacionadas aos determinantes descritos
na secdo anterior. Apesar da confusdo ainda existente entre as defini¢cfes de inovatividade,
inovacdo e capacidade de inovacdo (Ebersberger et al., 2021; Ferreira et al., 2020; Garcia e
Calantone, 2002), seguindo Garcia e Calantone (2002) e Tsai e Yang (2013), este estudo
considera inovatividade a capacidade de promover novas ideias em toda a organizacéo,
estimulando comportamentos inovadores que podem ser materializados em inovacGes de
produtos, servigcos, processos ou tecnologias. Assim, o construto inovatividade (variavel
dependente) foi criado a partir do nivel de inovacdo da startup com relacdo ao seu modelo de
negocio, tecnologia, processos, produtos e servigos. Estas variaveis foram respondidas com
base em uma escala de 1 (= nada inovativo) a 6 (= muito inovativo) pontos.

A lideranca empreendedora foi medida através de oito varidveis voltadas a
investigar caracteristicas de lideranca da equipe fundadora: a equipe fundadora
frequentemente apresenta ideias de melhoria radical, possui ideias de produtos ou servicos
completamente novos, assume riscos, tem solucbes criativas para os problemas, demonstra

paixao pelo trabalho, possui uma visdo de futuro para a startup, desafia e estimula uns aos
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outros a agir de forma mais inovadora, e desafia as formas atuais de fazer negdcios). Cinco
variaveis foram utilizadas para formar o construto agilidade. Mais especificamente, 0s
respondentes foram questionados acerca do qudo agil a startup reagiria a cinco eventos
externos (mudancas nas condi¢fes econdmicas, surgimento de uma oportunidade de mercado
inesperada, mudancas nas necessidades e preferéncias do cliente, entrada de um novo
concorrente no mercado, e mudancas adversas nas regulamentacdes governamentais). Duas
variaveis foram utilizadas para formar o construto orientacéo tecnoldgica: influéncia da
digitalizac&o e da inteligéncia artificial no modelo de negdcio da startup.

A orientacdo a sustentabilidade foi formada por trés itens: quanto a startup pode ser
caracterizada como uma economia verde, quanto pode ser caracterizada como um
empreendimento social, e qudo importante é para a startup alcancar impacto social ou
ambiental positivo. A orientacdo ao lucro foi formada por quatro variaveis que avaliaram o
grau de importancia das estratégias de negocio: rapido crescimento, lucratividade, alta
participacdo de mercado, e geracdo ou maximizagdo de vendas e lucros. Para formar os
construtos compostos por mais de uma variavel, calculou-se a média e, apos, os valores
médios obtidos foram convertidos em uma escala continua de -1 a +1. Para medir a
motivacdo da equipe somente um item do questionario foi utilizado, visto que ele
questionava diretamente esse aspecto: grau de importédncia que a startup atribui para o
fortalecimento da motivacao e desenvolvimento da equipe. As escalas utilizadas nas questoes
mencionadas anteriormente possuem 5, 6 ou 7 pontos. Em todos os casos, os valores foram
padronizados para o intervalo -1 a +1. Conforme Podsakoff et al. (2012), utilizar pontos de
escala distintos € um meio eficaz para reduzir a probabilidade do viés do método comum.

A variavel cooperacdo considerou o nimero de cooperagdes com outras startups (CS),
0 numero de cooperacdes com empresas estabelecidas (CE) e com instituicdes cientificas
(CIC). Inicialmente, estes nimeros foram padronizados para uma escala de -1 a +1, tendo
como referéncia os percentis de cada item. Apds, a analise de correlacdo entre os trés itens e a
varidvel inovatividade ja formada foi realizada. Com base nos coeficientes, as diferengas nas
magnitudes das correlagcbes foram avaliadas por meio do teste r-to-z de transformacdo de
Fisher. O teste demonstrou que a inovatividade esta mais associada a cooperacdo com
empresas estabelecidas (r = 0,198, p-value <0,01) e com institui¢bes cientificas (r = 0,208, p-
value <0,01) do que com a cooperagdo com outras startups (r = 0,082, p-value <0,001) (z = -

3,441; p-value <0,001). Assim, para obter uma escala coerente para a cooperagéo, os valores
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ja padronizados para os trés itens foram ponderados, conforme Equacdo 1. De forma similar,
o tamanho da equipe foi formado pelo somatério do numero de sécios fundadores e
funcionarios (incluindo estagiarios). A partir dos percentis do nimero total da equipe, 0s

valores também foram convertidos em uma escala de -1 a +1.

CS + (3 X CE) + (3 X CIC)
7

Cooperaciao =

(Equacéo 1)

2.3.3 Validade e confiabilidade

Para consolidar os construtos formados por mais de uma variavel (inovatividade,
lideranca empreendedora, agilidade, orientacdo tecnoldgica, orientacdo a sustentabilidade e
orientacdo ao lucro), um conjunto de testes utilizando a Analise Fatorial Confirmat6ria (AFC)
foi conduzido. A andlise foi implementada utilizando o método de estimacdo Robust
Diagonally Weighted Least Squares (RDWLS) (DiStefano e Morgan, 2014; Li, 2016). A
validade convergente de cada construto foi testada com base na confiabilidade composta (>
0,7). Os indices de ajuste geral do modelo foram satisfatorios (2 = 854,88, df = 284, y2/df =
3,01, CFI = 0,942, TLI = 0,934, RMSEA (90% CI) = 0,039 [0,036, 0,042]), sugerindo a
aceitabilidade do modelo. Alem disso, todas as cargas fatoriais foram significativas. Os itens e
escalas utilizados para avaliar as variaveis sdo detalhados no Apéndice A. Por Gltimo, os
fatores de inflacdo de variancia (VIF) do modelo foram inferiores a 9,16, indicando que a

multicolinearidade dos dados ndo é um problema.

2.3.4 Viés do método comum

Considerando que as respostas foram obtidas de uma Unica fonte (fundadores ou CEOs
das startups), algumas das recomendacfes de Podsakoff et al. (2012) foram adotadas para
controlar o possivel viés do método, ja que este pode influenciar a validade e confiabilidade
dos itens. Assim, uma medida de “separagdo psicologica” foi adotada no questionario, visto
que a variavel dependente foi avaliada antes das varidveis preditoras, para evitar que uma
relacdo de causalidade pudesse ser estabelecida pelos respondentes. Como mencionado
anteriormente, o German Startup Monitor 2019 investigou centenas de itens e as variaveis
selecionadas para este estudo distanciavam-se consideravelmente uma das outras, o que

contribui para eliminar os efeitos de proximidade. Segundo Podsakoff et al. (2003), esse
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procedimento reduz a capacidade do respondente de usar respostas anteriores para embasar (e
talvez enviesar) o preenchimento de perguntas subsequentes.

Dado que escalas homogéneas (mesmo nimero de pontos) também podem fomentar
algum viés (Podsakoff et al. 2012), o German Startup Monitor utiliza questdes com escalas
distintas (5, 6 ou 7 pontos), além de todos os pontos apresentarem rotulos, contribuindo para
reduzir uma possivel ambiguidade nas respostas. Estas medidas sdo importantes, porque o
viés de escalas homogéneas pode surgir a medida que os formatos das perguntas forem
percebidos como semelhantes pelos respondentes. Finalmente, o possivel viés do método foi
avaliado estatisticamente por meio do teste de fator tnico de Harman (Podsakoff et al., 2003),
usando a analise fatorial exploratéria por meio de Analise de Componentes Principais. O
primeiro fator foi responsavel por apenas 17,46% da variancia total do conjunto de variaveis,

descartando, portanto, qualquer preocupacdo com esse tipo de vieés.

2.3.5 Analise de dados

Para estimar o efeito das variaveis preditoras e o papel moderador da cooperacéo e da
orientacdo tecnologica sobre o efeito dos determinantes na inovatividade, os dados foram
analisados por meio de um modelo de regressdo linear maltipla baseada no estimador de
minimos quadrados ponderados (WLS) (Chatterjee e Machler, 1997; Willet e Singer, 1988).
Especificamente, a regressdo WLS é um método robusto comumente utilizado em situacGes
em que ha grande presenca de ruido ou outliers (De Carvalho et al., 2017). Nestes casos, a
regressdo baseada no estimador de minimos quadrados ordinarios (OLS), por exemplo,
poderia produzir uma distor¢do nas estimativas dos pardmetros e conduzir a inferéncias
tendenciosas (D’Urso et al., 2011; De Carvalho et al., 2017), uma vez que o OLS permite que
observagdes que ndo se encaixam no modelo ou que estdo longe do corpo principal de dados
exercam influéncia substancial sobre o ajuste dos modelos (Chatterjee e Méchler, 1997).

O estimador WLS, por sua vez, € eficaz para tratar o efeito distorcido da presenca de
ruido e outliers no processo de estimativa, ja que este efeito é neutralizado ao atribuir pesos
menores as observacdes distantes da maioria (D’Urso et al., 2011; De Carvalho et al., 2017).
Seguindo os procedimentos usuais do WLS, inicialmente uma regressdao OLS foi realizada e
os residuos estudentizados (SRE) foram salvos. Na sequéncia, o peso para estes residuos foi
calculado para incluir na regressdo WLS, conforme Equacdo 2. Finalmente, o modelo WLS
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foi estimado apoiado nos pesos calculados. Os softwares SPSS versdo 18.0 e R (R Core

Team, 2021) foram utilizados para rodar as analises.

. _ 1
Weight = ~[o 5 4+ (srE)?) (Equagéio 2)

2.4 RESULTADOS

Conforme as hipdteses estabelecidas, 0 modelo inclui a inovatividade como variavel
dependente, os efeitos diretos das variaveis preditoras (lideranca empreendedora, agilidade,
cooperacdo, orientacdo tecnoldgica, orientacdo a sustentabilidade, orientacdo ao lucro,
tamanho e motivacdo da equipe) e as interagdes das variaveis preditoras com cooperagdo e
orientacdo tecnoldgica, consideradas como moderadoras.

O modelo é significativo (ANOVA F = 141,7, p-value <0,001) e explica 59,3% da
variabilidade observada nos niveis de inovatividade apresentados pelas startups amostradas
(R2 ajustado = 0,593). Todos os fatores principais foram significativos e apresentaram efeitos
positivos no intervalo de confianca de 99% (p-value <0,001), portanto suportando
integralmente H1. Assim, confirmou-se que os determinantes internos incluidos no modelo
contribuem positivamente para a inovatividade. Em particular, a lideranga empreendedora
apresentou 0 maior efeito sobre a inovatividade (Hla, B= 0,307; p-value <0,001),
confirmando que o estilo de lideranca exercido pelos empreendedores é essencial para
transformar ideias em inovacdo. Embora a agilidade tenha apresentado um efeito
relativamente baixo sobre a inovatividade (H1b, = 0,107; p-value <0,001), este efeito pode
ser ampliado quando combinado com cooperacdo (conforme sera visto na sequéncia). Na
mesma linha, a cooperacdo apresenta um efeito direto significativo, mas moderado (H1c, p=
0,148; p-value <0,001). Todavia, esse fator interage com varios outros efeitos (ver resultados
e discussdo das interacdes a seguir). Assim, considerando o efeito direto e as interagdes, €
possivel inferir que cooperar com atores externos € um determinante chave da inovatividade.

A orientacdo tecnoldgica apresenta o segundo efeito mais forte (H1d, p= 0,200; p-
value <0,001). As evidéncias indicam que maior orientacdo tecnoldgica facilita a
inovatividade. A orientacdo a sustentabilidade (Hle, = 0,056; p-value <0,001), a orientacéo
ao lucro (H1f, p= 0,074; p-value <0,001), o tamanho da equipe (H1g, p= 0,034; p-value

<0,001) e a motivacdo da equipe (H1lh, p= 0,042; p-value <0,001) possuem efeitos menores,
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comparado aos anteriores, mas significativos e positivos, indicando que todos contribuem
para a inovatividade.

Com relacdo as interacGes de dois fatores entre os determinantes, todas foram testadas,
permanecendo no modelo somente as interacBes significativas que contribuiram para
aumentar o coeficiente de determinacdo do modelo (R? ajustado). A Tabela 2 apresenta os

resultados da analise de regresséo.

Tabela 2 — Resultados da analise de regressédo

Hipoteses de

Inovatividade Modelo . .
pesquisa apoiadas
(Constante) 0,178*** -
Lideranca Empreendedora 0,307*** Hla
Agilidade 0,107*** Hlb
Cooperagdo 0,148*** Hic
Orientacdo Tecnoldgica 0,200%** H1d
Orientagéo & Sustentabilidade 0,056%*** Hle
Orientacédo ao Lucro 0,074%** H1f
Tamanho da Equipe 0,034*** Hlg
Motivacéo da Equipe 0,042%** H1h
Lideranca Empreendedora x Cooperagao -0,117*** H2a
Agilidade x Cooperagéo 0,050* H2b
Motivacdo da Equipe x Cooperagéo -0,051%** H2g
Lideranca Empreendedora x Orientacdo Tecnoldgica -0,064* H3a
Cooperagdo x Orientacdo Tecnoldgica -0,048*** H3c
Orientagdo a Sustentabilidade x Orienta¢do Tecnoldgica 0,034** H3d
R2 0,597
R2 ajustado 0,593***
ANOVAF 141, 7%**

*p <0,10; **p <0,05; ***p <0,01

Ao propor a H2, postulou-se que a cooperacdo interage com os demais determinantes
incluidos no modelo, moderando o efeito exercido por eles sobre a inovatividade. No entanto,
os resultados ndo apoiam todos os desdobramentos da H2, visto que somente as interacGes
entre cooperacao e lideranca empreendedora (H2a), agilidade (H2b), e motivacdo da equipe
(H2g) foram significativas. A Figura 3 apresenta o papel moderador da cooperacdo sobre o
efeito que a lideranca empreendedora (A), a agilidade (B) e a motivacdo da equipe (C)

exercem na variavel dependente inovatividade.
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Figura 3 — Papel moderador da cooperacédo no efeito que os fatores exercem sobre a inovatividade

A Figura 3A revela que a cooperagdo contribui positivamente para a inovatividade e
isso é particularmente importante se a lideranca empreendedora for baixa (p = -0,117; p-value
<0,001). Assim, é possivel afirmar que a presenca da cooperagdo compensa parcialmente a
falta de lideranca empreendedora. Por outro lado, ao interagir com a agilidade, a contribuicéo
da cooperacdo para a inovatividade é mais acentuada quando os niveis de agilidade forem
elevados (p = 0,050; p-value <0,01). Assim, o efeito positivo da agilidade é efetivamente
observado quando a cooperacdo € elevada, como mostra a Figura 3B. Por altimo, a Figura 3C
evidencia que a contribuicdo da cooperacdo para a inovatividade é mais importante quando o
nivel de motivacdo da equipe € baixo (p= -0,051; p-value <0,001). Dessa forma, a cooperacao
(externa) compensa parcialmente a falta de motivacao da equipe (interna).

A H3 postula que a orientacdo tecnoldgica também interage com o0s demais
determinantes internos, sendo eficaz para compensar as fraquezas ou ampliar o efeito exercido

por eles sobre a inovatividade. Da mesma forma que a H2, os resultados apoiam parcialmente
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H3, uma vez que a orientacdo tecnologica modera somente o efeito da lideranca
empreendedora (H3a), cooperacdo (H3c), e orientacdo a sustentabilidade (H3d) sobre a
inovatividade. A Figura 4 esclarece essas relacbes, mostrando o efeito moderador da
orientacdo tecnoldgica sobre o efeito que a lideranga empreendedora (A), a cooperagdo (B) e a

orientacdo a sustentabilidade (C) exercem na inovatividade das startups.
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Figura 4 — Papel moderador da orientacao tecnoldgica no efeito que os fatores exercem sobre a inovatividade

A Figura 4A mostra que a orientacdo tecnoldgica compensa parcialmente a auséncia
de lideranca empreendedora. A orientacdo tecnoldgica é especialmente benéfica para a
inovatividade quando o nivel de lideranca empreendedora é baixo (p = -0,064; p-value <0,01).
Semelhantemente, a contribuicdo da orientacdo tecnoldgica para a inovatividade € mais
acentuada quando o nivel de cooperacao é baixo (p = -0,048; p-value <0,001). Nesse sentido,
é possivel afirmar que a orientacdo tecnoldgica compensa parcialmente a falta de cooperacao

com parceiros externos (Figura 4B). Por fim, a orientacdo tecnoldgica amplia o nivel de
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inovatividade quando as startups sdo mais orientadas a sustentabilidade (B = 0,034; p-value
<0,05). Portanto, startups que aliam tecnologia e orientacdo a sustentabilidade apresentam

maiores niveis de inovatividade (Figura 4C).

2.5 DISCUSSAO

Enquanto fatores externos estdo sendo cada vez mais estudados e conhecidos por
impulsionarem ou inibirem a inovatividade das startups (Pervan et al., 2015), este estudo
promove uma compreensdo abrangente de fatores que estdo sob o controle gerencial destas
empresas (Lindgreen e Benedetto, 2021). Analisar a inovatividade por meio de determinantes
internos é especialmente importante as startups, porque gera insights sobre aspectos que
podem ser alterados mais rapidamente por esforcos das proprias startups. Mais
especificamente, a confirmacdo de que a inovatividade é influenciada positivamente por
determinantes internos sinaliza que as startups tém poder para alterar seu posicionamento
frente a inovatividade, ja que esses determinantes estdo sob o seu radar de decisdo (Yildiz et
al., 2021).

Como esperado, os determinantes internos analisados estdo positivamente associados
com a inovatividade das startups. Especificamente, estes resultados confirmam achados
anteriores (por exemplo, Ferreira et al., 2020; Sengupta et al., 2021) de que a inovatividade €
impulsionada por lideres empreendedores, cuja proatividade e assungdo de riscos promovem
ambientes criativos e propensos a inovacdo superior sistematicamente (Dhliwayo, 2014;
Fontana e Musa, 2016). Da mesma forma, as descobertas revelam que adquirir a habilidade de
agir com flexibilidade e velocidade as mudancas de mercado € determinante para as startups
ampliarem a sua capacidade geral de inovar. Isso pode incluir o rdpido pivotar do modelo de
negocio (Silva et al., 2021), a adaptacdo ou renovacdo das ofertas existentes (Piaskowska et
al., 2021) e o desenvolvimento de novas estratégias, sejam elas produtivas ou comerciais
(Ireland et al., 2003; Petruzzelli et al., 2018). Com base na flexibilidade na implementacéo de
tais medidas, as startups podem aumentar o valor da diferenciacdo e experimentar novas
fontes de vantagem competitiva (Dhliwayo, 2014; Tsai e Yang, 2013).

Uma contribuicdo positiva (apesar de moderada) para a inovatividade também foi
observada atraves da orientacdo a sustentabilidade. Esta descoberta reforca achados anteriores
(por exemplo, Forcadell et al., 2021; Serio et al., 2020) de que a inclusdo de estratégias

sustentaveis e responsabilidade socioambiental impulsionam a capacidade de inovacdo de
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forma sistémica (tecnologias, processos, produtos e servigcos potencialmente se tornam mais
inovadores). Dado que empresas com comportamentos pré-ambientais possuem maior
capacidade de gerar inovacdes radicais (de Medeiros et al., 2018), uma relagdo positiva entre
a sustentabilidade e inovatividade era esperada em startups. Na verdade, danos ambientais e
sociais podem ser mitigados somente através da inovacdo (Albort-Morant et al., 2016). 1sso
porque a reducdo de impactos socioambientais negativos (ou a propagacdo de impactos
positivos) exige esforcos que rompam as formas tradicionais de producao e consumo (Roper e
Tapinos, 2016).

Outra contribuicdo para a inovatividade das startups é a orientacdo ao lucro. Os
achados confirmam que startups voltadas ao crescimento e lucratividade, que entendem que
suas ofertas servem, essencialmente, para gerar lucro (Lynskey, 2004), tendem a buscar a
inovacdo em todas as facetas do negdcio (Groza et al.,, 2021). A busca pelos “lucros
extraordinarios” faz com que as startups aumentem a sua capacidade geral de inovar mais
facilmente (Kamasak, 2015; Schumpeter, 1934) e obtenham vantagens em relacdo a
concorréncia (Baregheh et al. 2009; Markides e Sosa, 2013). Estratégias com forte orientacdo
econémico-financeira podem néo apenas conduzir as startups a inovatividade superior, como
também manté-la em niveis elevados. Isso porque lucro e inovatividade podem estabelecer
um circulo retroalimentado. Particularmente, quando as startups assumem uma postura
orientada ao lucro, elas se tornam mais capazes de inovar. Por sua vez, 0s ganhos decorrentes
das inovacgdes devido a inovatividade aumentada retornam as startups, que, com frequéncia,
voltam a investir no aprimoramento das suas ofertas (Sirén et al., 2020). Nessa logica circular,
as startups podem manter-se no topo da inovatividade ao decidirem estrategicamente
concentrarem-se no lucro como uma forga competitiva (Douglas et al., 2021).

Os resultados também confirmam que equipes maiores contribuem para a
inovatividade em startups, da mesma forma que Petruzzelli et al. (2018) e Tavassoli (2015)
observaram essa contribuicdo em empresas estabelecidas. Isso confirma os beneficios que as
estratégias de diversidade de ideias e crescimento podem trazer as startups (Kahn e Candi,
2021; Tavassoli, 2015). Equipes maiores promovem perspectivas mais amplas, conflitos
construtivos e compartilhamento de conhecimento (Obul et al., 2021; Protogerou et al., 2017).
InovacBes bem-sucedidas normalmente ocorrem em configuracdes heterogéneas (Satta et al.,
2015; Wang e Fang, 2012; Yildiz et al., 2021), onde conhecimentos e habilidades diversas

coexistem, resultando em ideias revolucionérias (Protogerou et al., 2017). Além disso, a
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capacidade das startups de permanecer inovadoras a medida em que crescem depende, em
grande parte, da habilidade da equipe de romper os padrdes existentes (Yildiz et al., 2021).
Manter uma estrutura estritamente enxuta pode inibir a inovatividade das startups. Portanto,
os empreendedores devem ter em mente que um ndmero maior de pessoas em uma equipe
multidisciplinar pode ajudar tanto na geracdo quanto no refinamento de ideias.

Apesar disso, destaca-se que o tamanho da equipe é o determinante com menor efeito
sobre a inovatividade das startups. Uma possivel interpretacdo € que equipes maiores podem
contribuir positivamente para a inovatividade até certo ponto. No contexto de grandes
empresas, ha evidéncias de que o excesso de departamentos e burocracias em funcdo dos
muitos funcionarios afeta negativamente a inovatividade (Kahn e Candi, 2021). Para
aprofundar essa discussdo, sdo necessarios novos estudos que identifiguem os limites de
tamanho das equipes que podem beneficiar a inovatividade sem conduzir as empresas aos
entraves da burocracia e rigidez organizacional. O que revelou um efeito um pouco maior
sobre a inovatividade foi o grau de motivacdo da equipe. Trabalhadores motivados pensam
com mais criatividade e eficiéncia e, portanto, podem trabalhar melhor na geracdo e
desenvolvimento de ideias inovadoras (Sengupta et al., 2021; Wan et al., 2005). Quanto mais
a equipe estiver engajada com as atividades da startup, mais chances a startup possui de
institucionalizar comportamentos inovadores (Groza et al., 2021).

A andlise do efeito principal da cooperacdo sobre a inovatividade confirma que a
decisdo de abrir as portas da empresa em busca de parcerias capazes de suprir recursos
internos limitados e compartilhar riscos e custos no processo de inovagdo contribui para a
inovatividade da startup. Isso esta relacionado aos principios da inovacdo aberta (Chesbrough,
2003), uma vez que o acesso a informagdes e conhecimentos externos sdo elementos
importantes para a capacidade de absorcdo das empresas (Protogerou et al., 2017),
contribuindo para acelerar o desenvolvimento de novos produtos e inovagdes (Tsai e Yang,
2013). Os resultados revelam que a cooperacdo € um determinante especialmente eficaz para
ampliar a inovatividade quando a startup também apresenta niveis elevados de agilidade.
Considerando que startups ageis e, ao mesmo tempo, engajadas em cooperacles externas
possuem inovatividade superior, é possivel inferir que a cooperacéo e agilidade potencializam
um ao outro.

Em termos praticos, isso quer dizer que, com o surgimento de uma oportunidade, a

startup pode, em tempo hébil (agilidade), recorrer aos parceiros externos (cooperagdo) para
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acelerar o desenvolvimento de inovagdes que atendam essa oportunidade. Anteriormente,
destacou-se que startups que agem com velocidade as mudancas externas (neste caso, ao
surgimento de uma oportunidade de mercado) apresentam maiores niveis de inovatividade.
Todavia, agindo com velocidade e, a0 mesmo tempo, contando com atores externos, a
inovatividade das startups € potencializada, uma vez que atores externos detém
conhecimentos e recursos que auxiliam no desenvolvimento de inovacdes (Marcon e Ribeiro,
2021). Os resultados dessa interacdo também evidenciam que, na auséncia de cooperacao, 0
efeito positivo da agilidade sobre a inovatividade é atenuado. Este achado corrobora uma das
proposicdes de Marcon e Ribeiro (2021), de que as startups aproveitam 0s recursos sociais do
ecossistema para desenvolver agilidade, principalmente durante a fase de criacdo do negdcio.
Portanto, maiores resultados no processo de inovacdo sdo alcancados quando as startups
combinam niveis elevados de agilidade e cooperacao.

A interacdo entre lideranca empreendedora e cooperacdo evidencia um papel diferente
exercido pela cooperagdo sobre a inovatividade. Pode-se observar que a cooperacédo é eficaz
para ampliar a inovatividade quando os niveis de lideranca empreendedora sdo baixos. Esta
implicacdo é de particular importancia para a gestdo das startups, uma vez que uma relacéo
compensatdria pode ser estabelecida entre esses dois determinantes. Muitas vezes, as startups
podem apresentar fraquezas em algum determinante, j& que possuem dificuldade em
impulsionar vérias estratégias de inovagdo simultaneamente (Gimenez-Fernandez et al.,
2020). Neste caso, a relacdo compensatoria identificada indica que as startups podem se
concentrar em cooperacOes externas para compensar a auséncia (ou nivel inferior) de lideres
empreendedores.

Essa auséncia de lideranga empreendedora pode ser resultado, por exemplo, de
pesquisadores que desenvolveram novos produtos em suas pesquisas e decidem comercializa-
los. De forma que o inovador possui perfil altamente técnico, porém, com dificuldade em
empreender. Este resultado confirma achados anteriores de que recursos humanos e sociais
escassos em startups podem ser acessados por meio do fortalecimento das interacbes com o
ecossistema ou pelas colaboragdes “par a par” (Fukugawa, 2018; Marcon e Ribeiro, 2021).
Nesse caso, a falta de lideranca empreendedora pode ser compensada por interacdes com
universidades, centros de pesquisa, incubadoras, aceleradoras, ou outros atores que detenham

conhecimentos sobre empreendedorismo (Marcon e Ribeiro, 2021).
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Um efeito similar ao da cooperacdo sobre a lideranca empreendedora é encontrado
quando fraquezas na motivacdo da equipe estdo presentes. Novamente, a cooperagdo assume
um papel compensatorio quando niveis inferiores de motivagdo da equipe sdo observados.
Especificamente, a cooperacdo (externa) é capaz de compensar parcialmente a falta de
motivacao (interna). Os resultados dessas duas interagdes demonstram claramente que, apesar
de o capital humano interno (encapsulado por lideres empreendedores e equipes motivadas)
facilitar a inovatividade, a decisdo de recorrer a parceiros externos, especialmente quando
lideranca empreendedora e motivacdo da equipe ndo estdo presentes em alto nivel, é
semelhante a decisdo de cooperar para superar limita¢cbes em recursos internos (financeiros,
tecnoldgicos, fisicos, e outros) no processo de inovacao (Fukugawa, 2018; Marcon e Ribeiro,
2021). Assim, os achados revelam que buscar fontes externas também pode ser usado para
suprir deficiéncias relacionadas a lideranca e motivacdo internas, aspectos intangiveis que
influenciam a inovatividade das startups.

Retomando a andlise dos efeitos principais, a orientacdo tecnoldgica aparece como 0
segundo determinante interno que mais contribui para a inovatividade. As evidéncias
corroboram achados anteriores de que o envolvimento da startup com a tecnologia facilita a
inovatividade, uma vez que melhora as operagdes, 0s processos € as formas de relacionamento
com o cliente (Gans et al., 2021; Kamazak, 2015; Mohsen et al., 2021). Considerando que
uma das principais caracteristicas do ambiente empreendedor atual € a constante evolucéo
tecnologica (Yildiz et al., 2021), adotar uma postura orientada a tecnologia em todos 0s
ambitos do negdcio é essencial para impulsionar a inovatividade.

Além disso, as descobertas revelam que a orientagdo tecnoldgica desempenha um
papel tdo importante sobre a inovatividade a ponto de a ampliar ainda mais na presenca da
sustentabilidade. Especificamente, identificou-se que startups que combinam altos niveis de
orientacdo a sustentabilidade e orientacdo tecnoldgica possuem inovatividade superior. Este
achado confirma que o foco no desenvolvimento de inovagbes sustentaveis faz com que as
empresas empreguem novas técnicas e tecnologias para entregar soluces mais eficientes ao
mercado, capazes de provocar mudancas radicais com relagdo as ofertas tradicionalmente
desenvolvidas (de Medeiros et al., 2018). Neste contexto, é possivel destacar o papel das
tecnologias verdes na promogdo da inovatividade (Albort-Morant et al., 2016). Isso corrobora

os achados de Forcadell et al. (2021), que revelam que o compromisso com a sustentabilidade
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é um dos principais impulsionadores da construcdo de recursos tecnoldgicos, podendo resultar
em inovacdes de produtos e processos.

Os resultados também mostram a orientacdo tecnoldgica como uma segunda forma de
compensar baixos niveis de lideranca empreendedora. Uma possivel interpretacdo para esta
descoberta é que inovacGes de cunho tecnologico ndo sao tdo dependentes de lideranca
empreendedora (comparadas a inovacdes em servico ou inovacées em modelo de negécio, por
exemplo). Ainda, alta orientacdo tecnoldgica pode compensar a falta de lideres com espirito
empreendedor (tais como lideres mais técnicos), pois esses podem focar mais em desenvolver
produtos e tecnologias, e ndo tanto em comercializa-los. Assim, a orientacdo tecnoldgica
ajuda a desenvolver inovagdes mesmo com lideres pouco empreendedores. No entanto, essa
combinacdo pode ndo ser tdo benéfica se vista sob a Gtica financeira ou de retorno sobre os
investimentos em pesquisa e desenvolvimento.

Um dos focos deste artigo é evidenciar o papel da cooperacdo como suporte para a
inovatividade superior, caracterizada por qualidade e velocidade de desenvolvimento
superiores, enquanto riscos e custos sdo reduzidos. Apesar das analises neste estudo
corroborarem os beneficios em recorrer a fontes externas, especialmente nos estagios iniciais
do ciclo de vida (Marcon e Ribeiro, 2021; Silva et al., 2021), alguns pesquisadores advogam
que a cooperacdo aumenta a probabilidade de imitacdo (Hashai e Markovich, 2017; Hora et
al.,, 2018). De fato, empreendedores com ideias inovadoras apresentam dificuldades em
compartilhar a l6gica do seu negdcio com atores externos, devido ao medo de terem suas
ideias roubadas ou copiadas (Wang e Fang, 2012). Embora este estudo defenda que o
aprendizado conjunto e a geracdo de ideias complementares estimulam a cocriacdo de
solugdes mais sofisticadas e disruptivas (Obul et al., 2021), superando, portanto, os riscos da
imitacdo, identificou-se que, as startups que ndo cooperam (ou cooperam pouco) podem
encontrar na alta orientacdo tecnoldgica uma alternativa eficaz para alcancar inovatividade

superior.

2.5.1 Implicagdes teoricas e gerenciais

Pesquisas anteriores, focando em determinantes externos, analisaram os determinantes
da inovacdo em industrias (Kamasak, 2015; Tavassoli, 2015; Wan et al., 2005), em PMEs
(Martinez-Roméan e Romero, 2017), ou ainda investigaram os determinantes do desempenho
inovador em startups (Lynskey, 2004; Protogerou et al., 2017; Yildiz et al., 2021). Este
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estudo, por outro lado, é pioneiro em esclarecer os determinantes internos capazes de inibir ou
estimular a inovatividade geral das startups. Neste sentido, este artigo reine subsidios para a
compreensdo tedrica dos elementos que precisam ser integrados simultaneamente as
estratégias das startups para aumentar suas chances de inovar e sobreviver nos ambientes
turbulentos em que normalmente operam.

Além disso, as descobertas enfatizaram o papel da cooperacdo e da orientacéo
tecnoldgica na relacdo entre os determinantes internos e a inovatividade das startups,
mostrando como estes fatores podem ajuda-las a manter ou alcangar niveis superiores de
inovatividade, a medida em que interagem com outros determinantes. Argumenta-se que,
anteriormente, atencdo limitada fora destinada a esses fatores essenciais. Assim, estes achados
avancam os trabalhos anteriores de Liefner et al. (2013) e Satta et al. (2015) (cooperacéo), e
Mohsen et al. (2021) e Pervan et al. (2015) (tecnologia), que abordaram o efeito especifico
(direto) dessas variaveis na inovatividade.

Especificamente, este estudo lanca luz aos diferentes papeis desempenhados pelos
determinantes internos e como uma estratégia de inovagdo aberta que englobe a cooperagédo
com stakeholders externos pode compensar a falta de aspectos internos. Por outro lado, 0s
achados também evidenciam a necessidade de uma forte orientacdo a tecnologia em startups,
tanto por seu impacto positivo na inovatividade, quanto por sua capacidade de compensar a
falta de cooperacdo e outros determinantes. Tais descobertas constituem um solido ponto de
partida para a teorizacdo dessas relagdes, abrindo caminhos para pesquisas adicionais nas
areas de empreendedorismo e inovagao.

Com relacdo as contribuicdes gerenciais, destaca-se que este estudo é direcionado a
startups em qualquer fase do ciclo de vida. As implicagdes sdo Uteis para: (i) empreendedores
que estdo construindo uma proposta de negdcio, onde ha liberdade para a definicdo de
estratégias com base nos determinantes investigados, ou (ii) startups que se encontram na fase
de desenvolvimento e mercado, que, ao enfrentarem dificuldades para inovar ou alcancar
resultados significativos de suas inovagdes, podem rever suas estratégias de negocio,
contemplando os determinantes que efetivamente favorecem a inovatividade. Neste sentido, a
Figura 5 apresenta um esquema que resume as descobertas deste estudo e que pode ajudar as
startups a alcancarem niveis superiores de inovatividade. Particularmente, o papel direto dos

determinantes internos sobre a inovatividade é evidenciado, assim como os caminhos que as
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startups podem percorrer para compensar niveis inferiores em alguns determinantes ou

potencializar o efeito de outros quando estes estdo em niveis superiores.
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Figura 5 — Sintetizacdo dos determinantes internos da inovatividade em startups

Especificamente, os gestores e empreendedores devem considerar os determinantes
internos da inovatividade investigados neste estudo para aumentar a probabilidade das suas
startups se tornarem mais inovativas. De acordo com os resultados, startups com lideres
extremamente técnicos sem lideranca empreendedora ou com equipes desmotivadas podem
cooperar mais e construir relacionamentos mais fortes no ecossistema de inovagdo. A
cooperagdo também é particularmente importante quando a startup adquire niveis elevados de
agilidade, porque é capaz de potencializar o efeito positivo da agilidade sobre a inovatividade.
Startups ageis e que cooperam com fontes externas acessam recursos diversos que contribuem
para a inovatividade.

Empreendedores e gestores também devem concentrar esforcos na orientacdo da
startup a tecnologia, uma vez que este determinante é capaz de compensar baixos niveis de
lideranca empreendedora e cooperacdo. A orientacdo tecnoldgica é especialmente importante
quando as referéncias de lideranca interna e externa (cooperacéo) ndo estiverem presentes.

Além disso, a orientacdo tecnolégica também impulsiona o impacto da orientacdo a
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sustentabilidade. Isto demonstra claramente que tecnologias e sustentabilidade juntas podem
gerar resultados significativos (disruptivos) em termos de inovatividade.

Em resumo, as relagOes destacadas na Figura 5 fornecem diretrizes para as startups
estruturarem uma postura estratégica que favoreca a inovagdo nas diferentes facetas do
negocio. Isto é de particular importancia para a sobrevivéncia e competitividade dessas
empresas, porque a falta de uma postura orientada a inovatividade (interna) pode
comprometer o desempenho inovador (externo) (Bachmann et al., 2021; Kamasak, 2015).
Assim, os resultados oferecem suporte para a tomada de decisdo dos empreendedores e

gestores, evidenciando que a inovatividade depende dos determinantes internos investigados.

2.5.2 Limitacdes e direcdes de pesquisa

As contribuicbes tedricas e praticas fornecidas neste estudo sdo apoiadas por
evidéncias empiricas, mas algumas limita¢cdes sugerem caminhos adicionais de pesquisa. Em
primeiro lugar, 0 modelo de regressdo ndo controlou os setores e o estagio do ciclo de vida
das startups. Pesquisas futuras poderiam verificar se determinados setores apresentam niveis
superiores de inovatividade e se o estdgio em que a startup se encontra influencia
significativamente estes niveis. Por exemplo, Tavassoli (2015) menciona que a importancia
dos determinantes da inovacdo varia durante o ciclo de desenvolvimento do negdcio.
Portanto, seria pertinente incluir o estagio das startups no modelo e investigar se a
importancia dos determinantes da inovatividade apresenta a mesma variacdo. Uma questdo de
pesquisa poderia investigar se 0s determinantes contribuem mais para a inovatividade quando
as startups estéo na fase de criagdo, desenvolvimento ou mercado (Marcon e Ribeiro, 2021).

Além disso, a inovatividade ndo é totalmente explicada pelos determinantes internos
investigados neste estudo. Assim, pesquisas futuras poderiam incluir determinantes externos e
contingentes, como aspectos de mercado e competitividade, e examinar o efeito sobre a
inovatividade. Nesse caso, a pesquisa deve explorar os determinantes internos como
potenciais moderadores, pois estdo sob o controle gerencial das startups, aumentando a
probabilidade de geracdo de insights que possam ser alavancados nas estratégias de negocios
(Lindgreen e Benedetto, 2021). Nesse sentido, seria interessante investigar se determinantes
internos podem compensar fragilidades em determinantes externos da inovatividade,
fundamentando tais relacbes em teorias, como a visdo baseada em recursos, a teoria

institucional e a teoria contingencial, por exemplo. Ainda, considerando que o tamanho da
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equipe teve a associagdo mais fraca com a inovatividade e, com base em algumas discussdes
sobre burocratizacdo e sua atenuacdo da inovatividade em startups com equipes grandes,
pesquisas futuras poderiam investigar em que niveis ou condi¢Bes o tamanho da equipe deixa
de melhorar positivamente a inovatividade e passa a afeta-la negativamente (caracterizado por
uma forma de U invertido).

Além disso, a andlise é baseada em dados autorrelatados pelas startups, o que pode ter
causado vieses, pois um terceiro ndo conseguiu verificar as declaragcbes. A amostra também
incluiu apenas startups sediadas na Alemanha, o que exige validacédo dos resultados em outros
paises ou regides. Da mesma forma, a amostra focou em startups inovadoras e orientadas para
o crescimento em termos da definicdo aplicada. Uma analise de uma amostra que inclui
startups ndo inovadoras e menos orientadas para o crescimento pode fornecer informacoes
adicionais interessantes. Finalmente, como o método de amostragem ndo é randomizado, a
generalizacdo dos resultados desta amostra e, portanto, sua validade externa € limitada. Dado
o tamanho da amostra, os resultados podem, no entanto, ser considerados um retrato

importante da atividade empresarial atual na Alemanha.

2.6 CONCLUSOES

Este estudo esclarece o papel dos determinantes internos da inovatividade em startups,
destacando os que exercem maior efeito e, portanto, deveriam ser priorizados na defini¢do de
estratégias do negdcio. Especificamente, os resultados confirmaram que startups com lideres
empreendedores, orientadas a tecnologia, abertas a cooperar com parceiros externos e ageis
diante de alteracdes nas configuracBes externas apresentam niveis de inovatividade maiores
em relacdo as startups que possuem niveis inferiores nestes aspectos. Da mesma forma, porém
com efeito reduzido, identificou-se que startups orientadas ao lucro e a sustentabilidade e que
possuam equipes maiores e mais motivadas também apresentam inovatividade superior as
suas contrapartes. Enquanto um fluxo recente de pesquisas passou a se concentrar em fatores
externos as startups, que apesar de afetarem a inovatividade destes negdcios, ndo geram
implicagdes direcionadas as startups que possam ser implementadas por elas (j& que exigem a
intervencdo de governos, formuladores de politicas etc.), os resultados deste estudo podem
ajudar as startups a ajustarem suas posturas estratégicas, priorizando fatores que impulsionem

a inovatividade dos seus negocios.
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Além disso, as descobertas mostraram que a cooperacao e a orientacao tecnologica séo
capazes de ampliar ou compensar o efeito de outros determinantes internos. Em particular,
além de fornecer evidéncias de que a cooperacdo contribui positivamente para a
inovatividade, os achados revelaram que essa contribuigdo é particularmente importante se 0s
niveis de lideranca empreendedora e motivacdo da equipe forem baixos. Na mesma linha, as
analises detectaram que a contribuicdo da orientacdo tecnoldgica para a inovatividade € mais
acentuada quando os niveis de lideranca empreendedora e cooperagdo forem baixos. A
contribuicdo positiva da cooperacgdo e da orientacao tecnoldgica também sdo mais acentuados
quando niveis elevados de agilidade e orientacdo a sustentabilidade (respectivamente) estéo
presentes.

Essas descobertas revelam que, mesmo quando as startups ndo conseguem alcancar
um nivel satisfatério em um determinante interno da inovatividade, outros elementos podem
atenuar essa eventual fragueza. Assim, espera-se que as startups utilizem as descobertas para
priorizar e combinar os determinantes de acordo com a sua realidade, visando reunir aqueles
que podem fortalecer sua inovatividade. Especificamente, acredita-se que o0s resultados
podem inspirar as startups em direcdo a estruturacdo de uma postura estratégica devidamente
orientada & inovatividade. Por fim, ao estabelecer um ambiente interno favoravel a
inovatividade, o desempenho inovador dessas empresas pode ser potencializado e as chances

de alcancar fases mais avangadas do ciclo de vida sdo multiplicadas.
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Tabela 3 - Itens do gquestionario GSM utilizados nas analises, confiabilidade composta e cargas fatoriais

APENDICE A

Construtos Cargas
(Confiabilidade Itens avaliados no questionario do GSM Escala f ga
atorais
Composta)
[Inov1] qudo inovadora a sua startup é em relagéo ao 0,544
jcio?
modelo de negdcio? Nivel de
[Inov2] quéo inovadora a sua startup é em relagao a inovagdo em 6 0,642
Inovatividade tecnologia? pontos
(0,721) [Inov3] quéo inovadora a sua startup é em relacéo aos (1 =nada 0,817
processos? inovativaa 6 =
[Inov4] quéo inovadora a sua startup é em relagao aos muito inovativa) 0,482
produtos ou servigos?
[LidEmp1] nossa equipe fundadora frequentemente 0,612
apresenta ideias de melhorias radicais para 0s
produtos/servicos que estamos vendendo
[LidEmp2] nossa equipe fundadora muitas vezes 0,498
apresenta ideias de produtos/servigos completamente
novos que poderiamos vender
[LidEmp3] nossa equipe fundadora assume riscos Nivel d 0,556
ivel de
[LidEmp4] nossa equipe fundadora tem solucdes criativas  ¢oncordanciaem 0,689
Lideranca para problemas 7 pontos (1 =
Empreendedora 1 jgEmp5] nossa equipe fundadora demonstra paixao por descordo 0,565
(0,815) seu trabalho fortemente a 7 =
) ) L concordo
[LidEmp6] nossa equipe fundadora tem uma viséo do fortemente) 0,642
futuro da nossa startup
[LidEmp7] nossa equipe fundadora desafia e pressiona 0,653
uns aos outros (assim como os funcionarios) a agir de
forma mais inovadora
[LidEmp8] nossa equipe fundadora exige a si mesma (e 0,542
aos funcionarios) para desafiar as formas atuais de fazer
negocios
[Agill] quéo flexivel sua startup pode reagir a mudancas 0,636
nas condicfes econdmicas?
[Agil2] quéo flexivel sua startup pode reagir ao Nivel de 0,543
surgimento de uma oportunidade inesperada de mercado?  flexibilidade em
Agilidade [Agil3] qudo flexivel sua startup pode reagir & mudancas 5 pontos 0,584
(0,801) nas necessidades e preferéncias dos clientes? (1 =nada
[Agil4] quéo flexivel sua startup pode reagir aentradade ~ flexivelaS= " ggg
um novo concorrente no mercado? muito flexivel)
[Agil5] quéo flexivel sua startup pode reagir a mudancas 0,751
adversas nas regulamentac@es governamentais?

_ [OriTecl] qual o impacto da digitalizacdo no Nivel de impacto 0,671
Orlentagfio desenvolvimento do modelo de negdcios da sua startup? em 5 pontos 0670
Tecnologica [OriTec2] qual o impacto da inteligéncia artificial no (1 = ndo impacta '

(0,614) desenvolvimento do modelo de negécios da sua startup? emnadaab =

impacto muito

61



alto)

[Sustentl] nossos produtos/servigos podem ser 0,606
classificados como “Economia Verde” porque contribuem Nivel de
. para a prote¢do ambiental, climética e de recursos concordancia em
Orlentag_é}o a [Sustent2] nossos produtos/servigos podem ser 5 pontos (1 = 0,664
Sustentabilidade  categorizados como “Empreendedorismo Social” porque descordo
(0,713) servem para resolver problemas sociais fortemente a5 =
[Sustent3] alcancar um impacto social ou ambiental concordo 0,746
positivo é uma estratégia de negdcios atualmente fortemente)
importante para n6s
[Lucrol] o rapido crescimento é uma estratégia de 0,689
negocios atualmejn'fe importante para ngs . Nivel de
[Lucro2] a lucratividade é uma estratégia de negocios importanciaem 0,334
. ~ atualmente importante para nés =
Orientacdo ao Lucro P P oL ; 6 po'?tos 1
(0,728) [Lucro3] alcangar uma alta participacdo de mercado é _ mUltP sem 0,741
' uma estratégia de negdcios importante atualmente para importancia a 6
noés = muito
[Lucro4] nossos produtos/servigos servem para gerar ou importante) 0,733
maximizar vendas e lucros
Construtos Itens avaliados no questionario do GSM
[CS] nimero de cooperagBes com outras startups _
Cooperacéo [CE] nimero de cooperagdes com empresas estabelecidas Quang%%dge de 0 -
[CIC] namero de cooperagdes com instituigdes cientificas
[Emp] quantas pessoas sua startup emprega atualmente .
Tamanho da Equipe (incluindo estagiérios)? Quantldgz;dge de 0 .
a
[Fund] quantas pessoas fundaram sua startup?
[Motiv] fortalecer a motivagdo e o desenvolvimento dos Nivel de
N . colaboradores é uma estratégia de negdcios atualmente importancia em
Motivagdo da Equipe . .
importante para nés escala de 6
pontos
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3 ARTIGO 2 - FORTALECENDO O PROCESSO EMPREENDEDOR NASCENTE:
ELEMENTOS ESSENCIAIS PARA A CONSTRUCAO DE PROPOSTAS DE
NEGOCIO DE STARTUPS

Resumo: Embora a literatura tenha discutido os determinantes do sucesso das startups, as
taxas de insucesso nestes negdcios emergentes continuam elevadas. Apenas recentemente, a
estruturacdo de propostas de negdcio tem sido analisada como um aspecto critico do processo
empreendedor nascente. Ao observar que o conhecimento da primeira fase do ciclo de vida
das startups estava fragmentado, uma revisdo sistematica da literatura sobre elementos
essenciais para a construcdo abrangente de propostas de negocio de startups foi realizada. Os
documentos foram pesquisados nas bases de dados Scopus e Web of Science e, ap0s aplicagdo
dos critérios de qualificacdo, 72 artigos foram selecionados. A analise de conteudo permitiu
identificar 29 elementos essenciais, agrupados em cinco dimensdes principais: Inovacéo,
Cliente, Parceiros, Financas e Mercado. Com base na discusséo dos elementos, um framework
foi elaborado para auxiliar os empreendedores a desenvolverem suas propostas de negocio.
Além de fortalecer os estagios iniciais das startups, o framework pode ajudar os investidores
de startups a avaliar a coeréncia e a integralidade das propostas de negécio. Finalmente, com
base no estado da arte, oportunidades de pesquisa foram identificadas para que os estudos

relacionados a startups continuem avangando.

Palavras-chave: Empreendedorismo. Modelo de negdcio. Inovacdo. Empresas nascentes.

3.1 INTRODUCAO

As startups tém atraido atencdo de académicos e ocupado um espaco consideravel nos
estudos de inovacdo e tecnologia (Ghezzi e Cavallo, 2020). Estes negdcios disruptivos tém
ido além da captura de oportunidades de negdcios e estdo sendo amplamente procurados por
grandes empresas para adquirir mais agilidade devido ao rapido desenvolvimento de produtos
e servicos associados a eles (Blanka e Traunmdiller, 2020; Garidis e Rossmann, 2019).
Atualmente, as startups sdo reconhecidas pelo alto potencial de crescimento e escalabilidade
(Santisteban e Mauricio, 2017; Bednar et al.,, 2018) e por constituirem um meio de
fortalecimento da economia global, dado seu potencial de geracdo de altas receitas e novos

empregos (Honig e Samuelsson, 2012; Riepe e Uhl, 2020).
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Embora oportunidades, tecnologia e inovagcdo marquem o contexto empreendedor,
incertezas e riscos também sdo extremos (Honig e Samuelsson, 2012; Shepherd e Gruber,
2020). Especificamente, o contexto em que as startups atuam € caracterizado por taxas
substanciais de falha e insucesso (Nair e Blomquist, 2019; Slavik et al., 2019). Uma pesquisa
conduzida pelo Global Entrepreneurship Network identificou que, a cada doze startups
criadas, apenas uma sobrevive no mercado (Startup Genome, 2019). Nessa linha, de acordo
com o Bureau of Labor Statistics, duas em cada dez startups falham no primeiro ano de
operacdo e cinco em cada dez encerram suas atividades durante 0s cinco primeiros anos
(Bureau of Labor, 2019). Da perspectiva de processos empreendedores, essas estatisticas
podem ser parcialmente explicadas pelo entendimento de que o empreendedorismo é um
processo que ocorre em estagios (McMullen e Dimov, 2013; Moroz e Hindle, 2012), em que
0 desempenho em um estagio posterior é explicado por eventos que ocorreram nos estagios
anteriores (McMullen e Dimov, 2013).

Neste sentido, os empreendedores que ndo conseguem passar para a proxima etapa do
processo usualmente enfrentam criticos desafios no estagio inicial do ciclo de vida da startup,
especialmente em relagdo a estruturacdo e validacdo dos seus negocios (Corbo et al., 2020;
Dellermann et al., 2019). Por esse motivo, a literatura de empreendedorismo tem defendido o
planejamento como requisito para o inicio bem-sucedido de novos empreendimentos
(Chwolka e Rait, 2012; McCann e Vroom, 2015; Perry, 2001). Especialmente importante € o
planejamento que ocorre no estagio inicial do processo empreendedor (Smolka et al., 2018),
ou mais especificamente, na primeira fase do ciclo de vida da startup (fase semente) (Picken,
2017). Esta fase visa refinar e validar o conceito de negécio (Konig et al., 2019; Picken,
2017), tornando tangivel a chamada proposta de negécio (Fernandez-Guerrero et al., 2012;
Knockaert e Vanacker, 2013) ou plano de negécio (Chwolka e Rait, 2012; Karlsson e Honig,
2009). Nair e Blomquist (2019) constataram que a expansdo das operacfes das startups
normalmente ocorre antes de elas atingirem determinados pontos de prova. Nesses casos, um
processo de validagdo precoce poderia permitir mudancas e impedir o fechamento dessas
empresas, uma vez que as taxas de mortalidade das startups geralmente sdo atribuidas a
escalabilidade prematura e a busca por rapido crescimento antes de estabelecer bases sélidas
(Picken, 2017).

A proposta de negocio esclarece a exploracédo, validacdo e refinamento da ideia de

negdcio em um contexto de mercado real (Picken, 2017). Assim, a proposta de negdcio inclui
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importantes mecanismos de tradugdo de conhecimento para startups em estagio inicial (Corbo
et al., 2020; Trimi e Berbegal-Mirabent, 2012), apoiando a transicdo de ideias criativas para
conceitos de negdcio reais (Carvalho et al., 2020; Gunzel e Wilker, 2012). O modelo de
negacio, por outro lado, é desenvolvido em um estdgio posterior, normalmente na transi¢éo
para 0 mercado (Konig et al.,, 2019; Picken, 2017). Seguindo a ldégica de processos
empreendedores, alguns dos elementos do modelo de negdcio dependem da exploracdo e teste
que ocorre na fase semente. Conceitualmente, 0 modelo de negdcio descreve a logica de
criacdo, entrega e captura de valor por uma organizacdo (Osterwalder e Pigneur, 2010). Ele
engloba aspectos estratégicos e operacionais (George e Bock, 2011; Ghezzi, 2020),
traduzindo como a empresa faz negocios (Corbo et al., 2020). Portanto, ele s6 pode ser
estabelecido quando as bases para o crescimento e escalabilidade sdo definidas (Marcon e
Ribeiro, 2021; Picken, 2017; Spiegel et al., 2016).

Retornando a proposta de negdcio, o Business Model Canvas (BMC, Osterwalder e
Pigneur, 2010), inicialmente concebido para traduzir planos e propostas de neg6cio em uma
I6gica de operacionalizacdo, tem sido amplamente utilizado para desenvolver novas startups
(Budler et al., 2021; Shepherd e Gruber, 2020). No entanto, embora 0 BMC tenha resultado
em um framework Gtil para fins educacionais (de Reuver et al., 2009), sua aplicacdo pratica
para desenvolver negdcios nascentes tem sido questionada. Ladd (2018) identificou uma
relagdo muito fraca entre a maioria dos elementos do BMC e o desempenho inicial das
startups. Apesar de ser um framework eficaz para startups maduras, o autor concluiu que ele
ndo funciona para startups em estagios iniciais. Além disso, Cosenz (2017) e Cosenz e Noto
(2018b) concluiram que o BMC néo captura suficientemente os elementos mais relevantes da
primeira fase do ciclo de vida da startup.

Assim, a maioria das aplicacdes usando o BMC para desenvolver uma proposta de
negocio ndo contemplara elementos que sdo essenciais para 0 planejamento e
desenvolvimento da startup. Além disso, o uso isolado do BMC pode estar relacionado ao alto
indice de mortalidade de startups nos estagios iniciais, pois 0s empreendedores sao
incentivados a especificar apenas alguns aspectos do negdcio, enquanto outros elementos
decisivos para o desenvolvimento da startup permanecem inexplorados.

Embora estudos anteriores tenham identificado fatores criticos para o sucesso e
desempenho das startups (Santisteban e Mauricio, 2017), abrangendo todo 0 processo

empreendedor, nenhuma estrutura ou estudo enfatiza a primeira fase do ciclo de vida. Para
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reunir elementos essenciais da proposta de negocio e resolver esse quebra-cabeca, uma
revisao sistematica da literatura foi realizada, sendo guiada pela seguinte questdo de pesquisa:
quais sdo os elementos essenciais para a construcao abrangente de propostas de negdcio de
startups e como esses elementos sao estruturados? Dada a sobreposi¢ao dos termos “proposta
de negbcio” e “modelo de negdcio”, neste artigo, uma proposta de negdcio é definida como o
resultado do planejamento do negdcio (Chwolka e Rait, 2012; Honig e Samuelsson, 2012) na
fase inicial do processo empreendedor. Entende-se que a proposta de negdcio visa refinar e
validar a ideia de negdcio, especificando elementos essenciais para atrair incubadoras,
investidores e outros stakeholders (Edelman et al., 2021; Guo et al., 2020). De fato, os
empreendedores usam as suas propostas de negdcio para ganhar legitimidade de atores
externos (Karlsson e Honig, 2009; Smolka et al., 2018). Apesar da existente possibilidade de
falha dos empreendedores na fase de mercado mesmo com uma proposta de negdcio valiosa
(Chwolka e Rait, 2012; Honig e Samuelsson, 2012; Perry, 2001), as chances de a startup
avangar para o mercado sdo aumentadas por meio dela. Na transi¢cdo para o mercado, onde o
modelo de negdcio pode ser estabelecido, outros elementos essenciais devem ser estruturados
para garantir um bom desempenho nas fases subsequentes do ciclo de vida (Honig e
Samuelsson, 2012; Smolka et al., 2018).

Portanto, este estudo ndo argumenta que o planejamento inicial (concretizado pela
proposta de negdcio) conduz a um imediato desempenho financeiro superior, por exemplo, até
porque Honig e Samuelsson (2012) ndo encontraram evidéncias suficientes para apoiar essa
hipGtese. No entanto, no contexto deste trabalho, o sucesso é entendido como a sobrevivéncia
da startup aos primeiros anos de vida (Hyytinen et al., 2015; Marcon e Ribeiro, 2021),
movendo-se da informalidade vagamente organizada para a fase de mercado e crescimento
em escala (Lofsten, 2016; Picken, 2017). Assim, este estudo reforca o papel decisivo da
proposta de negocio na competitividade das startups a longo prazo. O estudo também
enriquece a literatura de empreendedorismo ao fornecer uma anélise estruturada dos
elementos essenciais para a consolidacdo das propostas de nego6cio de startups, um
conhecimento que permanecia escasso até 0 momento. Ao langar luz sobre os negocios
nascentes, este trabalho contribui para a perspectiva de que o empreendedorismo é um
processo sistematico, multidimensional, em que o resultado € afetado por eventos
intermediarios que ocorrem por meio da transformacdo de entradas em saidas ao longo de

estagios temporais (McMullen e Dimov, 2013). Assim, a organizacdo dos elementos
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essenciais para a construcdo de propostas de negocio (entrada inicial) em um framework
ajudara as startups a avancar para a fase de mercado com maior facilidade, seguranca e
robustez.

No entanto, as implicagbes decorrentes deste estudo ndo podem ser vistas como
puramente académicas, uma vez que geram contribuicdes praticas tanto para empreendedores
que desenvolvem propostas de negdcio quanto para stakeholders que avaliam tais propostas.
Assim, o valor deste estudo estd na organizacdo dos elementos essenciais em um framework
adequadamente projetado para a primeira fase do ciclo de vida da startup, promovendo
propostas de negocio baseadas em elementos que contribuem para 0 sucesso inicial das
startups. Finalmente, os resultados também contribuem para identificar startups promissoras,
tarefa complexa, mas essencial para incubadoras, investidores e formuladores de politicas
(Cosenz, 2017; Edelman et al., 2021; Riepe e Uhl, 2020). Em particular, os stakeholders
podem se beneficiar da analise fornecida quando avaliam propostas de negdcio, pois a lista de
elementos essenciais também revela o potencial de sucesso das startups. Assim, os elementos
reunidos em um framework abrangente podem minimizar os indices de insucesso das startups
e conferir maior assertividade e objetividade as decisdes de investimento. O framework
oferece suporte para negocios promissores e sinaliza as fragilidades de negdcios imaturos
antes de enfrentarem o mercado.

Em resumo, este estudo estd alinhado com a pesquisa de Chwolka e Rait (2012) e
Honig e Samuelsson (2012) e lanca luz ao planejamento inicial do negocio antes da entrada da
startup no mercado. Mesmo reconhecendo que a improvisacgao e as estruturas organizacionais
informais das startups podem influenciar positivamente seu desempenho (Fultz e Hmieleski,
2021; Honig e Samuelsson, 2020), entende-se que este achado ndo indica falta de
planejamento. Na verdade, a improvisacdo somente entrara em cena se houver um
planejamento inicial (Smolka et al., 2018). Caso contrario, as startups ndo exercerdo uma das
suas principais forcas (estabelecer-se em mercados incertos e dindmicos) (Fisher, 2012;
McDonald e Eisenhardt, 2020) simplesmente porque nao chegardo a fase de mercado para

praticar essa improvisacao a seu favor.

3.2 METODO
Artigos de revisdo desempenham um papel critico no dominio académico do

empreendedorismo (Bacq et al., 2021; Rauch, 2020). Assim, uma revisdo sistematica da
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literatura foi realizada para responder a questdo de pesquisa, fornecendo um processo
confidvel e garantindo a replicabilidade (Rauch, 2020; Tranfield et al., 2003). Alem disso, a
area de gestdo tem usado revisGes sistematicas para pesquisas, pois elas aumentam a precisdo
das evidéncias para apoiar 0 processo de tomada de decisdo (Hallinger, 2013). Assim,
seguindo Tranfield et al. (2003) e o protocolo desenvolvido por Hallinger (2013), a revisdo
envolveu cinco fases: (i) definicdo dos objetivos da pesquisa; (ii) selecdo da base de dados;
(iii) selecéo de artigos; (iv) extracdo de dados; e (v) analise dos dados e sintese.

Inicialmente, apds uma breve busca nas bases de dados Scopus e Web of Science
sobre startups em estagio inicial e construcdo de propostas de negdcio, os autores definiram o
(i) objetivo da pesquisa como “identificar elementos essenciais para a constru¢do abrangente
de propostas de negécio de startups”. Em seguida, (ii) as mesmas bases de dados foram
selecionadas para a busca de artigos. A escolha dessas bases justifica-se por abranger os
principais periodicos da area de empreendedorismo e inovacao (Jie et al., 2021).

Para a (iii) fase de selecdo de artigos, alguns termos relacionados ao objetivo da
pesquisa e sindnimos selecionados foram combinados para formar a string de busca (ver
Figura 6). Esta fase foi realizada durante o més de setembro de 2020, incluindo, portanto,
artigos publicados entre 1986 e setembro de 2020. Como um critério de selegdo, artigos de
pesquisa apenas em inglés e publicados em periddicos foram incluidos. Além disso, como um
critério para garantir a qualidade, foram incluidos apenas artigos publicados em periddicos
acima do percentil 50 em qualquer uma das subareas do Journal Citation Reports
(classificacdo do Fator de Impacto) ou Scopus (classificacdo do CiteScore). Os titulos e
resumos dos artigos recuperados foram lidos pelos autores e foram selecionados os artigos
que abordavam elementos essenciais em propostas de negdcio ou a primeira fase do ciclo de
vida das startups.

Posteriormente, os artigos duplicados recuperados em ambas as bases de dados foram
excluidos e a sec¢do de conclusdes dos estudos selecionados foi lida. Com base na leitura do
titulo, resumo e conclusdes, foram utilizadas as seguintes questdes como critérios de
avaliacdo para inclusdo dos estudos na amostra: (i) "As startups sdo a unidade de andlise ou
observacdo do estudo?"; (ii) "O estudo aborda o inicio do processo empreendedor?”; (iii) "O
estudo apresenta um elemento importante para o desempenho, sucesso ou sobrevivéncia da
startup que esta associado ao planejamento do negdcio (seja um elemento vinculado ao plano,

proposta ou modelo de negdcio)?". Caso as respostas as trés perguntas fossem “sim”, o estudo
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era incluido na amostra. Por fim, 72 artigos foram selecionados para as fases de extracédo e
analise dos dados. Os critérios de selecdo empregados resultaram em uma amostra
relativamente enxuta. No entanto, ao mesmo tempo, eles contribuiram para obter estudos
qualificados altamente relacionados ao contexto das startups na primeira etapa do processo
empreendedor. Isso fornece uma base solida para a construcdo do framework para apoiar 0
processo empreendedor nascente, focando no ambiente de startups.

A Figura 6 mostra as combinacgdes de termos e o numero de artigos recuperados e

selecionados a partir de cada critério de incluséo utilizado.

TITLE-ABS-KEY ( ( ( ( startup* OR start-up* ) AND ( "business model*" OR "business
proposition” OR "business proposal" OR "success factor*" OR "critical factor*"))))

Total de Publicagbes em Artigos de Qualidade do Leitura dos
documentos inglés pesquisa periddico titulos e resumos
Scopus 1214 documentos H 1193 documentos 630 artigos H 367 artigos —{ 133 artigos
| Web of Science | 793 documentos H 766 documentos — 447 artigos H 337 artigos ~ 127 artigos
Remocdo de Leitura das Artigos
duplicados conclusdes selecionados
—{ 168 artigos —{ 168 artigos ~{ 72 artigos

Figura 6 - Sintetizacdo da fase de sele¢do dos estudos da revisdo sistematica da literatura

A (iv) fase de extracdo de dados considerando os 72 artigos selecionados foi conduzida
durante os meses de outubro, novembro e dezembro de 2020. Neste periodo, os artigos foram
organizados em uma planilha contendo informagdes relacionadas ao titulo, palavras-chave,
qualidade do periddico, autoria, ano de publicacdo, pais de afiliacdo, objetivos, unidade de
andlise, contexto do estudo e principais achados. Estes dados podem ser visualizados no

endereco http://www.producao.ufrgs.br/arquivos/ApendiceArtigo2_Nicolelago2022.xIsx

juntamente com os dados bibliométricos, gerados na fase de (v) anélise dos dados e sintese,
realizada em janeiro e fevereiro de 2021. Nesta fase, foi empregada a andlise de contetdo
indutiva, visto que ela permite a compilacdo sistematica de resultados com base em dados
replicaveis e inferéncias validas (Elo e Kyngas, 2008). Especificamente, a analise indutiva
gera categorias para descrever o fenébmeno analisado e amplia o seu entendimento a partir de

caracteristicas similares dos dados. Assim, cinco categorias principais emergiram da anéalise

69


http://www.producao.ufrgs.br/arquivos/ApendiceArtigo2_NicoleLago2022.xlsx

como dimensdes potencialmente relevantes para gerar o conhecimento necessario em direcéo
as respostas a questdo de pesquisa. Considerando que a producdo de conceitos e a
categorizacdo necessitam ser validadas por especialistas (Elo e Kyngéds, 2008), dez
especialistas em empreendedorismo e avaliagdo de propostas de negocio validaram o
contetdo organizado a partir das cinco dimensdes. Os resultados sdo relatados e discutidos

nas proximas secoes.

3.3RESULTADOS

Os estudos apresentados abordam direta ou indiretamente elementos essenciais para a
construcdo abrangente de propostas de negocio de startups, tanto para captar investimentos
nos estagios iniciais, quanto para contribuir para 0 sucesso nos estagios seguintes do processo
empreendedor. Os achados dos artigos selecionados foram agrupados em cinco dimensdes
com base nas suas similaridades. Portanto, os elementos essenciais relacionados & Inovagéo
(3.3.1), Cliente (3.3.2), Parceiros (3.3.3), Finangas (3.3.4) e Mercado (3.3.5) séo descritos a

sequir.

3.3.1 Inovacgéo

As startups sdo conhecidas por introduzirem novidades no mercado e pela
singularidade com que resolvem as dores dos clientes (Poehlmann et al., 2020; Stuart e Abetti,
1987; Viswanadham, 2017). Assim, evidéncias sugerem que a inovacdo promove O
crescimento das startups (Zhang et al., 2017). Associado a isso, muitos estudos argumentam
que investidores e detentores de capital avaliam as propostas de negécio com base no nivel de
inovacdo da oferta (Bocken, 2015; Polzin et al., 2018; Rea, 1989). Especificamente, o0s
investidores financiam inovacdes preferencialmente disruptivas (Polzin et al., 2018), onde as
solugdes patentedveis muitas vezes indicam um potencial para aumentar o desempenho do
negocio (Frei, 2004; Im et al., 2017; Pearce e Pearce, 2019).

Apesar disso, os resultados de Balboni et al. (2019) ndo apresentam evidéncias
suficientes para apoiar a hipdtese de que a inovagdo contida na proposta de negocio afeta o
desempenho futuro das startups. Rask e Giinzel-Jensen (2019) descobriram uma relacdo
positiva entre o desempenho da startup e o balango entre a inovacao e imitagcdo. Estes autores
argumentam que o estagio imaturo vivenciado pela startup ao desenvolver a proposta de

negécio exige um equilibrio entre os aspectos inovadores e existentes para apoiar o
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aprendizado e a criacdo de redes, que posteriormente auxiliara na transi¢ao para uma inovagédo
mais profunda. McDonald e Eisenhardt (2020) também descobriram que os empreendedores
que desenham suas propostas de negdcio com base na diferenciacdo (evitando a imitacdo de
ofertas existentes) séo ineficazes na fase de mercado em comparacdo aos empreendedores que
projetam seus negdcios com base em semelhancas e, mais tarde, avancam na direcdo da
diferenciacéo.

Independentemente de a proposta ser baseada em imitacdo ou inovacgdo disruptiva, a
infraestrutura necesséria para tornar a inovacéao tangivel é de suma importancia (Frei, 2004).
O nivel de detalhamento dos recursos necessarios para a startup operar afeta a viabilidade e a
longevidade da proposta de negocio (Frei, 2004). Além disso, alguns estudos indicam que 0s
aspectos tecnologicos sdo meios para a criagdo de vantagem competitiva (Corallo et al., 2010;
Rea, 1989; Viswanadham, 2017). Knockaert e Vanacker (2013) e Gupta e Bose (2019a)
também destacam o papel central da tecnologia na busca de solucBes para problemas
existentes.

Mais especificamente, a inovacdo pode estar fundamentada na utilizacdo de big data
em produtos e processos, apoiando a proposicdo de valor (Hartmann et al., 2016; Sorescu,
2017). Estudos mais recentes enfatizam a integracdo entre a solucédo e a inteligéncia artificial
(Pearce e Pearce, 2019; Saura et al., 2019). Em geral, o dominio da tecnologia explica o
desempenho bem-sucedido das startups (To et al.,, 2019). Assim, considerando que o0s
investimentos em tecnologia séo vitais para fornecer solucfes aos clientes (Pearce e Pearce,
2019), a incorporacdo de aspectos tecnolégicos na proposta de negdcio é uma importante
estratégia para impulsionar o crescimento dos negdcios nascentes (Guo et al., 2020).

Os estudos de Baldasserre et al. (2017), Kuckertz et al. (2019) e Ode e Wadin (2019)
discutem a importancia da entrega de valor sustentavel. Baldasserre et al. (2020) recomendam
esclarecer as métricas usadas para avaliar a sustentabilidade da proposta de valor para garantir
que ela esteja presente e seja implementada. Além disso, Saura et al. (2019) descobriram que
os investidores preferem startups com propostas de valor sustentaveis, as quais aumentam as
chances de aprovacédo de financiamento. Essa preferéncia se justifica porque os consumidores
estdo cada vez mais aceitando solucbes sustentaveis. Aléem disso, tais solucdes exigem
esforcos revolucionarios, pois as empresas precisam tomar decisdes mais radicais para reduzir

0 impacto ambiental negativo ou gerar impacto positivo. Os stakeholders acolhem esses
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esforcos porque usualmente geram ofertas significativamente diferenciadas (Saura et al.,
2019).

Por fim, estudos baseados nas premissas Lean Startup recomendam a formulagédo de
hipbteses para verificar a viabilidade da oferta (Ghezzi, 2019, 2020; Ghezzi e Cavallo, 2020).
Da mesma forma, Spiegel et al. (2016) mencionam que 0 sucesso inicial ndo decorre da
identificacdo da oportunidade de negdcio, tampouco da inovacdo associada a solucéo
proposta. Segundo estes autores, o sucesso depende da validacdo de tal inovacdo e, se
necessario, de sua iteragdo para alcancar resultados satisfatorios. De fato, a inovagdo deve
passar por experimentacdo, mesmo em condi¢des de realidade (Balocco et al., 2019), antes de
alocar esforcos para o desenvolvimento de outros elementos (Nair e Blomquist, 2019; Trimi e
Berbegal-Mirabent, 2012). Assim, quando a ideia se torna viavel, sdo recomendados testes de
negocio. Esses testes envolvem interagdes com stakeholders e esclarecem as colaboracfes
existentes desde o inicio do desenvolvimento da proposta (Corbo et al., 2020; Dellermann et
al., 2019).

3.3.2 Cliente

A clara orientacdo ao cliente foi um dos aspectos destacados nos artigos revisados
(Balocco et al., 2010; Kim et al., 2018; Kumar et al., 2004). Corallo et al. (2010) sugerem que
os clientes sejam o centro da proposta de negdcio, através do qual os demais campos séo
preenchidos e conectados. Isso corrobora os resultados de Guo et al. (2020), que evidenciam
uma relacdo positiva entre a orientacdo ao cliente no design da proposta de negécio e o
desempenho da startup. Assim, as empresas sdo obrigadas a reavaliar constantemente sua
proposta de valor para garantir que a oferta corresponda as demandas e especificagdes do
cliente (Trimi e Berbegal-Mirabent, 2012). Os achados de Arshi et al. (2020) reforcam o
impacto positivo da resposta aos desejos e necessidades dos clientes no desempenho inicial do
negocio.

Além disso, a cocriacdo de valor que aproxima a startup dos clientes € um aspecto
amplamente valorizado nos estagios iniciais do ciclo de vida (Duffy et al., 2020; Ruggieri et
al., 2018). A orientacdo ao cliente leva as startups a reconhecerem o duplo papel dos clientes,
envolvendo-os na coproducdo e consumo da oferta (Nair e Blomquist, 2019; Tanev et al.,
2015). Hunt e Ortiz-Hunt (2017) mostraram que startups baseadas em cocriacao de valor s&o

mais bem-sucedidas do que aquelas focadas na criacdo de valor unidirecional. De fato, a
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criacdo de valor reflete a premissa béasica de qualquer startup (Carvalho et al., 2020).
Possivelmente por isso, a proposta de valor tem o maior impacto no desempenho das startups
(Slavik et al., 2019) entre as dimensdes tradicionalmente compreendidas no design do modelo
de negécio (Osterwalder e Pigneur, 2010).

Ladd (2018) investigou a relacdo entre as dimensdes do BMC proposto por
Osterwalder e Pigneur (2010) e o sucesso da proposta de negdécio em um programa de
aceleracdo. Os resultados revelaram que somente a segmentacdo do cliente contribui
significativamente para o desempenho do negdcio na fase semente. As outras dimensdes nao
ajudaram a explicar ou prever o sucesso de empresas nascentes, e ndao contribuiram para o
desenvolvimento das startups nesta fase inicial. Possivelmente, o delineamento das outras
dimensdes influencia o desempenho da startup nas fases posteriores do ciclo de vida (Ladd,
2018). Isso corrobora os achados de Gupta e Bose (2019b) e Slavik et al. (2019), que
mapearam 0 conhecimento intensivo do cliente como um elemento essencial no
desenvolvimento das propostas de negdcio.

Im et al. (2017) e Balocco et al. (2019) apontam que a interacdo com o cliente € um
elemento relevante para o crescimento sustentavel da startup no mercado. Particularmente,
mecanismos de interacdo e comunicagdo com os clientes sdo essenciais para estruturar os
multiplos campos da proposta de negécio (Balocco et al., 2019). Em geral, a interagdo com o
cliente é uma tarefa critica para o sucesso da startup (Chorev e Anderson, 2006; Corbo et al.,
2020). Em relacdo a isso, Konig et al. (2019) e Spiegel et al. (2016) explicam que o
relacionamento com o cliente inicia na descoberta do problema e percorre todas as fases do
ciclo de vida da startup. Assim, a construcdo de uma estratégia dinamica de relacionamento
com o cliente é fortemente recomendada pelos autores, assim como por Corallo et al. (2019) e
Riepe e Uhl (2020).

3.3.3 Parceiros

A intencdo de cooperar (reconhecida na descricdo das parcerias na proposta de
negocio) contribui para aumentar as chances de sucesso da startup (Garidis e Rossmann,
2019). Embora o BMC considere “parcerias-chave”, ele ndo contempla, por exemplo, o
detalhamento de colaboracbes especificas com centros de P&D (Konig et al., 2019;
Poehlmann et al., 2020), grandes corporacgdes (Bocken, 2015; Fehrer et al. al., 2018) e outras

startups (Kohler, 2016), que muitas vezes s&o relacionamentos importantes para startups em
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estagio inicial (Urbaniec e Zur, 2020). Mais especificamente, a definicdo precoce de
colaboracgdes contribui para a visibilidade e credibilidade da startup e fortalece a proposta de
negécio (Blanka e Traunmdiller, 2020; Urbaniec e Zur, 2020), tanto para recebimento de
investimentos quanto para prospecgéo de clientes (Bocken, 2015; Kohler, 2016).

Da mesma forma, a colabora¢do com parceiros internacionais ndo esta explicita no
framework do BMC, embora sejam conhecidos por potencialmente impulsionar as startups a
escalabilidade (Abrahamsson et al., 2019; Pearce e Pearce, 2019). Além disso, alguns estudos
mostram a importancia do compartilhamento de recursos entre a startup e parceiros
estratégicos (Frei, 2004; La Rocca et al., 2019; Xu e Koivuméki, 2019), devido a usual
escassez de recursos tangiveis e intangiveis necessarios para as startups transformarem suas
ideias de negdcio em uma oferta comercializavel (Balboni et al., 2019). Paulose e Nair (2015)
apontam a importancia de entender quais recursos (tecnologia, infraestrutura, capital,
conhecimento especializado ou experiéncia regulatoria) os parceiros podem oferecer a startup.
Ao enfatizar na proposta de negocio a disposicdo de compartilhar recursos, as startups
indicam que podem explorar a capacidade técnica e o conhecimento dos parceiros da sua rede
(Blanka e Traunmuller, 2020; Pearce e Pearce, 2019).

Pearce e Pearce (2019) também revelam que o envolvimento com as partes
interessadas reduz as incertezas do ambiente de negdcios emergentes. Esse envolvimento
representa as aliancas estratégicas (Chorev e Anderson, 2006; Gunzel e Wilker, 2012), as
quais impulsionam a capacidade de estabelecer conexfes e garantem seguranca ao
posicionamento da startup no mercado. Nessa linha, a criacdo de valor ultrapassa o nivel do
cliente, estendendo-se aos membros da cadeia de suprimentos (Baldasserre et al., 2017;
Baldasserre et al., 2020). Assim, dada a necessidade de contribuicdo e alinhamento com o0s
membros da cadeia em todas as fases do ciclo de vida (Konig et al., 2019), as startups sdo
recomendadas a incorporarem mesmo relacdes hipotéticas e ainda informais na proposta de
negocio (Gupta e Bose, 2019a; Koénig et al., 2019).

De fato, o compartilhamento da I6gica do neg6cio com os diferentes tipos de parceiros
promove a competitividade das startups (Carvalho et al., 2020; Corbo et al., 2020; Paulose e
Nair, 2015). Mecanismos de interacdo e aprendizagem entre pares fortalecem os negocios
nascentes (Kohler, 2016). Assim, detalhar os mecanismos de interacdo na fase semente pode
contribuir para o desenvolvimento das fases subsequentes (Frei, 2004; To et al., 2019). As

interacOes de criacdo de valor entre parceiros devem ser descritas na proposta de negocio (Xu
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e Koivumaki, 2019), enfatizando as relagcdes entre a startup e outros atores (Kohler, 2016;
Paulose e Nair, 2015). Por altimo, Riepe e Uhl (2020) afirmam que conexdes e parcerias sao

mais relevantes durante a elaboracdo da proposta de negdcio do que aspectos financeiros.

3.3.4 Financas

Arshi et a (2020) e Fernandez-Guerrero et al. (2012) testaram a capacidade dos
elementos da proposta de negocio em prever 0 sucesso das startups. Ambos os estudos
constataram que a viabilidade financeira (medida por meio da capacidade de gerar recursos,
custos, receita e retorno do investimento) tem um impacto positivo e significativo no
desempenho inicial das startups (Arshi et al., 2020). Da mesma forma, Im et al. (2017)
constataram que as startups que detalharam a estrutura de custos e fluxos de receita em sua
proposta de negdcio tiveram uma taxa de crescimento maior do que as startups que nao
abordaram adequadamente tais aspectos. Bednar et al. (2018) encontraram diferencas
significativas entre startups com mecanismos claros de captura de valor e startups que ndo os
estabeleceram claramente em sua proposta de negocio.

Carvalho et al. (2020) e Gupta e Bose (2019b) explicam a importancia da arquitetura
de receita para abordar estratégias de captura de valor da oferta. Além disso, a importancia
dos indicadores de desempenho financeiro é destacada, especialmente aqueles relacionados
aos retornos esperados (Corallo et al.,, 2019; Cosenz e Noto, 2018a). Nesse sentido, um
elemento relevante para a aquisicdo de capital € apresentar o horizonte de tempo de retorno do
investimento, seja de terceiros ou de fundadores (Rea, 1989). Os mecanismos de
planejamento e controle financeiro, pelo menos a curto e médio prazo, também s&o elementos
criticos na proposta de negdcio (Frei, 2004). O planejamento financeiro contribui para reduzir
as incertezas entre empreendedores e investidores (Frei, 2004; Rea, 1989). Os riscos
envolvidos nos negocios também sdo decisivos para os investidores (Polzin et al., 2018; Trimi
e Berbegal-Mirabent, 2012). De fato, todas as startups sdo propensas a riscos (Arshi et al.,
2020), mas € crucial esclarecer que os negdcios podem prosperar apesar deles (Rea, 1989).

Todavia, alguns estudos sinalizam que os investidores ndo direcionam atencéo
significativa aos elementos financeiros da proposta de negocio, visto que as estimativas de
custo e lucratividade em estagios muito iniciais normalmente séo superficiais (Chammassian e
Sabatier, 2020). Por exemplo, o desenvolvimento e detalhamento das formas de transacoes

com os clientes de startups digitais se mostrou mais urgente do que o delineamento de outros
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aspectos financeiros (Konig et al., 2019). Na mesma linha, multiplos canais de receita sdo
considerados um elemento importante para conduzir a startup ao desempenho superior (Hunt
e Ortiz-Hunt, 2017; Viswanadham, 2017).

O investimento em capital humano (muitas vezes ignorado nos estagios iniciais de
startup) também deve ser esclarecido na proposta (Chammassian e Sabatier, 2020). Zaks et al.
(2018) constataram que o capital humano tem um papel mais importante nas decisbes de
investimento e aquisicdo de startups do que o dominio da tecnologia. Isso implica apresentar a
qualificacdo da equipe inicial como recursos fundamentais para 0 sucesso das startups
(Kessler, 2007; Ruggieri et al., 2018). De fato, esclarecer o papel da equipe (e respetivos
custos) é um elemento essencial ndo apenas na construcdo da proposta, mas também em todas

as outras fases do ciclo de vida da startup (Konig et al., 2019).

3.3.5 Mercado

Segundo Rea (1989), o mercado é uma dimensao critica nas fases iniciais das startups,
pois indica restricdes para o crescimento da empresa. Ainda no século passado, esse autor ja
mencionava que a orientacdo ao mercado é 0 aspecto mais analisado pelos detentores de
capital de risco. Assim, os empreendedores devem apresentar evidéncias fundamentadas
(mesmo que ndo exatas) de rapido crescimento do mercado para a oportunidade mapeada na
proposta (Stuart e Abetti, 1987). Embora as evidéncias de crescimento rapido sejam baseadas
em estimativas, elas sdo necessarias para que os investidores possam avaliar o potencial do
negocio (Rea, 1989; Stuart e Abetti, 1987).

A simplicidade da proposta de valor também é um elemento importante da proposta de
negocio (Corbo et al., 2020; Standing e Mattsson, 2018). A dificuldade de entendimento ou o
desalinhamento entre a visdo dos empreendedores e 0s objetivos das partes interessadas pode
dificultar o desenvolvimento do negdcio (Corbo et al.,, 2020; Zaks et al., 2018). Mais
especificamente, empreendedores excessivamente focados em tecnologia, que d&o pouca
atencdo aos aspectos de mercado, ndo séo valorizados por investidores e compradores (Zaks
et al., 2018). Nesta linha, Arshi et al. (2020) constataram que a viabilidade de mercado
influencia positivamente o desempenho inicial das startups.

Considerando as dificuldades iniciais e o dinamismo do contexto de negdcios, definir
uma estratégia clara para acompanhar as alteragdes no mercado é um elemento essencial

(Cosenz, 2017; Kim et al., 2018; Corallo et al., 2019). A auséncia de estratégias indica o

76



posicionamento estatico da startup, que é insuficiente para lidar com a complexidade
dindmica da maioria dos setores de negécio e mercados (Cosenz, 2017; Randhawa et al.,
2020). Uma vez que o sucesso da proposta de negdcio depende das circunstancias do mercado
(Ode e Wadin, 2019), é particularmente importante para as startups reconhecer e considerar
proativamente as suas forcas na primeira fase do ciclo de vida (Carvalho et al., 2020; de
Reuver et al., 2009; Gupta e Bose, 2019a).

Além de clara, a estratégia mercadoldgica deve ser agressiva (Pearce e Pearce, 2019;
Stuart e Abetti, 1987;). Negdcios agressivos para 0 mercado podem atrair investidores em um
estagio inicial, convencendo-os do potencial da nova empresa (Pearce e Pearce, 2019). O
potencial de mercado conduz a escalabilidade, entendida como a replicabilidade em larga
escala da ideia de negdcio por meio da rapida melhoria de capacidades e desempenho com
baixos custos (Pearce e Pearce, 2019; Ruggieri et al., 2018). A escalabilidade influencia
significativamente o desempenho inicial das startups (Arshi et al., 2020) e conduz a
internacionalizagdo mais facil da oferta (Abrahamsson et al., 2019; Tanev et al., 2015). Crick
e Crick (2018) constataram que os investidores-anjo da Nova Zelandia financiam apenas
startups que apresentam oportunidades escaldveis internacionalmente, para combater
possiveis restricbes de uma operacdo em um Unico mercado. No entanto, embora a
escalabilidade seja crucialmente importante para atrair a atengdo dos investidores (Nair e
Blomquist, 2019; Ruggieri et al.,, 2018), Polzin et al. (2018) constataram que 0S
empreendedores ndo dedicam os esfor¢os necessarios a ela.

Uma das formas de demonstrar escalabilidade é sinalizar canais de entrega
internacionais na proposta de negécio, uma vez que eles podem facilitar o processo de
expansdo da startup (Abrahamsson et al., 2019). Embora a descricdo dos canais de
comunicacdo e entrega planejados ndo influencie o desempenho inicial da startup (Ladd,
2018; Slavik et al., 2019), ela indica como a startup entregara valor aos clientes
(Abrahamsson et al., 2019; Ghezzi e Cavallo, 2020). Outra vantagem de indicar canais neste
momento inicial é a possibilidade de testar as alternativas mais adequadas para maximizar a
entrega de valor (Crick e Crick, 2018). Da mesma forma, os canais de comunica¢do devem
ser incluidos na proposta de negdcio (Balocco et al., 2019; Standing e Mattsson, 2018), por
meio do planejamento dos fluxos de informacao (Fehrer et al., 2018).

Ainda, considerando que muitos aspectos tangiveis sdo propostos neste momento

inicial (Paulose e Nair, 2015), experimentos para validar a proposta de negocio por meio de
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argumentos razoaveis também sdo requeridos (Crick e Crick, 2018; Ghezzi, 2019, 2020;
Ghezzi e Cavallo, 2020). Enquanto o teste descrito na subsecdo 3.3.1 se refere ao teste inicial
para avaliar a atratividade da proposta de inovacdo na perspectiva dos stakeholders, o teste de
mercado valida todo o conjunto de elementos da proposta de negocio. Ele permite a validacao
integrada de produto, servico e proposta de valor (Ghezzi, 2019; Ghezzi e Cavallo, 2020).
Konig et al. (2019) constataram que os investidores ndo financiam propostas de startups
digitais ndo testadas. A validacdo dos varios elementos da proposta apoia 0 processo de
transicdo (Crick e Crick, 2018) e minimiza as chances de fracasso nos estagios posteriores
(Cosenz e Noto, 2018b; Ghezzi, 2020). Da mesma forma, Nair e Blomquist (2019)
descobriram que a auséncia de pontos de prova em cada estagio do desenvolvimento da
proposta influencia negativamente a taxa de sobrevivéncia das startups. Neste sentido, 0
fornecimento de testes de validacdo € particularmente Util para criar ciclos de verificacdao da
entrega de valor (Balocco et al., 2019; Ghezzi, 2020).

Finalmente, Corallo et al. (2010) e Ferndndez-Guerrero et al. (2012) sugerem
apresentar a proposta de negdOcio sob uma perspectiva de processo, uma vez que possui
entradas, saidas e fluxos de informacdes. As contribuicdes de Cosenz e Noto (2018a) e
Cosenz e Noto (2018b) estdo alinhadas a esta sugestdo, uma vez que esses autores propdem
uma metodologia para identificar e analisar relagfes de causa e efeito entre os elementos
centrais da proposta. Mais especificamente, tais relacbes podem combater a falta de
perspectiva sistémica ou posicionamento estatico da proposta de negocio ao abordar as
seguintes questdes: quais sdo os efeitos sobre os fluxos de receita se houver um aumento nos
principais recursos e custos? Ha compensacdes de lucratividade se uma estratégia de curto
prazo for adotada em vez de uma de longo prazo? (Cosenz, 2017). As respostas a essas
perguntas proporcionam uma compreensdo abrangente das operacGes do negdécio, além de
promover o processo de aprendizagem estratégica dos avaliadores de propostas de negocio e
empreendedores (Cosenz, 2017). Na verdade, a consisténcia das relagdes entre os principais
elementos obriga os atores envolvidos na construgdo da proposta a considerar os elementos
individualmente, mas entendé-los de forma holistica como uma estrutura complexa composta
por varios trade-offs entre os atores (Cosenz; 2017; Shepherd e Gruber, 2020; Trimi e
Berbegal-Mirabent, 2012).

Com base no exposto, a Tabela 4 apresenta 0s 29 elementos essenciais mapeados e

seus respectivos autores. Uma pergunta para cada elemento identificado foi desenvolvida para
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explicar seu significado e avaliar sua efetiva inclusdo durante a construcdo da proposta ou

durante a avaliacao por investidores ou outros stakeholders.

Tabela 4 - Elementos essenciais para a construcdo abrangente de propostas de negoécio de startups

Elemento essencial

Validagao do elemento essencial

Autores

D|MENS/§O
INOVACAO

1. Inovatividade

2. Balanco inovacao-
imitacdo

3. Aspectos tecnoldgicos

4. Sustentabilidade

5. Infraestrutura

6. Teste inicial da

A proposta de negocio...

...mostra inovatividade?

...apresenta um balanco adequado
entre inovacéo e imitacdo?

...incorpora e esclarece aspectos
tecnoldgicos?

...enfatiza sustentabilidade econémica,
ambiental e social?

...detalha a infraestrutura requerida
para implementacéo?

...(ideia) engloba um teste de
validacdo envolvendo as partes

Bocken (2015); Carvalho et al. (2020); Frei
(2004); Im et al. (2017); Pearce e Pearce
(2019); Poehlmann et al. (2020); Polzin et
al. (2018); Rea (1989); Stuart e Abetti
(1987); Viswanadham (2017); Zhang et al.
(2017)

Balboni et al. (2019); McDonald e
Eisenhardt (2020); Rask e Giinzel-Jensen
(2019); Sorescu (2017)

Corallo et al. (2010); de Reuver et al.
(2009); Gunzel e Wilker (2012); Guo et al.
(2020); Gupta e Bose (2019a); Hartmann et
al. (2016); Knockaert e VVanacker (2013);
Pearce e Pearce (2019); Saura et al. (2019);
Sorescu (2017); To et al. (2019); Rea
(1989); Viswanadham (2017)

Baldasserre et al. (2017, 2020); Kuckertz et
al. (2019); Ode e Wadin (2019); Saura et al.
(2019)

Frei (2004); Kumar et al. (2004); Trimi e
Berbegal-Mirabent (2012)

Balocco et al. (2019); Corbo et al., (2020);
Dellermann et al. (2019); Ghezzi (2019,
2020); Ghezzi e Cavallo (2020); Nair e

proposta interessadas? Blomquist (2019); Spiegel et al. (2016);
Trimi e Berbegal-Mirabent (2012)
DIMENSAO A proposta de negdcio
CLIENTE prop gocto--.

1. Interagcdo com o
cliente

2. Conhecimento do
cliente

3. Cocriacdo de valor

...detalha os mecanismos de interagéo
com o cliente?

...mostra conhecimento aprofundado
do cliente?

...considera a cocriagdo de valor entre
a startup e o cliente?

Balocco et al. (2019); Chorev eAnderson
(2006); Corallo et al. (2019); Corbo et al.,
(2020); Im et al. (2017); Konig et al.
(2019); Riepe e Uhl (2020); Ruggieri et al.
(2018); Spiegel et al. (2016)

Arshi et al. (2020); Corallo et al. (2019);
Ghezzi e Cavallo (2020); Gupta e Bose
(2019a); Konig et al. (2019); Kumar et al.
(2004); Ladd (2018); Slavik et al. (2019);
Stuart e Abetti (1987)

Carvalho et al. (2020); Duffy et al. (2020);
Ghezzi e Cavallo (2020); Hunt e Ortiz-Hunt
(2017); Nair e Blomquist (2019); Ruggieri
et al. (2018); Slavik et al. (2019); Tanev et
al. (2015); Trimi e Berbegal-Mirabent
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4. Orientacéo ao cliente

...apresenta uma clara orientagéo ao
cliente?

(2012)

Arshi et al. (2020); Balocco et al. (2019);
Corallo et al. (2010); Duffy et al. (2020);
Ghezzi e Cavallo (2020); Guo et al. (2020);
Kim et al. (2018); Kumar et al. (2004);
Trimi e Berbegal-Mirabent (2012); Zaks et
al. (2018)

DIMENSAO
PARCEIROS

1. Interacbes com
parceiros

2. Colaboracdo com
centros de P&D

3. Colaboragéo com
empresas

4. Colaboragdo com a
cadeia de suprimentos

5. Colaboragéo com
parceiros internacionais

6. Compartilhamento de
recursos

A proposta de negécio...

...detalha 0s mecanismos de interagéo
com parceiros estratégicos?

...descreve a colaboracdo e/ou
cocriacdo de valor com centros de
P&D?

...descreve a colaboracéo e/ou

cocriacao de valor com outras
empresas?

...descreve a colaboracdo com
membros da cadeia de suprimentos?

...considera parcerias internacionais?

...explora as possibilidades de
compartilhamento de recursos?

Carvalho et al. (2020); Corbo, et al. (2020);
Frei (2004); Kessler (2007); Kohler (2016);
Mattsson e Andersson (2019); Paulose e
Nair (2015); Riepe e Uhl (2020); To et al.
(2019); Viswanadham (2017); Xu e
Koivumaki (2019)

Konig et al. (2019); Poehlmann et al.
(2020)

Blanka e Traunmuller (2020); Bocken
(2015); Fehrer et al. (2018); Garidis e
Rossmann (2019); Kohler (2016); Urbaniec
e Zur (2020)

Baldasserre et al. (2017, 2020); Chorev e
Anderson (2006); Giinzel e Wilker (2012);
Gupta e Bose (2019a); Konig et al. (2019);
La Rocca et al. (2019); Pearce e Pearce
(2019)

Abrahamsson et al. (2019); Pearce e Pearce
(2019)

Blanka e Traunmiiller (2020); Fehrer et al.
(2018); Frei (2004); La Rocca et al. (2019);
Paulose e Nair (2015); Pearce e Pearce
(2019); Slavik et al. (2019); Xu e
Koivumaki (2019)

A proposta de negdcio...

...considera o investimento em capital
humano necessario para apoiar a
proposta?

...explora o detalhamento de custos e o
planejamento financeiro a curto e
médio prazo?

...explica 0s mecanismos de captura de
valor?

...detalha os métodos empregados nas
transacGes financeiras com clientes?

...inclui diferentes fluxos de receita?

Chammassian e Sabatier (2020); Kessler
(2007); Konig et al. (2019); Ruggieri et al.
(2018); Zaks et al. (2018)

Chammassian e Sabatier (2020); Corallo et
al. (2019); Cosenz e Noto (2018a); Frei
(2004); Im et al. (2017); Konig et al.
(2019); Rea (1989)

Arshi et al. (2020); Bednar et al. (2018);
Carvalho et al. (2020); Chammassian e
Sabatier (2020); Cosenz e Noto (2018a);
Fernandez-Guerrero et al. (2012); Ghezzi e
Cavallo (2020); Gupta e Bose (2019b); Im
etal. (2017)

Konig et al. (2019)

Hunt e Ortiz-Hunt (2017); Viswanadham
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(2017)

Rea (1989); Frei (2004); Fernandez-
Guerrero et al. (2012); Trimi e Berbegal-
Mirabent (2012); Im et al. (2017); Polzin et
al., (2018); Nair e Blomquist (2019); Arshi
et al. (2020); Ghezzi e Cavallo (2020)

...apresenta a analise de viabilidade e
riscos envolvidos?

DIMENSAO

MERCADO A proposta de negécio...

...tem uma estrutura relativamente
simples para ser entendida pelos
stakeholders?

1. Clara proposta de
valor

Corbo et al. (2020); Standing e Mattsson
(2018); Zaks et al. (2018)

Aurshi et al. (2020); Carvalho et al. (2020);
...descreve uma clara e agressiva Corallo et al. (2019); Pearce e Pearce
estratégia de mercado? (2019); Randhawa et al. (2020); Stuart e
Abetti (1987); Zaks et al. (2018)

Cosenz (2017); de Reuver et al. (2009);
...apresenta conhecimento e orientagdo Gupta e Bose (2019a); Kim et al. (2018);
ao mercado? Ode e Wadin (2019); Poehlmann et al.

(2020); Rea (1989); Stuart e Abetti (1987)

Abrahamsson et al. (2019); Arshi et al.
(2020); Crick e Crick (2018); Nair e

4. Escalabilidade ...permite replicacdo em larga escala?  Blomquist (2019); Pearce e Pearce (2019);
Polzin et al. (2018); Ruggieri et al. (2018);
Tanev et al. (2015)

Balocco et al. (2019); Corbo et al. (2020);
Cosenz e Noto (2018b); Crick e Crick
(2018); Dellermann et al. (2019); Ghezzi
(2019, 2020); Ghezzi e Cavallo (2020);
Konig et al. (2019); Nair e Blomquist
(2019); Trimi e Berbegal-Mirabent (2012);
Xu e Koivuméki (2019)

Abrahamsson et al. (2019); Balocco et al.
(2019); Crick e Crick (2018); Fehrer et al.
(2018); Ghezzi e Cavallo (2020); Gupta e
Bose (2019a); Pearce e Pearce (2019);
Standing e Mattsson (2018)

2. Estratégia de mercado

3. Orientacdo ao mercado

...incorpora um teste para validacdo de

5. Teste de mercado toda a proposta?

6. Canais de ...explica os canais de comunicagdo e
comunicacdo e entrega  entrega?

GERAL A proposta de negécio...
Corallo et al. (2010); Cosenz (2017);
Relagbes entre os ...apresenta as relacdes dos principais  Cosenz e Noto (2018a, 2018b); Fernandez-
elementos da proposta elementos (quando relevante)? Guerrero et al. (2012); Trimi e Berbegal-

Mirabent (2012)

3.4 DISCUSSAO

3.4.1 Em direcdo a um framework para a construcdo abrangente de propostas de
negacio
O BMC e o Lean Canvas tém sido considerados uma referéncia para a construcéo de

propostas de negdcio e estdo sendo usados para apoiar a criacdo de startups (Im et al., 2017;
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Ruggieri et al., 2018). No entanto, conforme mencionado nas se¢des anteriores, argumenta-se
que esses frameworks ndo abrangem os elementos necessarios para iniciar um novo negacio.
Na verdade, ambos funcionam como uma estrutura Gtil para traduzir informac6es importantes
para os stakeholders, mas ndo atendem as necessidades mais amplas de planejamento nas
fases iniciais. Este argumento corrobora os resultados empiricos de Ladd (2018) indicando
que elementos do BMC ndo sdo eficazes para empreendedores nascentes, pois esses
elementos ndo explicam o sucesso inicial das startups. A falha do BMC em estabelecer uma
relacdo entre o planejamento do negécio e o desempenho inicial da startup (Cosenz, 2017)
mostra que os empreendedores ndo devem direcionar suas energias para os elementos do
BMC (Ladd, 2018).

Com base nos elementos mapeados neste estudo, a Figura 7 retrata o framework
proposto para construir propostas de negoécio de startups, superando as fragilidades dos
frameworks anteriores e preenchendo lacunas significativas no apoio a empreendedores em
estagio inicial. Especificamente, o framework resume as atividades de planejamento dos
empreendedores no primeiro estagio do processo, fornecendo subsidios para que a startup

avance para o0s estagios seguintes (McMullen e Dimov, 2013).

’ 1. Interagdes com parceiros ” 3. Colaboragdo com empresas || 5. Colab. parceiros internacionais l

! 1 I

1 1
| 2. Colaboracdo centros de P&D T 4. Colab. cadeia de suprimentas ” 6.Compartilhamento de recursos |

;t;j ;_KCEIROS

- A
b" - 3. Captura de valor Iil MERCADO
J_ J_ J_ J_ _J_ | 2. Detalhamento e planej. financeiro -| 1. Clara proposta de valor I
2 ]
Tl | @ g 1. Investimento em capital humano -l 2. Estratégia de mercado I
] 2 o o
ol |[El|®l[=]l]l=]|]| & - -
B|| 2 g 25| 8] —— > H 3 Orientagio ao mercado |
= ol = 3 o
HIEHEFHEEIIE =
§ gllallEll2]]|= 4. Transagdes com clientes "l 4. Escalabilidade I
al|=E sllallE)|e
£ A E 1B = ; -{ 5. Teste de mercado I
- < a2l e g 5. Miiltiplos canais de receita .
ol - 2
] - =
@ X - -
i ™ = 6. Viabilidade e riscos 'I 6. Canais comunic./entrega I

1. Interagdo com cliente [ 3. Cocriagdo de valor |
I I

L
I 2. Conhecimento do cliente | | 4. Orientagdo ao cliente l

Figura 7 — Framework proposto para construcdo de propostas de negécio de startups
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Considerando que naturalmente se espera que as startups inovem (Trimi e Berbegal-
Mirabent, 2012; Zhang et al., 2017), o framework comeca nesta dimensdo. Mesmo que 0S
empreendedores estejam incertos ou ainda tenham ideias vagas da proposta de valor, o
framework os incentiva a iniciar o desenvolvimento por semelhanga com ideias existentes e
avancar para a diferenciacdo posteriormente (McDonald e Eisenhardt, 2020; Rask e Giinzel-
Jensen, 2019). Portanto, os elementos considerados na dimensdo Inovacdo devem ser
reforcados por meio da interacdo simultanea com parceiros e clientes para amadurecer a
proposta do produto ou servigo.

Nesta etapa de construgdo da proposta, sdo detalhados os aspectos tecnoldgicos e
sustentaveis necessarios para garantir uma solucdo adequada (Giinzel e Wilker, 2012). No
entanto, eles possivelmente mudardo a medida que a startup avanca e interage com clientes,
parceiros e mercado (Ode e Wadin, 2019). Essa dimensdo inicial também incentiva os
empreendedores a detalhar a infraestrutura necessaria para tornar a ideia tangivel.
Recomenda-se também que as startups especifiqguem o teste inicial para validar a ideia com 0s
stakeholders no inicio do desenvolvimento da proposta, visando coletar feedback para
melhorias adicionais (Corbo et al., 2020).

As primeiras interagdes com os clientes durante a construgdo da proposta evitam um
foco excessivo no produto em vez das demandas e necessidades dos clientes (Slavik et al.,
2019). Nesse sentido, as startups devem priorizar uma orientacdo clara ao cliente,
estabelecendo mecanismos de interagdo que conduzam ao conhecimento intensivo do cliente
e, sempre que possivel, incluindo os clientes na cocriacdo da oferta de valor. De fato,
envolver-se em experimentacdo e interacbes frequentes com clientes ajuda as startups a
superar muitos obstaculos associados ao inicio do negdcio (Fisher, 2012).

Considerando que startups em estagio inicial dependem de atores externos (La Rocca
et al., 2019; Riepe e Uhl, 2020), a colaboracdo com parceiros também € essencial para o
desenvolvimento da oferta de valor (Garidis e Rossmann, 2019; La Rocca et al., 2019). Além
disso, identificar parceiros dispostos a ajudar a moldar resultados futuros reduz a incerteza do
inicio do processo empreendedor, pois 0s riscos sdo compartilhados (Smolka et al., 2018).
Assim, inicialmente, espera-se que a startup detalhe mecanismos de interacdo com parceiros
estratégicos. Em seguida, deve ser especificada a colaboracdo com centros de P&D, membros
da cadeia de suprimentos, outras empresas e parcerias internacionais. Além disso, o

framework incentiva a exploragdo de possibilidades de compartilhamento de recursos, que sao
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cruciais para expandir a capacidade técnica da startup (Blanka e Traunmdiller, 2020; Pearce e
Pearce, 2019). Esta dimensdo estd posicionada no topo da estrutura porque apoia aspectos
financeiros e elementos-chave da dimensdo de mercado. A relagdo com as financas é
justificada pelo potencial de reducdo de custos decorrente principalmente do
compartilhamento de recursos. A colaboracdo com outras empresas afeta diretamente a
estratégia de mercado e a escolha dos canais de entrega, enquanto a colaboracdo com
parceiros internacionais pode ser fundamental para fins de escalabilidade.

A dimensdo Financas esta posicionada no centro da proposta, pois um de seus
propositos € atrair a atencdo dos investidores (Cosenz, 2017; Polzin et al., 2018) por meio da
apresentacdo de um planejamento financeiro adequado, capaz de endossar a estrutura e
viabilidade do negocio (Arshi et al.,, 2020; Im et al., 2017). A startup deve abordar
adequadamente os aspectos financeiros, considerando elementos relacionados ao cliente e
explorando conexdes com parceiros para uma proposta competitiva.

Finalmente, o framework proposto inclui elementos relacionados ao mercado. Em
particular, os elementos desenvolvidos nas dimensdes anteriores conduzem a startup para a
entrega de uma proposta inovadora, sustentavel, escalavel, competitiva e que agregue valor
aos clientes. Assim, os elementos de mercado sdo posicionados de acordo com sua relagao
direta com Inovagdo, Cliente, Parceiros e Financas. Por demonstrarem oportunidades de
crescimento e a transicdo da startup para operagdo real de mercado (Rea, 1989; Stuart e
Abetti, 1987), os elementos de mercado sdo os Ultimos aspectos da proposta de negdcio a
serem detalhados, apds considerar outras dimensdes.

Com base na revisdo sistematica da literatura, o framework proposto apresenta
elementos essenciais para a construgdo de propostas de negdcio de startups. Muitos desses
elementos ndo estdo contemplados em frameworks ja consolidados na academia, como o
BMC e o Lean Canvas. Além disso, apesar de o framework estar concentrado em elementos
que ajudam as startups a obter sucesso nos estagios iniciais do processo empreendedor, 0S
elementos mapeados incluem 0s aspectos centrais para navegar por outras fases do ciclo de
vida da startup (Santisteban e Mauricio, 2017). Nesse sentido, considerando que o0s
empreendedores geralmente lutam para determinar e explicar os componentes da proposta de
negocio (Dellerman et al., 2019; Standing e Mattsson, 2018), os elementos essenciais
identificados e os aspectos de validacdo propostos (Tabela 4) funcionam como um checklist

para os elementos que devem ser incluidos na proposta. Mais especificamente, os aspectos de
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validacdo também facilitam os processos de avaliacdo e tomada de decisdo de investidores
quanto a qualidade da proposta de negécio apresentada pelos empreendedores. Isso porque
tais aspectos substituem julgamentos tendenciosos e critérios de avaliacdo subjetiva
usualmente empregados nas avaliacbes de propostas de negocio (Arshi et al., 2020; Polzin et
al., 2018).

Novamente, destaca-se que o framework orienta a startup para o sucesso inicial
(sobrevivéncia nos primeiros anos de vida). Sabe-se que o processo empreendedor é dinamico
e resulta de atividades planejadas e episodios acidentais (Fultz e Hmieleski, 2021; McCann e
Vroom, 2015). Portanto, em consonancia com Chwolka e Rait (2012) e Honig e Samuelsson
(2012), este estudo defende que as atividades de planejamento séo especialmente importantes
no inicio do processo, em que incertezas e riscos estdo presentes com maior intensidade.
Especificamente, um planejamento adequado (guiado pelos elementos essenciais fornecidos
neste estudo) pode ajudar as startups a lidar com fatores externos e contingenciais que entram
em cena em etapas subsequentes (McCann e Vroom, 2015; Smolka et al., 2018). Embora a
proposta de negécio e o planejamento inicial "ndo durem para sempre™ (ja que 0 processo
evolui ao longo do tempo), entende-se que a construcdo de uma proposta de negdcio
abrangente pode pavimentar melhor o caminho para um resultado de sucesso, principalmente
porque aumenta as probabilidades de investimento e torna os empreendedores mais seguros
para continuar. Cada evento do processo empreendedor é necessario para explicar o resultado
desejado (seja a criacdo bem-sucedida de uma empresa, o lancamento de um produto no
mercado, ou lucro e receita) (McMullen e Dimov, 2013). Portanto, a proposta de negdcio
construida no estagio inicial é essencial para desdobrar o restante do processo, contribuindo
diretamente para o0 sucesso inicial da startup e indiretamente para as fases posteriores do ciclo

de vida.

3.4.2 Validacao com especialistas

Para avaliar a coeréncia e validade dos achados, dez especialistas da area de
empreendedorismo, com experiéncia em desenvolvimento e avaliagdo de propostas de
negocio, analisaram o0s elementos essenciais identificados e o framework proposto. A
avaliagdo contemplou as seguintes perguntas: (i) “Vocé considera a lista de elementos
completa ou € necessario incluir, excluir ou editar o rotulo de algum elemento?”; (ii)

“Indique, por favor, 5 elementos desta lista que vocé considera mais importante para a
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construcao de propostas de negocio de startups” e (iii) “Com relacdo ao framework, indique,
se necessario, melhorias ou modificacdes a serem feitas quanto as relacdes estabelecidas entre
as dimensdes, posicionamento dos fatores ou qualquer outro aspecto que possa contribuir para
0 aprimoramento da construcdo de propostas de negocio de startups”.

Os especialistas indicaram alguns novos elementos e algumas mudangas nos rétulos
dos elementos. Os autores seguiram as sugestdes e as figuras e o texto apresentados neste
artigo ja refletem essas mudancas. Os especialistas destacaram que 0s elementos mais
importantes s&o: (i) inovatividade e sustentabilidade na dimensdo Inovacéo, (ii) a cocriacéo
de valor e conhecimento do cliente na dimens&o Cliente, (iii) (mecanismos de) interagdo com
parceiros na dimensdo Parceiros, (iv) detalhamento e planejamento financeiro na dimenséo
Financas, e (v) escalabilidade e orientacdo ao mercado na dimensdo Mercado.

Quanto ao framework, um especialista sugeriu que a escalabilidade fosse transferida
para a dimensdo Mercado, pois inicialmente estava incluida na dimensdo Inovacdo. Os
autores entendem que a escalabilidade pode ser discutida anteriormente durante a formacéao da
ideia de inovacdo. No entanto, concorda-se que os aspectos de escalabilidade ficam mais
claros quando a startup avanca em direcdo a dimensdo de Mercado. Assim, os autores
seguiram a sugestdo do especialista e a escalabilidade foi realocada. Os demais especialistas
aprovaram o framework desenvolvido e ndo sugeriram alteracdes nas dimensdes, na ordem de
apresentacdo dos elementos ou nas relagdes estabelecidas. Cinco especialistas elogiaram a
pesquisa realizada e a abrangéncia do framework, pois inclui elementos-chave para startups
em suas fases iniciais, mas também em fases posteriores. Alguns especialistas também
reconheceram a contribuicdo pratica do framework para o processo de desenvolvimento de

negocios.

3.5 LIMITACOES E DIRECOES DE PESQUISA

3.5.1 Limitagdes do estudo

Embora contribuicdes tedricas e praticas sejam entregues por este estudo, suas
limitacbes devem ser apontadas. Em primeiro lugar, o critério de qualidade adotado para a
selecdo de periddicos pode ter restringido a inclusdo de artigos relevantes sobre o assunto
publicados em periddicos posicionados abaixo do limiar do percentil de citacdo definido. Essa

limitacdo se estende a materiais de anais de congressos e livros que apresentam achados
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relacionados ao objetivo deste estudo, mas ndo foram considerados. Além disso, as diferencas
entre a proposta de negocio do século passado e o século atual (Chammanassian e Sabatier,
2020) e o crescente nimero de publicacGes sobre propostas de negdcio de startups apontam
para uma validade temporaria dos elementos essenciais identificados. Assim, no futuro,

acredita-se que uma atualizacéo desta revisdo sera necessaria.

3.5.2 Agenda de pesquisa

Adicionalmente, considerando que os artigos de reviséo sdo baseados na compreensédo
da literatura de ponta para sugerir oportunidades de pesquisa (Bacq et al., 2021; Snyder,
2019), os préximos paragrafos fornecem uma agenda para 0 avan¢o da pesquisa na academia
e nos campos gerenciais relacionados as startups e seus processos empreendedores.

Primeiro, métodos quantitativos poderiam entregar contribui¢cGes importantes para o
campo de startups. Um pequeno numero dos artigos revisados utilizou abordagens
guantitativas. A maioria dos artigos selecionados usava estudos de caso baseados em amostras
pequenas e, consequentemente, ndo generalizaveis. Considerando que as bases de dados de
startups estdo crescendo, analises de regressao e outros métodos preditivos poderiam ser
usados para analisar a contribuicdo potencial de cada elemento no desempenho inicial da
startup e na taxa de sobrevivéncia. Além disso, estudos longitudinais (raramente utilizados em
pesquisas nessa area) poderiam ser realizados para superar as conclusdes excessivamente
informativas ou superficiais de alguns estudos. Em particular, a relevancia dos elementos
essenciais da proposta de negécio identificados apenas sera confirmada através de estudos
longitudinais, uma vez que o principal objetivo da identificacdo desses elementos € entender
se eles contribuem para o desempenho bem-sucedido das startups no mercado, o que requer
analisar o impacto dos elementos ao longo do ciclo de vida das startups. Nesse sentido,
tambem seria importante descobrir como as ocorréncias aleatorias (naturalmente esperadas no
processo empreendedor) interagem com os elementos contemplados na proposta de negocio
nas etapas subsequentes do processo.

Outro aspecto a ser explorado em estudos futuros € a perspectiva tedrica. A maioria
dos artigos analisados neste estudo foi motivada e direcionada exclusivamente a pratica.
Poucos artigos foram estruturados com base em perspectivas teodricas existentes ou
propuseram novas teorias para avancar o entendimento do processo empreendedor nascente e

sua conexao com a proposta de negdcio. Dessa forma, novas pesquisas poderiam utilizar
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perspectivas teodricas voltadas a outros contextos empresariais e de inovacao para fundamentar
os resultados encontrados até o0 momento. Além disso, estudos de natureza teorica-conceitual
serviriam de base para facilitar e aprofundar pesquisas futuras. Lentes teoricas
proporcionariam maior forca e robustez aos achados, permitindo recomendagdes mais
confidveis as muitas partes interessadas. Em particular, a perspectiva de processo
empreendedor nascente precisa de maior aprofundamento.

Por ultimo, oportunidades relacionadas ao contexto estudado também foram
identificadas. Mais especificamente, a andlise dos elementos essenciais identificados poderia
ser aprimorada utilizando pesos de importancia, definidos conforme a area de atuacdo da
startup. Os pesos podem aumentar a precisao do processo de avaliacdo e tomada de deciséo de
investimento de propostas de negocio. Nesse sentido, um modelo de avaliacdo que propicie
um diagnéstico do potencial de sucesso da startup poderia ser desenvolvido. Tal modelo
poderia considerar o escopo de atuacdo da startup para indicar se a proposta avaliada possui
elementos favoraveis que justifiguem o aporte de capital de risco. Nesse caso, outros fatores
importantes no processo de avaliacdo de investimento ja conhecidos, como as qualificacbes e
caracteristicas dos empreendedores (e da equipe) e a participagdo em um ecossistema de
inovacao, poderiam ser incluidos. Propor um modelo robusto para diagnosticar o potencial de
sucesso da startup aumentaria 0 escopo do framework proposto neste artigo, uma vez que a
analise poderia indicar o potencial das startups com base em elementos identificados, além de
outros elementos amplamente consolidados na literatura. Por fim, a implementacdo de uma
pesquisa em ambientes de inovacdo que atuam com startups em estagios iniciais também é

atil para validar e reforcar os elementos e argumentos apresentados neste estudo.

3.6 CONCLUSOES

Embora as areas de inovacao e empreendedorismo tenham se concentrado em discutir
0s determinantes do sucesso das startups nos ultimos anos, as taxas de falha desses negdcios
permanecem elevadas. InUmeras causas para a fragilidade e incerteza neste contexto tém sido
analisadas. No entanto, apenas recentemente os estudiosos dedicaram atencéo a primeira fase
do ciclo de vida das startups, que tem como principal objetivo a consolidacdo da proposta de
negocio (Konig et al., 2019). Neste contexto, os empreendedores contam com frameworks
como o BMC para desenvolver seus negécios. Todavia, com base em estudos anteriores que

comprovam que os elementos contemplados no BMC ndo contribuem para o sucesso inicial
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das startups, tampouco compreendem os principais aspectos valorizados pelos investidores,
este estudo propds um framework mais conectado e abrangente para o processo empreendedor
nascente.

Direcionados por essa lacuna, os autores realizaram uma revisdo sistematica da
literatura para reunir e montar as diferentes pecas desse quebra-cabeca. Especificamente, 29
elementos essenciais para a construcdo de propostas de negdcio foram organizados, discutidos
e validados. O framework retine esses elementos essenciais e esclarece as principais relagdes
entre eles. Os empreendedores podem contar com este novo framework para abordar os
elementos essenciais para 0 sucesso inicial dos seus negécios. Além disso, potenciais
investidores podem usar as descobertas para avaliar a coeréncia e a integralidade das

propostas apresentadas pelos empreendedores.
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4 ARTIGO 3 - UM MODELO PARA DIAGNOSTICO DE PROPOSTAS DE
NEGOCIO DE STARTUPS EMERGENTES

Resumo: As startups almejam a transicdo da primeira fase do ciclo de vida para a fase de
comercializacdo, onde podem lucrar com as suas ideias inovadoras. Todavia, as estatisticas
mostram que somente uma parcela pequena destes negdcios emergentes consegue chegar ao
mercado. Uma proposta de negdcio adequadamente desenvolvida pode apoiar as startups
nessa transigdo, principalmente ao minimizar a incerteza associada ao inicio do processo
empreendedor. Neste contexto, as propostas de negdcio devem ser avaliadas para que as
startups possam avangar com seguranca. Consequentemente, os fatores que afetam o nivel de
desenvolvimento das propostas precisam ser conhecidos. Este estudo visa preencher esta
lacuna ao propor um modelo de diagndstico de propostas de negdcio de startups emergentes e
analisar os fatores que contribuem para o seu desenvolvimento. Com base nos elementos
essenciais identificados no capitulo anterior, o diagndstico foi realizado com uma amostra de
108 startups incubadas no Brasil. Os resultados, apoiados por um modelo de regressdo
robusta, revelam que startups com mais tempo de incubacdo, equipes maiores e posicionadas
em ecossistemas de inovacdo maiores apresentam propostas de negocio mais desenvolvidas.
Startups que atribuem maior importancia a inovacgao e aos parceiros também alcangam niveis
superiores de desenvolvimento em suas propostas. Além disso, as descobertas mostram que
startups com equipes pequenas ndo conseguem obter vantagens consideraveis em
ecossistemas maiores, indicando que a realizacdo de conexdes nestes ecossistemas exige uma
quantidade também maior de pessoas na equipe. Finalmente, diretrizes que podem ajudar
startups, incubadoras e aceleradoras no esforco de desenvolvimento de propostas de negécio

foram propostas.

Palavras-chave: Avaliacdo. Diagnostico. Empreendedorismo. Ecossistema de inovacao.

4.1 INTRODUCAO

De acordo com a Associagdo Brasileira de Startups, o nimero de startups no Brasil
saltou de 4.151 em 2015 para 14.148 em 2021, indicando um aumento de 240% (Abstartups,
2021). Deste total, 65% encontram-se nas fases iniciais do ciclo de vida, sendo algumas
startups ainda gerenciadas sob estruturas informais a medida em que idealizam a oferta,

enquanto outras ja estdo alocando esforcos na construcao e teste do produto minimo viavel
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(MVP, do inglés Minimum Viable Product) (Abstartups, 2021). Ao mesmo tempo que esse
crescimento sinaliza contribuicbes potencialmente positivas para o desenvolvimento
econdmico e social (Simdes et al., 2020; Slavik, 2018), nem todos os empreendedores
conseguem refinar o MVP e lucrar com suas ideias inovadoras: estima-se que 75% das
startups encerram suas atividades durante os trés primeiros anos de operacdo (Blank, 2013).
Em outras palavras, trés a cada quatro destes negdcios emergentes possivelmente terdo suas
vidas interrompidas antes de entrarem no mercado.

Por outro lado, a alta incidéncia de falhas durante os primeiros trés anos de operacao é
concomitante ao fato de que as taxas de crescimento também sdo mais altas neste periodo
(Lebrasseur et al., 2003). Observa-se que o periodo de arranque é especialmente critico para a
sobrevivéncia das startups e pode determinar o seu crescimento a longo prazo (Bennett, 2016;
Furlan e Grandinetti, 2014). Portanto, o estabelecimento de bases solidas nesta fase inicial
pode alterar o rumo mais provavel das startups, impedindo que caiam nas altas estatisticas de
falha que predominam no contexto empreendedor (Picken, 2017). Neste momento, ainda no
inicio do desenvolvimento do negdcio, estas empresas emergentes precisam lidar com o
primeiro desafio da sua condicéo existencial: desenvolver uma proposta de negdécio valida e
viavel (Picken, 2017; Slavik, 2019). Ao fazer isso, os alicerces para a estruturacdo da startup
vao sendo estabelecidos, uma vez que o planejamento e definicdo dos elementos e condigdes
necessarios para a execugdo da ideia inovadora (apresentados na proposta de negdcio)
influenciam a viabilidade das startups e aumentam significativamente a probabilidade de
sobrevivéncia (Isaksson et al., 2021; Slavik, 2019).

De forma geral, isso esta relacionado as principais causas de morte prematura de
startups divulgadas por um relatério da CB Insights: a maioria das startups falha por desafios
relacionados a validacdo da proposta de negécio e aspectos financeiros (CB Insights, 2021).
Estes aspectos estdo contemplados na lista de elementos essenciais para o desenvolvimento de
propostas de negocio apresentada no Capitulo 3, os quais devem ser explorados j& na primeira
fase do ciclo de vida. Mais especificamente, nove entre as doze causas identificadas no
relatorio poderiam ser evitadas ou pelo menos controladas por meio de uma avaliacdo precoce
das propostas de negocio de startups. Neste caso, a avaliacdo poderia impedir que as startups
seguissem percorrendo o ciclo de vida sem resolver e consolidar elementos reconhecidamente

importantes para as fases posteriores (Arshi et al., 2020; Silva et al., 2021).
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Propostas de negocio deficientes, ainda ndo consolidadas, sdo uma realidade comum
as startups, ja que muitos empreendedores, entusiasmados com as suas ideias, frequentemente
pulam etapas do processo e avangcam para a comercializacdo das ofertas “a qualquer custo”
(Nair e Blomquist, 2019; Picken, 2017). Ainda na primeira fase do ciclo de vida, muitas
startups tentam acelerar o fluxo de caixa e adotar novas tecnologias para melhorar a sua
competitividade e superar as suas contrapartes estabelecidas (Hasani e O’Reilly, 2020).
Embora estes aspectos sejam importantes, argumenta-se que outros fatores merecem atengéo
nesse periodo de arranque e, portanto, deveriam ser priorizados pelas startups em suas
propostas de negocio.

Com relacdo a isso, destaca-se que, embora 0 desenvolvimento da proposta de negocio
ajude as startups a reduzir a incerteza associada ao contexto em que elas operam (Ghezzi e
Cavallo, 2020; Honig e Samuelsson, 2012; McDonald e Eisenhardt, 2020) e estreitar a relacao
com investidores e detentores de capital de risco (Cosenz e Noto, 2018; Lin et al., 2021),
escrever um plano ou proposta de negocio ndo € suficiente para que estes negocios
emergentes transitem da primeira para a segunda fase do ciclo de vida com sucesso, tampouco
para que atinjam crescimento a longo prazo (Corallo et al., 2019). A criacdo de mecanismos
gerenciais para avaliacdo das startups nesta fase inicial também é necesséaria (Antunes et al.,
2021; Rompho, 2018). Estes mecanismos de avaliagdo sdo similares aos marcos de validagao
propostos pelas Abordagens Lean Startup (Ghezzi, 2019; Ghezzi e Cavallo, 2020). Isto é,
objetiva-se reduzir a probabilidade de falha do novo negdcio ao aproveitar 0s recursos
extremamente escassos neste periodo inicial (Ghezzi, 2019) para produzir uma proposta de
negocio consolidada ja no inicio do processo.

Neste sentido, compreender os fatores que influenciam o desenvolvimento das
propostas de negdcio € relevante, porque ajuda o empreendedor a tirar o melhor proveito dos
seus recursos, alocando esforgcos para lidar com os fatores que podem ajudar a consolidar a
sua proposta e contribuir para que ela adquira a maturidade necesséria para o mercado (Silva
et al.,, 2021). Assim, a realizacdo de um diagnostico acurado das atividades iniciais das
startups por incubadoras e aceleradoras pode fornecer subsidios para orientar a trajetéria dos
empreendedores (Antunes et al., 2021; Mohammadi e Shafiee, 2021). Especificamente, o
diagnostico pode indicar o nivel de prontiddo da startup para o mercado e auxiliar na
adequacdo da sua proposta de negécio (Arshi et al., 2020), sinalizando elementos que podem

ser explorados como fontes de vantagem competitiva. Igualmente significativo, o diagnostico
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pode indicar precocemente a necessidade de adaptacéo e redefinicdo da proposta de negdcio
(Ghezzi e Cavallo, 2020). Além de combater a visdo excessivamente positiva dos
empreendedores sobre o estado atual e futuro das suas startups (Silva et al., 2021), estas
avaliacGes iniciais podem prevenir eventuais erros de dimensionamentos e falhas prematuras
(Nair e Blomquist, 2019).

Enquanto o corpo de pesquisa sobre startups apresenta muitas conclusdes relacionadas
aos fatores internos, externos e contingenciais que afetam o desempenho das startups na fase
de mercado (Hasani e O’Reilly, 2020; Kahn e Candi, 2021), pouco é conhecido sobre os
elementos que ajudam estes negdcios emergentes a chegarem ao mercado (Slavik et al.,
2021). Por exemplo, ha evidéncias suficientes de que a proposta de negdcio afeta o
desempenho das startups (Isaksson et al., 2021; Slavik, 2018), confirmando que o
planejamento e as decisdes tomadas inicialmente desencadeiam implicagGes significativas nao
apenas para adquirir vantagem competitiva inicial, mas também ao longo da trajetoria
empreendedora (Gans et al., 2021; Lebrasseur et al., 2003). No entanto, poucos trabalhos
investigam empiricamente os fatores que afetam a transicdo das startups da primeira para a
segunda fase do ciclo de vida (Slavik, 2019). Além disso, estudos voltados a estruturacédo e
avaliacdo de propostas de negdcio sdo escassos (McDonald e Eisenhardt, 2020; Rompho,
2018), evidenciando a falta de clareza em relag&o ao que influencia o desenvolvimento de tais
propostas. Na verdade, os autores desconhecem qualquer estudo que tenha investigado
empiricamente esta relacdo. Observa-se que o inicio do processo empreendedor tem sido
negligenciado (Honig e Samuelsson, 2012), uma vez que usualmente as unidades de andlise
sdo startups em estagios avancados de desenvolvimento e varidveis financeiras, como receita
e vendas, sdo incluidas para descobrir o que as conduziu ao desempenho superior (Lebrasseur
et al., 2003).

A luz disso, argumenta-se que, para avancar no estudo e diagnostico de startups em
fases iniciais, sdo necessarios insights empiricos sobre os fatores que tornam uma startup
pronta para 0 mercado. Partindo dos elementos essenciais para a constru¢do de propostas de
negocio discutidos no Capitulo 3, este estudo objetiva identificar os fatores que contribuem
para 0 desenvolvimento de propostas de negdcio de startups emergentes. Com base nisso, um
modelo de diagndstico foi proposto e aplicado junto a 108 startups emergentes incubadas no

Brasil.
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Este estudo avanca os resultados de Arshi et al. (2020) e Slavik et al. (2019) ao
analisar uma lista de fatores mais abrangente do que os elementos contemplados no Business
Model Canvas (BMC). Da mesma forma, os achados tedricos relacionados aos elementos
essenciais discutidos no Capitulo 3 sdo aprofundados por meio de analises quantitativas. Do
ponto de vista pratico, as descobertas sdo relevantes para incubadoras e aceleradoras, visto
que estas estruturas de apoio podem utilizar o modelo de diagndstico proposto para estimular
sistematicamente o0 desenvolvimento de startups em estagios iniciais (Litau, 2020;
(Mohammadi e Shafiee, 2021; Vanderstraeten et al., 2016). Em particular, estes importantes
atores do ecossistema de inovagdo podem avaliar as propostas de negdcio a partir do modelo
para consolidar as propostas de negdcio das startups e identificar aquelas que estejam prontas
para avancar para 0 mercado. O diagnostico também pode ajudar as startups que enfrentam
dificuldades no desenvolvimento da proposta, uma vez que uma indicacdo clara dos
elementos que precisam ser aprimorados é fornecida. Neste sentido, pode-se mencionar que o
modelo de diagnostico possui carater preventivo, funcionando como um artefato que contribui
para o aprimoramento das propostas de negocio e a sobrevivéncia das startups. Finalmente,
considerando que startups com propostas de negdcio mais avancadas e desenvolvidas
possuem mais chances de obter financiamento para as primeiras ondas de expansao (Slavik,
2018), as diretrizes fornecidas neste estudo para aprimorar 0 desenvolvimento das propostas

contribuem para potencializar o crescimento e desempenho financeiro de startups emergentes.

4.2 REVISAO DA LITERATURA: MODELOS DE AVALIAQAO DE STARTUPS
EMERGENTES

Para lidar com as incertezas associadas ao periodo de arranque e estruturar um
ambiente tdo estavel quanto possivel logo no inicio do processo empreendedor, as startups
contam com a ajuda de atores externos (Marcon e Ribeiro, 2021; Vasconcelos Gomes et al.,
2018). Neste contexto, as incubadoras e aceleradoras oferecem uma série de recursos a estes
negocios emergentes para protegé-los das contingéncias externas (Fukugawa, 2018; Marcon e
Ribeiro, 2021), além de catalisar e acelerar o seu desenvolvimento sob politicas de apoio
integral (Litau, 2020), que contribuem para o cumprimento dos objetivos gerenciais,
estratégicos e financeiros tracados por estes jovens negécios (Paoloni e Modaffari, 2021).
Durante a primeira fase do ciclo de vida das startups, mais importante do que 0 acesso a

recursos fisicos (disponibilidade de instalacbes, como laboratérios, escritorios, internet) e
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financeiros é a obtencdo de recursos organizacionais (Fukugawa, 2018; Marcon e Ribeiro,
2021). Isso inclui o suporte ao desenvolvimento da proposta de negdcio e a estruturacao
organizacional interna, e atividades de diagnostico e avaliacdo (Bai e Zhao, 2021; Marcon e
Ribeiro, 2021), que ajudam as startups a analisarem 0 Seu progresso sem suas lentes
enviesadas e a descobrirem a estratégia que melhor se adequa ao ambiente dinamico onde
operam (Bai e Zhao, 2021; Rompho, 2018).

A avaliacéo da startup na primeira fase do ciclo de vida, envolvendo o diagnostico da
proposta de negdcio (Arshi et al., 2020), € importante para os empreendedores perceberem
forcas e fraquezas do seu negdcio (lazzolino et al., 2020), obterem informagdes para decisdes
de curto prazo (Rompho, 2018) e orientarem estratégias de mercado (Antunes et al., 2021).
Além disso, a avaliacdo de startups € um processo crucial para incubadoras e aceleradoras,
uma vez que, para ajudar as startups a superarem restricdes e fortalecerem as fraquezas, o
progresso de cada negdcio precisa ser medido e gerenciado (Rompho, 2018). Todavia, na
pratica, muitos empreendedores utilizam heuristicas e abordagens de tentativa-erro-ajuste para
fins de aprimoramento dos seus negdcios (Silva et al., 2021), devido a auséncia de métodos,
métricas e indicadores confiaveis (Nair e Blomquist, 2019). Nesses casos, gerenciar o fracasso
e potencializar o crescimento das startups sem o apoio de uma abordagem sistematica de
avaliacdo é desafiador para os empreendedores e partes interessadas, visto que estas acabam
fundamentando as suas decisfes em critérios de julgamento imprecisos, 0 que pode ameacar a
sustentabilidade e sobrevivéncia destes negdcios emergentes (Lin et al., 2021).

Com relacdo a isso, destaca-se que, embora existam alguns modelos de avaliacdo de
startups que abrangem o0s estagios iniciais do ciclo de vida e, mais especificamente, a
adequacdo da proposta de negdcio, uma série de limitagdes podem ser observadas (Rompho,
2018). Assim, com 0 objetivo de compreender a aplicacdo de tais modelos e evidenciar a
necessidade de um modelo de diagndstico que supere tais limitagcdes, 0s proximos paragrafos
apresentam uma descricdo dos métodos e modelos de avaliacdo e diagnostico voltados a
startups em estdgios iniciais encontrados na literatura de empreendedorismo e inovacdo. A
Tabela 5 resume as suas principais caracteristicas e funcionalidades.

Cruz et al. (2016) construiram um modelo de avaliacio para monitorar 0
desenvolvimento de startups na fase de pré-incubacdo. De maneira geral, 0 modelo €é capaz de
estimar a viabilidade contemplando variaveis estratégicas que indicam o potencial de

atratividade. As varidveis relacionadas a proposta de negécio se limitam aos blocos do BMC.

103



Arshi et al. (2020) também prop6em um modelo de avaliagdo da proposta de negdcio
contemplando os elementos solicitados pelo BMC. Nomeado como SECURE (do inglés,
Start-up Evaluation Calculus Using Research Evidence), o modelo mede o impacto de cada
um dos blocos do BMC no desempenho da startup, quando esta ja possui resultados
financeiros. Embora a modelo ndo seja voltada para a primeira fase do ciclo de vida da
startup, as métricas de avaliacdo podem ser utilizadas para os empreendedores ajustarem
(pivotarem) suas propostas de negocio, visando o aumento do desempenho financeiro (Arshi
et al., 2020).

Semelhantemente, o modelo desenvolvido por Hasani e O’Reilly (2020) integra
fatores de sucesso relacionados as fases de criacdo e desenvolvimento da startup para
determinar o impacto no desempenho na fase de mercado. Embora elementos da proposta de
negécio sejam contemplados, a avaliagdo ndo fornece insights aciondveis para
empreendedores em estagios iniciais, tampouco podem ser utilizados por eles, uma vez que o
modelo deve ser alimentado com informacgdes associadas a estagios mais avangados de
desenvolvimento. Assim, a utilidade do diagndstico se resume a avaliacdo e comparacdo dos
resultados de desempenho de um conjunto de startups de incubadoras, investidores e
detentores de capital, por exemplo.

Com base em critérios de avaliacdo mais abrangentes do que aqueles incluidos no
BMC, Mohammadi e Shafiee (2021) desenvolveram um modelo para apoiar a tomada de
decisdo de aceleradoras a respeito das startups mais promissoras para ingressar em programas
de aceleracdo. Especificamente, o modelo considera nove critérios relacionados a equipe da
startup, nove relacionados a viabilidade do mercado e quatro relacionados a viabilidade
financeira. Ainda, 0 modelo engloba cinco critérios técnicos e operacionais e oito relativos a
ideia de negocio. Na mesma linha, Simdes et al. (2020) construiram um modelo que avalia o
potencial de crescimento de startups quando estas encontram-se ainda nos estagios iniciais de
desenvolvimento. Ao examinar fatores humanos (77 divididos entre o perfil dos CEOs e a
equipe), estratégicos (37) e operacionais (27), o0 modelo fornece um diagnéstico para cada um
dos atributos, classificando-os de acordo com o potencial de crescimento. No entanto, apesar
de os modelos propostos por Mohammadi e Shafiee (2021) e Simdes et al. (2020) fornecerem
escores precisos, as startups com baixa pontuacdo nao recebem um diagnostico apurado dos
elementos que carecem maior aten¢do e desenvolvimento na proposta de negdcio ou na

estrutura organizacional. Na verdade, os escores indicam os fatores que precisam ser mais
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bem desenvolvidos, mas os modelos ndo apresentam um feedback com instruces para o
aprimoramento.

Com o objetivo de combater essa limitagdo, Lin et al. (2021) desenvolveram o0s
modelos HFLIEE (do inglés, Hesitant Fuzzy Linguistic Information Envelopment Efficiency) e
HFLIEA (do inglés, Hesitant Fuzzy Linguistic Information Envelopment Analysis).
Especificamente, estes modelos de avaliacdo sdo direcionados a incubadoras para
classificacdo e ranqueamento das suas startups de acordo com a eficiéncia e desempenho.
Alem disso, o HFLIEA é capaz de fornecer feedback e sugestdes de melhoria para aprimorar
0 desenvolvimento dos aspectos mais fracos. Entretanto, estes modelos ndo estdo voltados
exclusivamente ao estagio inicial das startups, além de néo restringirem a avaliacdo a proposta
de negdcio.

Por outro lado, o LAC (do inglés, Lean Acceleration Canvas) foi proposto por
lazzolino et al. (2020) para apoiar o desenvolvimento e avaliagdo de desempenho de spin-offs,
desde a fase de criacdo até o mercado. Em linhas gerais, 0 modelo combina avaliacfes
qualitativas e quantitativas para acompanhar o desenvolvimento de aspectos relacionados ao
mercado, tecnologia, implementacdo, governanca e financas. No total, 25 fatores séo
analisados e o modelo depende significativamente de especialistas para funcionar, uma vez
que as avaliages sdo realizadas por eles com base na proposta de negécio apresentada pelos
empreendedores de startups. O objetivo é verificar se a spin-off estd avangando em direcdo ao
mercado e, caso contrario, fornecer diretrizes para reorientd-la. Neste mesmo sentido, porém
ndo restringindo a aplicacdo a spin-offs, Antunes et al. (2021) propuseram um modelo de
avaliacdo de desempenho de acordo com as fases do ciclo de vida da startup, que permite o
monitoramento de indicadores para os objetivos propostos e indica o nivel de maturidade da
startup a medida em que esta avanca no processo. No que tange a proposta de negocio, 0
modelo engloba a avaliacdo de seis fatores.

Por ultimo, Cosenz e Noto (2018) propuseram o modelo DBM (do inglés, Dynamic
Business Modelling) para oferecer suporte aos empreendedores no desenvolvimento de suas
propostas, aléem de promover uma autoavalia¢do. 1sso porque o modelo integra uma série de
indicadores de desempenho aos elementos do BMC e opera por meio de simulagfes. Neste
sentido, os empreendedores podem experimentar e aprender como 0 seu negocio reage a
mudancas estratégicas e organizacionais em termos de desempenho, inovacdo e criacdo de

valor, por exemplo. Ao contrario dos modelos anteriores, 0 DBM adota uma perspectiva
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sistémica que permite identificar e analisar as principais relacdes de causa e efeito entre os

elementos centrais da proposta de negdcio.

Tabela 5 — Modelos de avaliacdo de startups emergentes e principais caracteristicas

Foco na Orientagdo a | Orientagdo a
Modelo Elementos Relagdo entre | primeirafase | estruturagdo | avaliagdo da
(autor) contemplados elementos dociclode | dapropostade | propostade
vida negocio negocio
Desenvolvimento na pré-
incubacéo [ x] [ x] ] [ /]
(Cruz et al., 2016)
SECURE
(Arshi et al. 2020) ° ° ° 0 0
Avaliacéo de desempenho
(Hasani e O’Reilly, 2020) © © © © ©
Tomada de decisao de
aceleradoras (] [ x] (] [x] ]
(Mohammadi e Shafiee, 2021)
Avaliacéo do potencial de
crescimento (] (] ] <] ]
(Simdoes et al., 2020)
HFLIEE e HFLIEA
(Lin et al., 2021) ° ° ° ° °
LAC
(lazzolino et al., 2020) ° ° 0 0 0
DBM
(Cosenz e Noto, 2018) ° 0 0 0 0

A coluna “Elementos contemplados” indica se o modelo estd organizado em um
conjunto de elementos ou fatores e se os resultados apresentam um escore associado a cada
um deles. A coluna “Relacdo entre os elementos” sinaliza se o modelo considera as relacoes
entre os elementos, proporcionando uma perspectiva sistémica e conectada dos elementos da
proposta. O “Foco na primeira fase do ciclo de vida” indica se 0 modelo foi projetado para o
estagio inicial de desenvolvimento do negdcio (fase de criacdo/semente) e, portanto, se esta
voltado a avaliacdo das atividades desenvolvidas durante este periodo de arranque. A coluna
“Orientagdo a estruturagdo da proposta de negdcio” indica se o modelo de diagnodstico ajuda
as startups a desenvolverem suas propostas de negdcio (seja por meio da estrutura apresentada
por tais modelos ou pelo feedback, que pode servir para 0s empreendedores aprimorarem 0s
elementos mais fracos das propostas). Por ultimo, a “Orientagdo a avaliagdo da proposta de
negocio” indica se o modelo entrega uma avaliagdo especifica da proposta de negdcio, ao

invés de se concentrar em avaliagbes de desempenho ou avaliagbes do nivel de
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desenvolvimento geral da startup, que até podem conter a consideracdo de elementos da

proposta, mas de forma genérica e superficial.

4.3 METODO

4.3.1 Revisdo da literatura

Inicialmente, com o objetivo de investigar modelos de diagnostico ou avaliacdo de
propostas de negdcio de startups, uma revisdo narrativa da literatura foi realizada. As revisdes
narrativas sdo empregadas para descrever o estado da arte de um assunto especifico, tanto do
ponto de vista tedrico quanto contextual (Gregory e Denniss, 2018). Embora esta abordagem
ndo exija critérios e rigor no procedimento de busca, a seguinte string foi definida para a
selecdo de artigos na base de dados Web of Science: ((diagnosis OR evaluation OR model OR
method OR methodology) AND (startups OR start-ups) AND (“business proposal” OR
“business plan” OR “business model” OR development OR performance OR ideation OR
creation OR “early stage”)). Além dos artigos encontrados por meio deste procedimento, a
técnica snowball foi empregada para identificar estudos adicionais que pudessem contribuir
para o portfélio desta revisdo. Esse procedimento permitiu a identificacdo de oito modelos de
diagndstico ou avaliacdo de propostas de negdcio. Paralelamente, a revisdo de literatura
permitiu concluir que a estrutura proposta no capitulo anterior é a mais completa e mais
adequada para a avaliacdo de propostas de negocio de startups emergentes. De forma que as

préximas etapas utilizam os resultados do capitulo anterior.

4.3.2 Pesquisa de campo com empreendedores de startups emergentes

A partir dos elementos essenciais identificados e discutidos no Capitulo 3, um
questionario estruturado foi construido em dois blocos. O primeiro bloco solicitou que os
empreendedores atribuissem o nivel de importancia dos elementos para o seu negdcio, em
uma escala de 0 (=nenhuma importancia/o negécio é independente do elemento) a 6
(=elemento muito importante para o negdécio). No segundo bloco, os empreendedores
avaliaram o nivel de desenvolvimento de cada elemento em suas propostas de negécio. Neste
caso, a avaliacdo utilizou uma escala de 0 a 10, onde O indicava que o elemento ndo esta
contemplado na proposta (=nenhum desenvolvimento) e 10 sinalizava que ele esta

devidamente contemplado, conforme detalhamento do elemento (=desenvolvimento pleno).
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Esta variacdo nos pontos de escala do instrumento foi utilizada para reduzir a probabilidade
do chamado viés do método comum (Podsakoff et al., 2012), que pode ocorrer quando a
mesma escala é usada ao longo de todo o questionario. Por ultimo, aspectos de caracterizagdo
geral da startup (incubadora, tempo de incubacdo, setor de atuacdo da startup e tamanho da
equipe) foram investigados. O questiondrio completo pode ser visualizado no endereco
http://www.producao.ufrgs.br/arquivos/ApendiceArtigo3_NicoleLago2022.xIsx.

Considerando que as startups emergentes buscam auxilio de incubadoras para
impulsionarem o seu desenvolvimento (Fukugawa, 2018), as startups foram alcangadas por
meio do contato com incubadoras. Um e-mail contendo o objetivo da pesquisa, resultados
potenciais a serem apresentados aos empreendedores de startups e as incubadoras e o foco do
estudo (startups em estagio inicial que ainda ndo alcancaram o estadgio de comercializacdo de
suas ofertas) foi enviado aos gestores e coordenadores de 100 incubadoras localizadas nas
diferentes regides do Brasil durante o més de outubro de 2021. Destas incubadoras, 29
manifestaram interesse em participar do diagndstico e, portanto, um segundo e-mail
direcionado aos empreendedores das startups que se encaixavam nos critérios do estudo foi
enviado, contendo informacdes sobre o diagnostico e o questionario estruturado.

Neste sentido, 0 método de amostragem caracteriza-se como n&o-probabilistico por
conveniéncia. Os dados foram coletados durante 0 més de novembro de 2021 e 108

empreendedores retornaram a pesquisa. A Tabela 6 apresenta a caracterizacdo da amostra.

Tabela 6 — Caracterizacdo da amostra

Setor de atuacdo n % Tamanho da equipe n %
Ambiental e Agronegécio 29 27% Pequeno (1 a 3 pessoas) 28 26%
Administracdo, Direito e Financas 15 14% Intermediario (4 ou 5 pessoas) 45 42%
Saude e Biotecnologia 23 21% Grande (5 ou mais pessoas) 35 32%
Servigos 20 19% Tempo de incubagéo n %
Industrial 19 19% Pequeno (menos de 1 ano) 55 51%
Intermediario (entre 1 e dois anos) 28 26%
Grande (mais de 2 anos) 25 23%
Total 108 100% 108  100%

A amostra das startups é relativamente equilibrada em relacdo ao setor de atuacdo,
tamanho da equipe e tempo de incubacdo. Uma parcela consideravel pertence ao setor
ambiental e agronegocio, possui 4 ou 5 socios e funcionarios, e pouco mais da metade da

amostra esta no primeiro ano do processo de incubacao.
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4.3.2.1 Dashboard para empreendedores

Um diagnostico individual com o resumo dos resultados das startups foi enviado por
e-mail aos empreendedores por meio de um dashboard. Especificamente, o diagnostico
forneceu um feedback a cada empreendedor, sinalizando como e quais elementos devem ser
aprimorados para a startup consolidar a sua proposta de negocio e avancar em dire¢do ao
mercado. Assim, o nivel de desenvolvimento das dimensdes da proposta de negdcio de cada
startup foi comparado ao nivel médio de desenvolvimento das demais startups estudadas. A
importancia atribuida pelo empreendedor e pelas demais startups as dimensdes também foi
apresentada. O dashboard destacou ainda os elementos que a startup atribui importancia
relativamente pequena em relacdo a média geral das startups, assim como os elementos que
estdo menos desenvolvidos do que as demais startups. Os elementos relativamente mais
desenvolvidos também foram apontados, com o objetivo de indicar potenciais fontes de
vantagem competitiva. Finalmente, o diagndstico indicou como a startup esta posicionada em
termos de nivel de desenvolvimento da proposta de negdcio em relacdo ao conjunto de
startups emergentes estudadas. A Figura 8 apresenta o dashboard com o diagnostico de uma

das startups da amostra, omitindo informagdes pessoais.
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4.3.2.2 Analise dos dados

Inicialmente, os valores das questdes que investigaram o nivel de importancia dos
elementos essenciais foram convertidos para uma escala continua de -1 a +1, visto que estas
variaveis entrariam em um modelo de regressdo podendo conter termos de interacdo e mesmo
termos ndo lineares. ApoOs, estatisticas descritivas foram empregadas para identificar a
importancia média atribuida aos elementos, assim como o nivel médio de desenvolvimento.
Seguindo o framework apresentado no capitulo anterior, as dimensdes foram calculadas com
base na média dos elementos.

Posteriormente, um modelo de regressdo linear multipla baseada no estimador de
minimos quadrados ponderados (WLS) (Chatterjee e Méachler, 1997; Willet e Singer, 1988)
foi utilizado para estimar o efeito de oito variaveis preditoras no nivel de desenvolvimento das
propostas de negocio das startups. O nivel de desenvolvimento das propostas de negdcio foi
obtido por meio do célculo das médias das dimensdes. As variaveis explicativas Tempo de
incubacdo, Tamanho da equipe, Tamanho do ecossistema, Importancia atribuida as dimensdes
Inovacdo, Cliente, Parceiros, Financas e Mercado foram codificadas conforme apresentado na
Tabela 7.

Tabela 7 - Codificacdo das varidveis explicativas

Variavel explicativa Rotulo Codificacao

(-1) Pequeno, menos de um ano; (0) Intermediario, um a dois anos; (1)

Tempo de incubagédo Tempo Grande, mais de dois anos

(-1) Pequeno, uma a trés pessoas; (0) Intermediério, quatro a cinco

Tamanho da equipe Tamanho pessoas; (1) Grande mais de cinco pessoas

Cidades com mais de um milh&o de pessoas (1); cidades com menos
Tamanho do ecossistema Ecosis de um milh&o de pessoas, valor proporcionalmente menor no intervalo

de[-1;1]
Importancia Inovacéo Impino . A . .
portancia novag pino A importancia dos elementos foi avaliada usando uma escala de sete
Importancia Cliente ImpCli . - ; . g
P - pontos, onde -1 igual a muito pequena, 0 igual a intermediaria e +1
Importancia Parceiros ImpPar - - - A . . -
IMbortancia Financas ImoFin igual a muito grande. A importancia das dimensdes é a média das
portanci ¢ P importancias dos elementos pertencentes a respectiva dimensdo
Importancia Mercado ImpMer

Observa-se que, para a avaliacdo do tamanho e desenvolvimento do ecossistema de
inovacdo em que a startup esta inserida, a populacdo da cidade onde a startup esta incubada
foi utilizada. Entende-se que a populacdo da cidade mantém boa relagdo com o PIB, nimero
de empresas sediadas na regido, volume de negdcios na regido, fornecedores disponiveis na
regido, porte das universidades sediadas na regido, presenca de laboratorios e centros de

pesquisa. Assim, a populacdo, apesar de ndo ser um indicador perfeito, oferece uma
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aproximacao do tamanho e desenvolvimento do ecossistema de inovagdo onde a startup esta
inserida.

Conforme destacado no Capitulo 2, o uso do estimador WLS é recomendado em
situacbes em que ha grande presenca de ruido ou outliers (De Carvalho et al., 2017). O
método é capaz de tratar o efeito distorcido dos outliers ao atribuir pesos menores as
observacdes distantes da maioria (D’Urso et al., 2011; De Carvalho et al., 2017). O modelo de
regressdo foi rodado no software Statgraphics Centurium xvi versdo 16.2.04. A Equacdo 3

apresenta a formula utilizada para calcular o peso a partir dos residuos estudentizados (SRE).

1
Weight =~/ 25 1+ (sRE)?)

(Equagéo 3)

4.4 RESULTADOS E DISCUSSAO

4.4.1 Analise inicial
Importancia atribuida as dimensdes e elementos

O levantamento realizado junto as startups brasileiras emergentes permitiu identificar
as dimensdes e elementos considerados mais importantes no estabelecimento de propostas de
negocio. A Figura 9 apresenta a importancia das dimens@es, conforme o valor médio
computado a partir das respostas dos 108 empreendedores. A importancia dos elementos, que
conduziu ao calculo da importancia das dimensdes, foi avaliada em uma escala de -1 a +1,
onde -1 indica importancia muito pequena, zero indica importancia intermediéria e +1 indica

importancia muito grande.
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Inovagdo 0,53

Cliente 0,72

Parceiros _ _ I ks

Financas _ I e

0,70

Mercado

-1

©

-0,5 0,0 0,5 1,0
Importancia atribuida

Figura 9 - Importancia média atribuida as dimensdes contempladas no modelo

Pode-se observar que os empreendedores atribuiram maior importéancia as dimensdes
Cliente e Mercado e, paralelamente, importancia relativamente menor a dimenséo Parceiros.
Aspectos relacionados aos clientes e a concorréncia normalmente sdo criticos e influenciam o
sucesso inicial das startups (Barnea, 2018). A interacdo precoce com os clientes durante o
amadurecimento da proposta combate o foco excessivo no produto, em detrimento das
demandas e necessidades do cliente (Slavik et al., 2019). Nesse sentido, a busca pela clara
orientacdo ao cliente deve ser priorizada, 0 que exige o estabelecimento de mecanismos de
interacdo gque permitam que a oferta de valor seja cocriada em colaboracdo com os potenciais
clientes (Ghezzi, 2019). Isso corrobora alguns dos elementos considerados mais importantes,
dentro da dimensdo: Orientacédo ao cliente (0,83) e Interacdo com o cliente (0,77).

Apds, na dimensdo Mercado, destacam-se: Clara proposta de valor (0,81) e
Escalabilidade (0,73), além do Teste inicial da proposta (0,75, pertencente a dimensédo
Inovacdo). Embora a definicdo da proposta de valor seja essencial para as startups, sendo
considerada especialmente relevante para os estagios iniciais tanto pelos empreendedores das
startups brasileiras quanto por pesquisadores (por exemplo, Corbo et al., 2020), Arshi et al.
(2020) e Slavik (2019) descobriram que este elemento ndo afeta o desempenho inicial das
startups. Mais especificamente, Slavik (2019) identificou que as startups se concentram
excessivamente neste bloco, esquecendo-se de alocar esfor¢os no desenvolvimento de outros,
que naturalmente poderiam contribuir para a definicdo da proposta de valor. Quanto a
escalabilidade, mesmo que ela ocorra apenas quando as startups entram na fase de mercado
(Marcon e Ribeiro, 2021), é importante que as oportunidades de escala sejam apresentadas na

proposta de negocio, logo no inicio do desenvolvimento do negécio (Ghezzi, 2019). Isso
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sinaliza o potencial de expansdo com relativa facilidade (Pearce e Pearce, 2019), que além de
ser bem-visto pelas partes interessadas (Ruggieri et al., 2018), orienta as decisfes estratégicas
das startups (Ghezzi, 2019). De fato, considerando os resultados apresentados, infere-se que
os empreendedores das startups brasileiras estdo cientes disso.

Entre os elementos considerados menos importantes, aparecem elementos da
dimensdo Parceiros: Colaboracdo com centros de P&D (0,36), Compartilhamento de recursos
(0,29), Colaboracdo com a cadeia de suprimentos (0,18) e Colaboracdo com parceiros
internacionais (0,02). Entretanto, estudos anteriores confirmaram a importancia destes
elementos para os estagios iniciais das startups (por exemplo, Riepe e Uhl, 2020; Sullivan et
al., 2021). Mais do que isso, conforme visto no Capitulo 2, formar lacos significativos com
uma rede de parceiros ndo ajuda as startups apenas a lidar com desafios relacionados a
restricdo de recursos neste periodo de arranque: a cooperacdo é um determinante da
inovatividade ao longo do ciclo de vida das startups (Marcon e Ribeiro, 2021).

Particularmente, o estabelecimento de parcerias com atores externos reduz custos
operacionais no desenvolvimento de inovacbes (Pervan et al., 2015), promove o
compartilnamento da responsabilidade e dos riscos associados ao processo de inovacgdo
(Martinez-Roméan e Romero, 2017; Wang e Fang, 2012) e, principalmente, amplia a base de
conhecimento das startups (Liefner et al., 2013; Protogerou et al., 2017). Agarwal e Shah
(2014) descobriram que o conhecimento adquirido de centros de P&D explica as diferencas
de desempenho na fase de arranque de startups em relagdo as startups que nao cooperam com
parceiros externos. Essas evidéncias revelam a importancia de considerar universidades,
instituicbes de pesquisa e demais parceiros desde 0s primeiros contatos com a proposta de
negocio. Por ultimo, aspectos tecnoldgicos (0,29, pertencente a dimensdo Inovagdo) também
foi indicado como pouco importante por varios empreendedores. Possivelmente estes
empreendedores desconhecem o suporte potencial que a tecnologia pode oferecer
sistematicamente aos seus negdcios (ndo apenas a oferta principal).

Vale ressaltar que todos os elementos, mesmo aqueles assinalados como relativamente
menos importantes, apresentaram importancia média superior a 0 (intermediaria). 1sso
contribui para a validacdo da estrutura do modelo de diagndstico, organizado em dimensdes e
seus elementos, proposta no Capitulo 3, uma vez que todos os elementos incluidos no modelo

possuem importancia moderada ou alta.
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Dimensoes e elementos mais desenvolvidos

Além da importancia, os empreendedores também avaliaram o nivel de
desenvolvimento de suas propostas de negdcio em relacdo aos diferentes elementos do
modelo de diagnostico. Assim, foi possivel identificar as dimensbes e elementos onde as
propostas de negocio das startups estdo, em média, melhor desenvolvidas, representando
dimensdes e elementos mais faceis de serem desenvolvidos de maneira geral. A Figura 10
apresenta o nivel de desenvolvimento das dimensdes, conforme o valor médio computado a
partir das respostas dos 108 empreendedores. O nivel de desenvolvimento dos elementos, que
conduziu ao célculo do nivel de desenvolvimento das dimensdes, foi avaliado em uma escala
de 0 a 10, onde 0 indica nenhum desenvolvimento, 5 indica desenvolvimento intermediério e

10 indica desenvolvimento pleno.

Inovagao 5,87

Cliente 6,25
Parceiros
Finangas

Mercado 5,57

>
o~ o
i =
w

0,0 2,0 4,0 6,0 8,0 10,0
Desenvolvimento da proposta de negdcio

Figura 10 - Desenvolvimento médio das propostas de negdcio nas diferentes dimensdes

Pode-se observar que as propostas avaliadas, em média, estdo mais desenvolvidas na
dimenséo Cliente, seguida por Inovagdo e Mercado. Os elementos que se destacaram como
mais desenvolvidos foram: Clara proposta de valor (6,88), Orientacdo ao cliente (6,83), Teste
inicial da proposta (6,61), Inovatividade (6,51), Equilibrio entre inovacédo e imitacdo (6,44) e
Conhecimento do cliente (6,40). Estes resultados corroboram os achados de Slavik (2018),
que também avaliou o desenvolvimento do BMC de startups eslovacas e descobriu que 0s
blocos mais desenvolvidos s&o a proposi¢do de valor e o relacionamento com o cliente. Isso
pode indicar que as startups possuem facilidade em estabelecer mecanismos de interacdo com
o cliente desde os estagios iniciais de desenvolvimento, o que contribui para a assertividade e
atratividade da proposta de valor (Slavik, 2018, 2019).
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Dimensoes e elementos menos desenvolvidos

Essa mesma andlise permitiu identificar as dimensbes e elementos menos
desenvolvidos nas 108 propostas de negdcio avaliadas pelos respectivos empreendedores.
Como pode ser observado na Figura 10, as dimensdes menos desenvolvidas foram Parceiros
e Financas. Associado a dimensdo Parceiros, também apontada por Slavik (2019) como o
bloco menos trabalhado em propostas de negdcio, os elementos menos desenvolvidos foram:
Colaboragdo com parceiros internacionais (2,44), Compartilhamento de recursos (3,66),
Colaboragcdo com a cadeia de suprimentos (3,81). Estes escores relativamente baixos podem
indicar que as startups ndo estdo alinhadas com atores externos importantes para o0 Seu
negocio, uma vez que nao estdo prevendo colaboracdo internacional (indicio de expansédo e
escalabilidade), tampouco colaboracdo com atores mais proximos da prépria cadeia de
suprimentos. Segundo Corbo et al. (2020), deste desalinhamento pode surgir de um
descompasso entre 0s objetivos e visdo da startup e dos parceiros externos.
Consequentemente, isso pode prejudicar a sobrevivéncia da startup, especialmente porque
esta, mesmo carecendo de uma série de recursos em estagios iniciais, desconhece o que 0s
seus parceiros podem oferecer e de que forma podem ajudé-la a chegar ao mercado. Ainda, La
Rocca et al. (2019) mencionam que os relacionamentos iniciais com os fornecedores (durante
a construcdo da proposta de negdcio) ajuda as startups a desenvolverem e refinarem a oferta
de valor e a se posicionarem no mercado.

Associado a dimensao Finangas, os elementos menos desenvolvidos foram Multiplos
canais de receita (4,03) e Viabilidade e riscos (4,18), novamente corroborando os achados de
Slavik (2018), visto que o bloco menos desenvolvido entre as startups eslovacas é fontes de
receita. Com relacdo a viabilidade e riscos, a maioria dos frameworks para desenvolvimento
de novos negdcios ndo considera tais aspectos em um momento tdo inicial. Todavia, todas as
propostas de startups apresentam riscos de natureza diversa, principalmente porque estes
negocios atuam em ambientes arriscados (Arshi et al., 2020; Ghezzi, 2019). Além disso, ao
receberem propostas de inovagfes radicais, torna-se dificil para investidores e detentores de
capital ignorarem 0s riscos extremos a que estas inovacOes estdo associadas (Ghezzi e
Cavallo, 2020).

Por altimo, destaca-se que esses elementos apresentam desenvolvimento inferior a 5,0,
0 que significa que ndo alcangam a posicdo intermediaria. Uma vez que os dados sugerem que

essas dimensdes e elementos sdo mais dificeis de serem desenvolvidos, eles merecem atencao
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especial das proprias startups e, especialmente, de incubadoras e aceleradoras interessadas na

consolidacédo das propostas de negdcio das suas startups.

4.4.2 Analise de regressao

O modelo de regressdo foi construido considerando os efeitos principais e as
interacdes de dois fatores, sendo a variavel dependente o nivel de desenvolvimento da
proposta de negdcio. Cinco efeitos principais e uma interacdo de dois fatores resultaram
significativos. Os efeitos principais significativos foram: Tempo de incubacdo (= 0,309; p-
value <0,05), Tamanho da equipe (= 0,372; p-value <0,05), Tamanho do ecossistema (=
0,450; p-value <0,001), Importancia atribuida a Inovagdo (B= 1,591; p-value <0,001) e
Importancia atribuida a Parceiros (= 0,700; p-value <0,05). A interacdo de dois fatores
detectada como significativa foi Tamanho da equipe versus Tamanho do ecossistema (=
0,357; p-value <0,05). O modelo de regresséo obtido, incluindo os termos significativos (p-

value < 0,05) e os respectivos niveis de significancia, estdo apresentados na Tabela 8.

Tabela 8 - Modelagem do nivel de desenvolvimento das propostas de startups

Parameter Estimate Stgr;?::d T Statistic P-Value
Constante 4,158 0,208 19,939 0,000
Tempo 0,309 0,121 2,546 0,012*
Tamanho 0,372 0,146 2,557 0,012*
Ecosis 0,450 0,130 3,465 0,000***
Implno 1,591 0,429 3,705 0,000***
ImpPar 0,700 0,271 2,581 0,011*
Tamanho*Ecosis 0,357 0,161 2,213 0,029**

R-squared = 60,24%; Mean Absolute Error = 0,6364

*p <0,10; **p <0,05; ***p <0,01

O modelo de regresséo explica 60% da variabilidade presente nos dados, indicando
que outros fatores, ndo investigados neste estudo (por exemplo, perfil do CEO, infraestrutura
da incubadora, apoio do municipio), também influenciam o nivel de desenvolvimento de
startups emergentes. Pode-se observar que os fatores principais que aparecem na Tabela 8
apresentam coeficientes positivos. Assim, conforme seria esperado, o0 Tempo de incubacao
exerce efeito significativo e positivo, indicando que, com o passar do tempo, as startups
aprimoram suas propostas de negécio. Slavik (2018, 2019) também confirmou que a melhoria

da estrutura das propostas de negdcio é aproximadamente proporcional ao tempo de operacao

117



das startups. Isso ocorre possivelmente porque o apoio das incubadoras no desenvolvimento
de startups é intensificado ao longo do processo de incubagdo, uma vez que 0S recursos
disponibilizados pelas incubadoras na fase de desenvolvimento s&o mais abrangentes do que
aqueles acessados pelas startups na fase de criagdo (Marcon e Ribeiro, 2021). Além disso, as
ferramentas e metodologias utilizadas pelas incubadoras sdo Uteis para desenvolver as
habilidades técnicas e gerenciais dos empreendedores e equipe (Paoloni e Modaffari, 2021),
que consequentemente sdo convertidas em melhorias significativas para o desenvolvimento
sistematico da startup (Scillitoe e Chakrabarti, 2010). De fato, startups que utilizam o suporte
de incubadoras possuem taxas de crescimento superiores (Sullivan et al., 2021).

O Tamanho da equipe também exerce efeito significativo e positivo, indicando que
equipes maiores apresentam, em média, propostas de negocio mais desenvolvidas.
Possivelmente isso acontece porque as propostas de negocio envolvem muitos fatores de
natureza diversa, e € mais facil lidar com essa diversidade (fatores relacionados a clientes,
parceiros, financas etc.) se a equipe possuir um nimero maior de pessoas que certamente ird
reunir um numero maior de competéncias. Este efeito € similar a influéncia positiva que o
tamanho da equipe exerce para ampliar a inovatividade das startups, encontrada no Capitulo
2. Especificamente, assim como a inovatividade e o desempenho de uma startup dependem da
coexisténcia de diferentes e complementares habilidades e competéncias da equipe (Emre
Yildiz et al., 2020), a proposta de negdcio também precisa dessa combinagdo para alcangar
niveis superiores de desenvolvimento. Além disso, estes resultados revelam que as startups
podem se beneficiar de uma equipe maior de fundadores ou funcionéarios ainda na primeira
fase do ciclo de vida, desafiando a configuracdo convencional de que um ou dois
empreendedores sdo suficientes para atuar no inicio do desenvolvimento da startup, ja que se
espera que dominem todas as areas do negécio (Fukugawa, 2018). Por ultimo, ao descobrir
que equipes maiores sdo importantes para a startup desde a primeira fase do ciclo de vida,
estes achados desafiam as descobertas de Tavassoli (2015), que encontrou beneficios de um
maior nimero de pessoas na equipe para as startups somente a partir da segunda fase do ciclo
de vida (fase de crescimento ou desenvolvimento).

O Tamanho do ecossistema também revela efeito significativo e positivo, indicando
que startups posicionadas em ecossistemas de inovacdo maiores apresentam, em meédia,
propostas de negdcio mais desenvolvidas. De fato, ecossistemas de inovagdo maiores

oferecem maiores oportunidade de interacdo e colaboragdo, facilitando o desenvolvimento de
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propostas de negocio que contemplem adequadamente os aspectos relacionados a inovacao,
cliente, parceiros, financas e mercado. Isso estd de acordo com pesquisas anteriores que
mostram que a cultura e o tamanho de um ecossistema influenciam as startups em seu
desenvolvimento (Moritz et al., 2021). Tripathi et al. (2019) também descobriram que
ecossistemas mais desenvolvidos ajudam as startups a acelerarem a criacdo, teste e
refinamento do MVP. Os resultados do presente estudo adicionam valor a tais descobertas ao
confirmar que o tamanho do ecossistema também é capaz de acelerar o desenvolvimento de
propostas de negdcio.

Em relacdo & importéncia atribuida as diferentes dimensdes das propostas de negdcio
(Inovacéo, Cliente, Parceiros, Financas e Mercado), duas delas revelaram efeito significativo:
Importancia atribuida a Inovacéo e aos Parceiros. Como o sinal dos efeitos é positivo, tem-se
que as startups que atribuem maior importancia a Inovacao e aos Parceiros apresentam, em
média, propostas de negdcio mais desenvolvidas. Esses resultados sugerem que, nos estagios
iniciais de desenvolvimento de propostas de negdcio, é especialmente importante reforcar a
inovatividade e definir as conexdes com 0s potenciais parceiros.

Apesar de Balboni et al. (2019) terem descoberto que a inovagdo na proposta de
negécio ndo ajuda as startups a terem um desempenho inicial superior (descoberta utilizada
para defender o elemento “equilibrio entre inovacdo e imitagdo” no Capitulo 3), as evidéncias
deste estudo confirmam que a inovagdo é importante para o desenvolvimento da proposta de
negocio, portanto, € importante para o desenvolvimento inicial da startup. Na mesma linha,
Hyytinen et al. (2015) concluiram que a inovacdo ndo esta diretamente associada a
sobrevivéncia da startup no primeiro estagio do ciclo de vida. Neste contexto, os resultados
deste estudo sugerem que definir elementos relacionados a inovacdo ajuda a startup a
esclarecer e desenvolver outros elementos. Além disso, a inovagdo ajuda a reduzir o impacto
das desvantagens competitivas durante o periodo de arranque (Bayon et al., 2016), indicando
que ela deve ser explorada na proposta. Assim, conforme a estrutura do modelo de
diagndstico, os elementos de inovagdo que merecem atengdo, sdo: Inovatividade, Equilibrio
entre inovacdo e imitagdo, Aspectos tecnoldgicos, Sustentabilidade, Infraestrutura e Teste
inicial da proposta.

Com relacdo a dimensdo Parceiros, as descobertas revelam que ao recorrer a fontes
externas ja no inicio do desenvolvimento do negécio, as startups podem ndo apenas ampliar a

sua base de recursos (Enkel et al. 2017), como também acelerar a consolidagdo da sua
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proposta de negocio. Especificamente, considerar parceiros ajuda os empreendedores a
abandonar a informalidade, possivelmente forcando-os a construir uma proposta de negdcio
mais completa. Isso corrobora os achados de Spiegel et al. (2015), que confirmaram a
contribuicdo positiva dos parceiros no desenvolvimento da proposta de negdcio. Neste caso, 0
efeito exercido pelos parceiros pode ser similar ao papel desempenhado pelas equipes:
cooperar com uma rede de atores externos produz ideias diversificadas, que podem ajudar as
startups a desenvolver de forma mais robusta cada um dos elementos da proposta. Da mesma
forma que a cooperagdo com empresas estabelecidas, universidades e parceiros internacionais
é capaz de ampliar a inovatividade das startups (Liefner et al., 2013) (também com evidéncias
no Capitulo 2), a cooperacdo pode ser usada para resolver algum dos elementos da proposta
de negdcio que a startup ainda ndo saiba como abordar. Assim, no ambito dos Parceiros, 0s
elementos a serem considerados sdo: Interacbes com os parceiros, Colaboragdo com centros
de P&D, Colaboragdo com empresas, Colaboragdo com a cadeia de suprimentos, Colaboracéo
com parceiros internacionais e Compartilhamento de recursos. Apos a definicdo destes, outros
elementos podem ser desenvolvidos com maior facilidade.

A interacdo significativa entre Tamanho da equipe e Tamanho do ecossistema (ver
Figura 11) revela que, startups de tamanho pequeno (equipes com um a trés
CEOs/funcionarios) ndo conseguem obter vantagens consideraveis em ecossistemas de
inovacdo maiores (e mais desenvolvidos). Por outro lado, startups com equipes maiores (mais
de cinco CEOs/funcionarios) conseguem acelerar o desenvolvimento de suas propostas de
negocio em ecossistemas maiores. Isso pode indicar que para realizar as conexdes (e obter
vantagens) em ecossistemas maiores e mais desenvolvidos, mais pessoas Sd0 necessarias para
assimilar o conhecimento, estrutura e recursos oferecidos por atores do ecossistema (Enkel et
al., 2017; Protogerou et al., 2017). Assim, os dados revelam que, mesmo posicionada em um
ecossistema desenvolvido, com muitas oportunidades, uma equipe pequena nao tera recursos
(humanos) necessarios para explorar adequadamente e obter vantagens dessas oportunidades.
Da mesma forma, pode ser dito que, mesmo equipes relativamente grandes (mais de cinco
pessoas), ndo vao conseguir destaque no desenvolvimento de suas propostas de negocio se
estiverem posicionadas em ecossistemas pequenos. Portanto, reforcar a equipe é importante

especialmente quando a startup esta posicionada em um ecossistema maior.
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Figura 11 - Efeito do Tamanho da equipe e Tamanho do ecossistema de inovacdo no desenvolvimento das
propostas de negdcio de startups emergentes

As Figura 12 e 13, utilizando a mesma escala vertical da Figura 11, permitem
visualizar o efeito do Tempo de incubacdo, da Importancia atribuida a Inovacdo e da

importéancia atribuida aos Parceiros.

6,50
o Tamanho do
8 6.00 Ecossistema
a A
o ——1
a
©
- 5,50 —-1
et
c
g 500
s
o
2 450
@
wy
a
4,00

-1 -0,5 0 0,5 1

Tempo de Incubacdo

Figura 12 - Efeito do Tempo de incubagdo e Tamanho do Ecossistema de inovagéo no desenvolvimento das
propostas de negocio de startups emergentes
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propostas de negécio de startups emergentes (0 = importancia intermedidria, 1 = importancia alta)

4.4.3 Diretrizes para startups, incubadoras e aceleradoras

O estudo realizado e os resultados obtidos permitem estabelecer algumas diretrizes
que podem ajudar startups, incubadoras e aceleradoras no esforco de desenvolvimento de
propostas de negocio que ocorre nas fases iniciais do ciclo de vida de startups. Essas diretrizes
sdo apresentadas nos proximos paragrafos.

Elementos importantes: os elementos que merecem atencdo especial das startups,
incubadoras e aceleradoras, pois, de forma geral, sdo considerados altamente importantes
pelos empreendedores sdo: Orientacdo ao cliente, Interacdo com o cliente, Clara proposta de
valor, Escalabilidade e Teste inicial da proposta.

Elementos dificeis de desenvolver: os elementos que também merecem atencao
especial de startups, incubadoras e aceleradoras, pois, de forma geral, sdo mais dificeis de
serem desenvolvidos sdo: Colaboragdo com parceiros internacionais, Compartilhamento de
recursos, Colaboracdo com a cadeia de suprimentos, Estabelecimento de multiplos canais de
receita e Incorporacao de andlise de viabilidade e riscos.

Tamanho da equipe: combinando o efeito direto e a interagdo com Tamanho do
ecossistema, 0 Tamanho da equipe apresentou o efeito mais forte entre aqueles investigados
neste estudo. Neste sentido, para acelerar o desenvolvimento de propostas de negocio, a
diretriz para startups, incubadoras e aceleradoras €, nas fases iniciais, sempre que possivel,

reunir equipes de tamanho razoavel (mais de cinco pessoas). A diversidade de ideias e
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competéncias propiciadas por equipes um pouco maiores, em geral, ird representar uma
vantagem estratégica na consolidacdo da proposta de negocio, permitindo tratar
adequadamente dos elementos relacionados a Inovacdo, Cliente, Parceiros, Financas e
Mercado. Essa é uma decisdo que pode ser tomada ao nivel da propria startup, e pode ser
incentivada por incubadoras e aceleradoras. A ampliacdo da equipe pode ser balizada pelas
dimensdes mencionadas (Inovacdo, Cliente, Parceiros, Financas e Mercado), buscando
pessoas que possam corrigir eventuais lacunas de desempenho em algumas dessas dimensdes.

Tamanho do ecossistema: os resultados demonstram que, para um mesmo tempo de
desenvolvimento e tamanho de equipe, as startups sediadas em ecossistemas de maior porte
apresentam propostas de negdcio mais desenvolvidas. Neste sentido, a orientacdo para
incubadoras e aceleradoras sediadas em municipios pequenos € reforcar, tanto quanto
possivel, as conexfes no ecossistema de inovagdo. Em particular, empreender acles para
aumentar o numero de startups incubadas, fomentar conexdes com um maior ndmero de
empresas, com fornecedores, com universidades, com o governo local etc. Essas a¢des podem
gerar, mesmo em um municipio relativamente pequeno, um ecossistema equivalente aquele
gue seria observado em municipios de grande porte.

Tempo de incubacéo: naturalmente, startups incubadas a mais tempo apresentam
propostas de negdcio mais desenvolvidas. No entanto, mesmo nesse caso, ha duas diretrizes
relevantes que podem ser destacadas. Em primeiro lugar, vale observar que o
desenvolvimento de propostas de negdcio, de maneira geral, depende do progresso em todas
as dimensGes mencionadas e seus respectivos elementos. Assim, o desenvolvimento da
proposta de negdcio esta fortemente relacionado a condicdo de seus elementos mais fracos
(menos desenvolvidos). A recomendacgdo neste caso é realizar diagndsticos semestrais do
estado de desenvolvimento das diferentes dimensGes e elementos e atuar de acordo,
reforcando os elos mais fracos. Em segundo lugar, o estudo realizado revelou que as startups
que atribuem maior importancia as dimensdes Inovacdo e Parceiros tendem a apresentar
propostas de negdcio melhor desenvolvidas nos primeiros anos de existéncia. Assim, a
recomendacdo € inicialmente atribuir méxima atencdo aos elementos que (i) definem a

esséncia da inovacdo proposta pela startup e (ii) definem a colaboracdo com parceiros.
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4.5 CONCLUSOES

Esta pesquisa abordou a primeira fase do ciclo de vida das startups ao propor um
modelo de diagndstico de propostas de negdcio e analisar os fatores que contribuem para o
seu desenvolvimento. As descobertas confirmaram empiricamente a importancia de uma série
de elementos essenciais discutidos no Capitulo 3. Especificamente, no campo da Inovacéo, a
inovatividade, o equilibrio entre inovacdo e imitacdo, aspectos tecnoldgicos, sustentabilidade,
infraestrutura e o teste inicial da proposta merecem atencdo dos empreendedores para que as
suas startups alcancem niveis mais altos de desenvolvimento das propostas. Da mesma forma,
interagbes com os parceiros, compartilhamento de recursos, colaboragdo com centros de
P&D, empresas, cadeia de suprimentos e parceiros internacionais devem ser considerados
pelos empreendedores especialmente neste estagio inicial para que atinjam maiores niveis de
desenvolvimento da proposta de negdcio.

Além disso, os resultados mostraram que o tempo de incubacdo, o tamanho da equipe
e 0 tamanho do ecossistema que a startup esta inserida influenciam significativamente o nivel
de desenvolvimento da proposta de negocio. Mais especificamente, os achados revelaram que
startups com equipes pequenas ndo conseguem acelerar o desenvolvimento das suas propostas
em ecossistemas maiores, a0 mesmo tempo que startups maiores precisam estar em
ecossistemas mais desenvolvidos para obterem vantagens em relagdo a proposta de negocio.
Além de enfatizar o papel importante desempenhado pela equipe e pelo ecossistema no
desenvolvimento das propostas, estes achados lancam luz a uma relacdo ndo examinada
anteriormente. Isto €, um numero maior de fundadores e funcionarios na equipe néo significa
necessariamente desenvolvimento superior da proposta de negdcio. De forma similar, estar
em um ecossistema de inovacdo desenvolvido ndo é sindnimo de aceleracdo do
desenvolvimento da startup. Na verdade, tais fatores (tamanho da equipe e tamanho do
ecossistema) estdo conectados e devem ser levados em consideracdo pelos empreendedores,
visando maximizar os beneficios destas configuracdes de acordo com a realidade das startups
para que elas alcancem niveis satisfatorios de desenvolvimento da proposta de negécio e,
consequentemente, obtenham sucesso inicial.

Como contribui¢des praticas, os resultados desta interacdo (Tamanho do ecossistema e
Tamanho da equipe) sdo especialmente relevantes para incubadoras e aceleradoras (além das
startups) para que possam desenvolver mecanismos mais eficazes de apoio as startups se

estiverem instaladas em ecossistemas menores. Neste caso, incubadoras e aceleradoras podem
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usar as diretrizes propostas neste estudo para ajudar as startups a acelerarem 0 seu
desenvolvimento inicial e a se beneficiarem dos lagos do ecossistema a partir da sua
configuracdo atual. De uma perspectiva mais ampla, estas estruturas de apoio podem ter
acesso a um modelo de diagndstico, conforme proposto nesta dissertacdo, para aplicar em
suas startups, reduzindo o tempo e o custo de desenvolvimento e analise. A abordagem
sistematica desenvolvida para avaliacdo de propostas de negdcio também oferece orientacédo
relevante para as startups avancarem para a proxima fase do ciclo de vida. Especificamente,
ao permitir que empreendedores e partes interessadas visualizem os pontos da proposta de
negocio que nao estdo em um nivel adequado de desenvolvimento antes de avangar no
processo, o diagndstico oferece maior seguranca para a passagem da primeira para a segunda
fase do ciclo de vida e aumenta as chances de adequacéo da proposta em relagdo ao mercado,
contribuindo indiretamente para a sobrevivéncia das startups.

Além disso, o diagnostico respeita 0s elementos importantes para cada negdcio
(atribuido pelo proprio empreendedor), evitando que as avaliagdes sejam guiadas por critérios
genéricos. Outro ponto forte do modelo é a possibilidade de autodiagndstico. Embora as
analises baseadas em dados autorrelatados sejam normalmente criticadas, devido a auséncia
de verificacdo de terceiros (0 que pode causar eventual viés), destaca-se que, para fins de
diagndstico da proposta de negdcio ndo ha respondente mais qualificado para avaliar o nivel
de desenvolvimento do que os proprios empreendedores. Eles trabalham intensamente em
suas propostas e conhecem em detalhe todas as atividades da startup especialmente nos
estagios iniciais (Ghezzi, 2019). Eventualmente, o diagndstico pode ser realizado junto ao
gerente da incubadora ou aceleradora, visando obter dois escores, por exemplo, que poderiam
ser ponderados para garantir uma representacdo mais adequada da realidade. Ainda assim, a
possibilidade de uso na forma de autodiagnostico é uma vantagem do modelo que merece ser
destacada.

Teoricamente, este estudo avanca a literatura de startups ao propor um modelo de
diagndstico de propostas de negdcio, voltado aos estagios iniciais de desenvolvimento, mais
completo do que outros modelos existentes. Os modelos de avaliacdo e diagndstico de
startups em estagio inicial encontrados na literatura ndo contemplam sistematicamente 0s
fatores considerados determinantes para elas chegarem ao mercado, ndo examinam as
relagdes entre os elementos da proposta e, normalmente, estdo voltados a estruturacdo ou a

avaliacdo da proposta de negdcio (ndo ambas simultaneamente). Além disso, a maioria dos
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estudos examina startups em estagios mais avancados de desenvolvimento, o que dificulta a
orientacdo das startups emergentes, visto que estas acabam sendo guiadas por fatores
importantes para estagios avancados, que ndo necessariamente contribuem para o estagio em
que elas se encontram. Também é importante ressaltar que os resultados confirmam, por meio
de evidéncias robustas, a relevancia dos elementos discutidos teoricamente no Capitulo 3.

Apesar dos insights e contribuicBes para a teoria e pratica de startups, este estudo
apresenta limitacdes. Primeiro, a amostra incluiu apenas startups incubadas no Brasil, o que
pode dificultar a extrapolacdo das descobertas para outros contextos. Assim, os resultados
devem ser validados em outros paises. Em segundo lugar, o setor das startups ndo foi
considerado nas analises. Apesar de os empreendedores terem sido questionados sobre o setor
de atuacdo da sua startup, esta pergunta era aberta, o que dificultou o agrupamento das
respostas. Assim, pesquisas futuras poderiam investigar o setor de atuagdo com questdes de
multipla escolha para verificar se determinadas areas enfrentam desafios no desenvolvimento
de propostas de negdcio devido as diferencas na natureza dos negocios. Por exemplo,
pesquisas poderiam investigar se startups de hardware e software apresentam diferencas em
relacdo a importancia e desenvolvimento dos elementos da proposta. Apesar disso, acredita-se
que o bloco do questionario responséavel por examinar o nivel de importancia dos elementos
essenciais supera eventuais problemas associados a tais diferencas, pois o diagnostico
considera os elementos importantes para cada negdcio em particular.

Outra limitacdo refere-se a natureza dos dados, visto que dados transversais
dificilmente conseguem explicar as relagdes causais das evidéncias (Obul et al., 2020). Assim,
pesquisas futuras adotando estudos longitudinais poderiam melhorar a validade dos resultados
ao verificar até que ponto (em qual estagio do ciclo de vida) e em quais circunstancias o0s
fatores confirmados neste estudo sustentam uma vantagem para o desenvolvimento das
startups. Considerando que 0 ecossistema que a startup esta posicionada se mostrou um
acelerador da consolidacdo da proposta de negdcio, outras caracteristicas internas das startups
que interagem com o0 ecossistema poderiam ser examinadas em estudos futuros para verificar
a sua influéncia na consolidagdo da proposta de negdcio. Investigar o papel moderador de tais
caracteristicas pode ser Gtil para as startups compensarem fraquezas em ecossistemas menos
desenvolvidos, por exemplo.

Ainda com relagdo a ecossistemas, analisar uma amostra que inclui startups que néo

estejam incubadas ou participando de um ecossistema de inovagao pode fornecer informagoes
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adicionais interessantes ao comparar o desenvolvimento das suas propostas com startups que
participam de um ecossistema, mesmo que este seja menos desenvolvido. Isso poderia
expandir a importancia dos ecossistemas para as startups desde a fase de ideagdo da oferta,
reforcando o papel da rede ainda quando a startup esta sendo formada. Finalmente, destaca-se
que a variavel Tamanho do ecossistema utilizada neste estudo é um proxy do tamanho real de
cada ecossistema, uma vez que apenas a populacdo da cidade onde a startup esta incubada foi
utilizada para forma-la. Assim, estudos futuros poderiam construir uma variavel mais robusta,
que melhor represente o tamanho do ecossistema, incluindo informagdes mais precisas sobre
0 tamanho da incubadora, tempo em atividade e conexdo com universidade, por exemplo, e
informac6es da cidade onde a incubadora esta instalada (além do tamanho, o desenvolvimento

potencial da cidade para indUstria, comércio e servico poderia ser considerado).
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo resume os principais achados deste estudo e esclarece como eles se
relacionam para atender aos objetivos desta dissertacdo. Além disso, sugestdes para pesquisas

futuras, além daquelas propostas nos capitulos anteriores, sdo apresentadas.

5.1 CONCLUSOES

Esta dissertagdo se concentrou em examinar fatores internos que podem ser
gerenciados pelas prdprias startups para ajuda-las a lidar com as incertezas e contingéncias
externas que formam o seu entorno. De maneira geral, os estudos da area tém analisado
fatores externos que afetam a dindmica das startups, fornecendo diretrizes aos formuladores
de politicas para fomentar o crescimento destes negodcios nascentes. Embora o apoio de
6rgdos e reguladores publicos seja importante para as startups, argumenta-se que elas também
podem minimizar as incertezas e se adaptar ao ambiente externo ao (i) compreender os fatores
gue podem ser gerenciados internamente para ampliar a sua inovatividade (proxy do sucesso
das startups) e alocar esforcos no desenvolvimento deles desde a primeira fase do ciclo de
vida; (ii) desenvolver adequadamente uma proposta de negocio, incluindo os elementos
essenciais para avancar (com seguranga) da primeira para a segunda fase do ciclo de vida; e
(iii) avaliar a proposta de negdcio antes de avangar em direcdo & comercializacéo, utilizando
os pontos fortes do diagndstico como fontes de vantagem competitiva e permanecendo na
primeira fase caso pontos (elementos) pouco desenvolvidos (mas importantes para o negdcio)
sejam detectados e necessitem de aprimoramento.

Neste sentido, os resultados do Artigo 1 revelaram que startups com lideres
empreendedores, orientadas tecnologicamente, que cooperam com parceiros externos e que
adotam uma postura agil diante de mudancas no ambiente externo apresentam maiores niveis
de inovatividade. Apresentando efeitos um pouco menores, tambem foi observado que
startups orientadas ao lucro e a sustentabilidade, com equipes maiores e motivadas também
possuem inovatividade superior em relacdo as suas contrapartes. De particular importancia
para as startups € a cooperacdo e a orientacdo tecnoldgica, uma vez que podem compensar
niveis inferiores de lideranca empreendedora (cooperacdo e orientacdo tecnoldgica) e
motivacdo da equipe (cooperacdo), assim como potencializar o efeito da agilidade

(cooperacdo) e orientacdo a sustentabilidade (orientagdo tecnoldgica), quando estas se
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encontram em niveis altos. A orientacdo tecnolégica também € capaz de compensar
parcialmente a auséncia de cooperacao.

A maioria das startups investigadas neste primeiro estudo estd na fase de
desenvolvimento e mercado (74%), isto €, comercializando suas ofertas ou muito préximas da
comercializacdo. Portanto, o Artigo 2 concentrou-se na fase que antecede a comercializagéo e
identificou os elementos essenciais para a construcdo de propostas de negdcio. Entende-se que
o0 planejamento inicial da startup, organizado na forma de uma proposta de negocio, contribui
para a minimizacdo das incertezas associadas ao inicio do processo empreendedor e garante a
passagem bem-sucedida da startup para a fase subsequente, onde ela podera gerenciar 0s
determinantes encontrados no primeiro artigo a fim de aumentar a sua inovatividade e manter-
se competitiva. Assim, o0s resultados desse estudo revelaram 29 elementos essenciais
distribuidos em cinco dimensBes principais (Inovacdo, Cliente, Parceiros, Financas e
Mercado).

Vale ressaltar que seis dos oito determinantes da inovatividade confirmados no Artigo
1 sdo também elementos essenciais das propostas de negdcio. Portanto, eles podem (e devem)
ser desenvolvidos junto a concepc¢do e validacdo do conceito do negdcio (fase semente),
principalmente para aumentar as chances da startup de chegar ao mercado, onde ela podera
explorar a sua oferta de negocio. Especificamente, a orientagdo tecnoldgica pode ser
desenvolvida a medida que aspectos tecnolégicos sdo esclarecidos na proposta de negécio. A
cooperacdo pode ser iniciada por meio do detalhamento, na proposta de negdcio, das parcerias
estratégicas e mecanismos de interacdo a serem estabelecidos com os parceiros. A agilidade
pode ser construida com base nos elementos da dimensdo Mercado na proposta de negécio,
notadamente estratégia de mercado e orientagdo ao mercado. A startup pode orientar-se ao
lucro desde o inicio do processo empreendedor quando detalha elementos importantes da
dimensdo Financas na proposta de negdcio. A startup também pode orientar-se a
sustentabilidade a partir da énfase dada a sustentabilidade econdmica, ambiental e social ainda
na proposta de negdcio. O crescimento da equipe pode estar fundamentado na sinalizagdo do
investimento em capital humano na proposta de negdcio. Por fim, a inovatividade geral da
startup pode também ser impulsionada por meio dos elementos da dimenséo Inovacao.

Com base no framework desenvolvido no Artigo 2 para auxiliar empreendedores no
desenvolvimento das suas propostas e facilitar a avaliacdo de investidores, o Artigo 3 prop0s

um modelo de diagndstico de propostas de negdcio de startups emergentes. A aplicacdo do
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modelo junto a 108 startups incubadas no Brasil permitiu validar o framework, uma vez que
os empreendedores atribuiram importancia moderada ou alta a todos os elementos. Além
disso, a partir dos achados da revisdo da literatura acerca de modelos de diagndstico de
startups em estagios iniciais, concluiu-se que o modelo proposto é o mais completo e
adequado para avaliar propostas de negocio, uma vez que ele fornece um escore para 0
desenvolvimento de cada elemento, realiza conexdes entre os elementos e suas dimensdes,
orienta as startups em relagcdo aos pontos fortes da proposta, sinaliza aqueles que precisam de
aprimoramento antes da startup avancar para 0 mercado e, ainda, pode ser usado para
desenvolver a proposta de negdécio.

Adicionalmente, os resultados da andlise dos fatores que contribuem para o
desenvolvimento das propostas também estdo relacionados aos determinantes encontrados no
primeiro artigo e, como esperado, aos elementos destacados no segundo artigo. Em particular,
confirmou-se que startups com equipes maiores possuem propostas de negdcio mais
desenvolvidas, assim como startups que atribuem maior importancia a inovagdo e aos
parceiros apresentam niveis superiores de desenvolvimento em suas propostas. Outro
acelerador da consolidacdo de propostas de negdcio € o tempo de incubagédo e o tamanho do
ecossistema no qual a startup estd posicionada. As descobertas também mostraram uma
interacdo entre o tamanho da equipe e o tamanho do ecossistema, que deve ser levada em
conta pelos empreendedores, incubadoras e aceleradoras a fim de obter vantagens a partir das
configuracdes desses fatores.

Finalmente, é possivel concluir que antecipar o desenvolvimento dos elementos
essenciais identificados € crucial para aumentar a inovatividade das startups em fases mais
avancadas, mas, principalmente, para que estes negocios emergentes entrem em tais fases.
Neste sentido, entende-se que os achados desta dissertacdo contribuem para o fortalecimento
das startups desde os primeiros estagios, visando obter o sucesso inicial (sobrevivéncia aos
primeiros anos de vida) para que elas cheguem ao mercado e desafiem as elevadas estatisticas
de falha atuais. Portanto, além das implicacGes tedricas e gerenciais destacadas em cada um
dos estudos, é possivel inferir que implicacdes sociais decorrem dos resultados aqui
apresentados. Especificamente, ao lancar luz para fatores que podem ser adquiridos
internamente pelas startups e ao propor estruturas para o apoio ao desenvolvimento e
avaliacdo de propostas de negdcio, este trabalho ajuda as startups a acessar fases mais

avancadas do ciclo de vida com éxito, minimizando o custo social elevado associado as
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milhares de startups que sdo encerradas logo no inicio da trajetéria empreendedora.
Considerando que as economias ganham com negécios lucrativos, que geram receita e
empregos, as startups que se apropriarem de tais descobertas poderdo oferecer ganhos sociais

e econdmicos significativos para as economias que estdo inseridas.

5.2 SUGESTOES PARA FUTURAS PESQUISAS

Com base nas limitagdes dos estudos apresentados nesta dissertagdo, recomenda-se
que pesquisas futuras abarquem as sugestdes propostas em cada um dos artigos. De maneira
mais ampla, no entanto, sugere-se que pesquisas futuras usando estudos longitudinais
verifiguem se as startups que utilizam o framework proposto para desenvolver suas propostas
de negdcio e que sejam avaliadas pelo modelo de diagndstico desenvolvido possuem taxas de
sobrevivéncia, receitas e desempenho inovador superiores as startups que ndo os utilizam.
Isso poderia conferir validade ainda maior a essas estruturas, uma vez que as suas implicagoes
seriam estendidas para todo o ciclo de vida da startup.

Além disso, quando se trata de avaliacdo do inicio do processo empreendedor, fatores
adicionais entram em jogo. Neste sentido, pesquisas futuras poderiam alocar esforcos no
desenvolvimento de modelos de diagnostico da startup quando esta estiver proxima ao final
da primeira fase do ciclo de vida. Tais modelos poderiam contemplar o diagnostico da
proposta de negdcio desenvolvido e proposto nesta dissertacdo, mas também aspectos
relacionados a qualificacdo e caracteristicas dos empreendedores e equipe, estratégias
financeiras, comerciais e mercadoldgicas que ndo estejam contempladas na proposta, a rede
de parceiros da startup ja estabelecida e ndo apenas planejada (como é previsto na proposta de
negocio), o relacionamento com o ecossistema de inovagdo j& neste momento inicial, entre
outros. Estes modelos poderiam conferir ainda maior seguranca para a tomada de deciséo de
investidores (j& que a avaliacdo considera aspectos de natureza diversa), assim como para 0s
empreendedores avancarem em direcdo ao mercado.

Por ultimo, entende-se que a compreensdo do processo evolutivo das startups, por
meio de analises de acompanhamento acuradas ao longo do ciclo de vida, € importante porque
permite construir mecanismos gerenciais capazes de avaliar e influenciar o seu desempenho
(Antunes et al., 2021). Especificamente, diagnosticar e monitorar as atividades das startups a
medida em que avancam no processo empreendedor pode fornecer subsidios aos

empreendedores para que continuem caminhando em dire¢do a comercializacéo e valorizacéo
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do seu negdcio (Mohammadi e Shafiee, 2021). Neste sentido, sugere-se que pesquisas futuras
construam novas medidas de avaliacdo, que capturem o espectro da analise da startup durante
as fases de desenvolvimento e mercado. Isso poderia ajudar os empreendedores a estarem
preparados para lidar com os fatores inesperados que surgem a medida que percorrem 0s
estdgios do processo empreendedor, uma vez que as suas acdes e decisdes estariam
constantemente fundamentadas em avaliacdes abrangentes. Finalmente, visando cobrir todas
as atividades e fases passiveis de avaliacéo, pesquisas futuras poderiam desenvolver modelos
mais eficazes de valoracdo das startups. Semelhantemente ao modelo desenvolvido nesta
dissertacdo, 0 modelo de valoracéo poderia indicar onde e como a startup deve alocar esforcos

para ampliar o seu valor de mercado diante de negociagoes.
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