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RESUMO

BERKENBROCK, Ariele. Uso de indicadores de desempenho em startups brasileiras em
2023, 54f. Trabalho de Conclusdo de Curso (Bacharelado em Ciéncias Contabeis) —
Universidade do Estado de Santa Catarina. Ibirama, 2023.

Objetivo do trabalho: Investigar a manifestacdo e aderéncia do uso de indicadores de
desempenho em startups brasileiras em diferentes estagios de desenvolvimento.

Metodologia: Os dados foram coletados por meio de uma survey, totalizando 157 respostas
validas de CEOs e CFOs de startups brasileiras. Para analise dos dados, utilizou-se da estatistica
descritiva e da andlise fatorial exploratoria.

Resultados: Os principais resultados revelam que o uso de indicadores de desempenho nas
startups ndo leva em consideragdo simplesmente a segregacdo em indicadores financeiros
versus ndo financeiros. As startups utilizam os indicadores de desempenho a partir de quatro
categorias: clientes e experiéncia; processos organizacionais; gestdo e crescimento; e,
investimento, cuja evolucdo ocorre a medida que seu produto é testado, viabilizado e lancado
no mercado. Além disso, conforme as startups progridem em seus estagios de desenvolvimento,
as preocupacdes com o uso de indicadores de desempenho aumentam, principalmente quanto
aos indicadores financeiros, apresentando indicios de que ha influéncias de fatores externos,
como, por exemplo, as formas de investimentos utilizadas para alavancar a operacdo destas
empresas.

Contribuicdes: O estudo contribui para a literatura ao fornecer evidéncias empiricas sobre o
uso de indicadores de desempenho considerando o contexto e os estagios de ciclo de vida das
startups, evidenciando que conforme a startup evolui de estdgio o acompanhamento com
indicadores aumentam na mesma proporcao. Os achados beneficiam também as organizagdes
com insights sobre as percepcBGes das startups, revelando que o uso de indicadores de
desempenho na esfera clientes, é mais explorado por essas empresas do que indicadores
exclusivamente de natureza financeira.

Originalidade: O estudo apresenta evidéncias empiricas de que o uso de indicadores de
desempenho em startups brasileiras esta subjacente a quatro dimensd@es: clientes e experiéncia,
processos organizacionais, gestdo e crescimento e investimento.

Palavras-chave: Indicadores financeiros. Indicadores ndo financeiros. Desempenho. Estagios
das startups. Startup.



LISTA DE

Figura 1: Total de startups ..........c.ccocevvriene.

Figura 2: Caracteristicas gerais das startups

ILUSTRACOES

Figura 3: Caracteristicas organizacionais das Startups...........ccceveveveereereesieesessieseeseeneeenas



LISTA DE TABELAS

Tabela 1 - Perfil oS reSPONAENTES..........ccviiiiieiie e 23
Tabela 2 - Perfil das startups Por €STAQI0..........cuciveieeieiiecr e 29
Tabela 3 - Fontes de INVESTIMENTO.......c.iiiiiiiie e 32
Tabela 4 - Indicadores de deSEMPENNO.........ccoiiiiiiiieieer e 34
Tabela 5 - Resultados da andlise fatorial de componentes prinCipais...........ccceevevvevivereeenenne. 37

Tabela 6 - Média da utilizacdo dos indicadores por grupo da matriz de carga fatorial............ 38



CEO
CFO
MVP
SCG

LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

Chief Executive Officer
Chief Financial Officer
Produto viavel minimo

Sistema de Controle Gerencial



SUMARIO

[N 210] 61070 IR 9
2 REVISAO DA LITERATURA ..ottt ettt e ettt 12
2.1 FATORES EXTERNOS E USO DE INDICADORES DE DESEMPENHO EM
STARTUPS ..ottt ettt ettt ettt et et et ettt et et et et e e et et ettt e et et en e e eeesen e 15
2.2 CARACTERISTICAS DAS STARTUPS E USO DE INDICADORES DE
DESEMPENHO ...ttt eee ettt ettt et s et et et en s s et et eesn e e esen e, 18
2.3 CARACTERISTICAS DOS FUNDADORES DAS STARTUPS E USO DE
INDICADORES DE DESEMPENHO ........oooiieiteteteeeeeete et ettt e et en et en s enen e 19
3 METODOLOGIA DA PESQUISA ...t eeee e 21
3.1 AMOSTRA E COLETA DE DADOS ....coovivitteeeeeeeeeteeeeeeeteteee ettt enenen s 21
3.2 MEDIDAS E INSTRUMENTO DE PESQUISA ..ot e 26
3.3 VIES DO METODO COMUM ..o 27
4 DESCRICAO E ANALISE DOS RESULTADOS ......ooiiiieisieeeeeeesesiersseseenssenisnens 29
41 CARACTERIZACAO DA AMOSTRA POR ESTAGIOS E FONTES DE
INVESTIMENTO ..ottt ettt e ettt et et e et et s s et eee et s et e et et en s s et eeen e 29
4.2 USO DOS INDICADORES DE DESEMPENHO - ESTATISTICA DESCRITIVA ...... 34
4.3 USO DE INDICADORES DE DESEMPENHO POR CATEGORIAS ......cocoveveeveenn. 36
4.4 USO DE INDICADORES DE DESEMPENHO POR ESTAGIOS ......veeeveeeeeeeer, 38
B CONCLUSODES......oceeeeeeeeeeee ettt ettt ettt en e e 41
REFERENCIAS. ...ttt e ettt ettt et e ettt s et et s s s et es et en s e s en s, 43
APENDICE A - INSTRUMENTO DE PESQUISA ..ot 48

APENDICE B - ANALISE FATORIAL ..ocoooeeeeeeeeeeeeeee oo e e eeee e e aeen e 55



1 INTRODUCAO

A cada dia no mundo sdo registrados aproximadamente 137 mil novos negécios (Mason,
2017). Segundo Zaidi et al (2023), com o aumento das atividades empreendedoras, 0
surgimento das startups estd em um ritmo mais rapido do que nunca. As startups sao conhecidas
pela sua contribuicdo para a estabilizagdo da economia e desenvolvimento nacional e o que as
diferencia das empresas tradicionais € a forte intencdo de crescimento e inovacdo (Morrison et
al., 2003; Carraro; Teixeira; Pinheiro, 2022). As startups em todo o mundo tém um valor
estimado de mercado de 3,6 bilhGes de ddlares e constituem um contexto particular para a
investigacdo de temas de gestdo (Startup Genome, 2023). Prohorovs et al., (2019) enfatizam
gue mesmo que as startups contribuam positivamente no crescimento econémico, estas novas
e pequenas empresas sdo vulneraveis e frageis, especialmente durante os seus primeiros anos.
Um estudo realizado pelo Startup Genome Report Extra on Premature Scaling (2014) revela
que 92% de 3.200 startups analisadas, falharam, considerando que, dentre elas, 74% € por conta
de um prematuro escalonamento, ou seja, ha uma grande perda de capital antes da validacédo de
um modelo de negdécio eficiente. Raupp e Beuren (2011) reforcam que fragilidades, como
dificuldades nas funcbes gerenciais, falta de planejamento de longo prazo e pouco poder de
negociacdo podem causar a mortalidade das startups, sendo que o uso de sistemas de controle
gerencial (SCG) auxilia na reducdo dessas instabilidades e aliado a inovacdo influenciam
positivamente o desempenho das startups (Davila et al., 2015).

O SCG é compreendido como mecanismo para instituir a estratégia de negdcios,
medicdo de desempenho e adocao de tecnologia com a intengéo de obter uma viséo transparente
guanto aos acontecimentos e decisdes tomadas, saindo da premissa de um objeto de discussao
técnico e padronizado para um instrumento essencial na gestdo das startups (Davila; Foster,
2007; Davila; Foster; Jia, 2009; Davila; Foster; Li, 2009; Theiss; Beuren, 2020; Nisiyama;
Oyadomari, 2012; Ribeiro; Espejo, 2022). Assim, dentre os diferentes tipos de SCG, destaca-
se a gestdo de desempenho, permeada principalmente pelos indicadores de desempenho que sao

propostos para medir a performance nas areas chaves do negécio (Martins; Neto, 1998).
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Segundo Ferreira e Otley (2019) a medicao de desempenho é essencial na avaliacao do
sucesso das empresas e além de serem utilizados para avaliar como se encontra a organizac&o,
orienta os empreendedores sobre a realidade da startup (Read; Smit, 2009). Neste contexto, é
possivel associar resultados positivos nas startups quanto ao uso de medicédo de desempenho,
embora ainda tenha recebido pouca énfase na literatura. Santos et al. (2022) observaram que ha
relagOes positivas entre o uso de indicadores de desempenho ndo financeiros no processo de
inovagdo, enquanto Rompho (2018) apresenta evidéncias sobre a importancia individual de
cada métrica de desempenho.

No cenério de startups de alta tecnologia, Crespo et al. (2019) e Frare et al. (2021)
identificaram influéncia positiva com o uso de SCG no desempenho, estrutura organizacional,
contexto cultural baseado no pais e estratégia, embora muito das abordagens empregadas por
estes autores contemplaram constructos de pesquisas destinadas a empresas de grande porte.
Assim, considera-se que instrumentos que captam sobre 0 uso de indicadores de desempenho
especificos para startups ainda se constitui de um campo a ser explorado na literatura.

Além disso, a maioria dos estudos sobre os temas de SCG e medicdo de desempenho
em startups centrou-se em evidéncias quantitativas que discutem relacdes (antecedentes e
consequentes) juntamente com uma perspectiva configuracional, enquanto apenas alguns
estudos analisaram este fendmeno a partir de uma perspectiva especifica para o campo das
startups (ex: Taylor et al., 2019). Os estudiosos tradicionais sugerem que as empresas em fase
inicial sdo geralmente pequenas empresas geridas pelo proprietario e utilizam mecanismos de
controle simples e informais. Esta visdo tem sido predominantemente aplicada a startups até
que pesquisas mais recentes questionaram a transferéncia desta logica para essas organizacdes
(Crespo et al., 2019).

Neste aspecto, pouco se conhece sobre a intensidade de uso dos indicadores de
desempenho em startups, quais sdo os tipos de indicadores de desempenho e se a légica de
segregacéo entre indicadores financeiros e ndo financeiros utilizados por empresas tradicionais
também acontece com as startups. Ademais, a literatura que investiga as praticas de gestao de
desempenho em startups ainda € incipiente no Brasil (Frare e Beuren, 2021). Assim, a questdo
que norteia esta pesquisa é: Qual é o nivel de uso de indicadores de desempenho que se
manifestam nos estagios de desenvolvimento de startups brasileiras? Assim, esta pesquisa tem
0 objetivo de investigar a manifestacdo e aderéncia do uso de indicadores de desempenho em

startups brasileiras em diferentes estagios de desenvolvimento.
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Desta forma, abordamos esta lacuna na literatura atual e apresentamos resultados de
uma pesquisa que apresenta caracteristicas pessoais e empresariais e perspectivas sobre 0 uso
de indicadores de desempenho em diferentes dimensGes em 157 startups brasileiras. Os
resultados do estudo evidenciam que as startups de forma geral, utilizam preferencialmente,
indicadores voltados a perspectiva do cliente. Além disso, observou-se que, a medida que as
startups progridem em seus estagios de desenvolvimento, as preocupacdes financeiras ganham
maior relevancia, sendo influenciadas por fatores externos, como o tipo de investimentos
realizados.

A pesquisa contribui para a teoria, pratica empresarial e a sociedade ao fornecer insights
sobre os efeitos do uso de indicadores de desempenho nas startups. Primeiro, para a literatura
quanto a originalidade. Estudos tém explorado os sistemas de controle gerencial e o
desempenho de startups (Reis; 2017, Rompho; 2018, Samagaioa et al., 2018; Frare E Beuren;
2021, Costa et al., 2022; Gémez; Conde, 2023, Zaidi et al., 2023, Opstal; Borms, 2023), no
entanto, poucos, ou nenhum, analisaram simultaneamente quais sao as prioridades das startups
ao utilizarem indicadores de desempenho e como caracteristicas empresariais se combinam no
uso deles. Este estudo complementa a literatura, trazendo resultados e discussdes importantes
tanto para os estudos SCG, ciclo de vida e desempenho de startups.

Mais do que ter acuracidade na mensuracao dos indicadores é ter a sensibilidade do que
é importante para a startup. Em termos de contribuicBes praticas, os resultados da pesquisa
evidenciam que para essas empresas, onde o foco é escalabilidade e repetibilidade, a prioridade
esta em construir uma cultura soélida e um relacionamento de referéncia com clientes e
colaboradores, indicando assim, que a sustentabilidade vai muito além do desempenho
financeiro e sim em construir relacionamentos, para que, consequentemente construa e crie
valor para a sua marca.

A préxima secdo fornece uma revisdo da literatura sobre uso de indicadores de
desempenho em startups e suas relacbes com fatores externos, caracteristicas dos
empreendedores e das proprias startups. Na secdo 3 é especificado o método de estudo, o que
implica uma descri¢do da forma de coleta de dados e das medidas utilizadas no instrumento de
pesquisa. A secdo 4 apresenta os resultados empiricos da pesquisa e a sua respectiva discussao.

Por fim, a secdo 6 traz as conclusdes, implicacOes e oportunidades para futuras pesquisas.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Blank e Dorf (2012) definem uma startup como uma organizagdo que visa atingir um
modelo replicavel, escalavel e lucrativo. Ainda Zabojnik (2020) e Dullius (2016) afirmam que
as startups possuem grande potencial inovador buscando assim desenvolver novas ideias. No
entanto, startups em suas fases iniciais costumam ter recursos financeiros escassos, assim, 0
uso de controle gerenciais contribuem para o sucesso futuro dessas empresas (Davila et al.,
2009).

Blank e Dorf (2012) consideram uma startup como uma organizacdo temporaria
planejada para criar uma solucdo inovadora, desta forma, mencionam que os indicadores de
desempenho precisam estar muito mais relacionados com o alcance dos objetivos sobre o
produto, mercado e clientes, do que com os resultados financeiros em si (Ries, 2011). As
startups enfrentam ambientes dindmicos e, por isso, precisam atualizar suas informagfes mais
frequentemente, assim, a necessidade de informac6es atualizadas evoluem simultaneamente
com a escala da empresa (Moores; Yuen, 2001). Rompho (2018) reforca que a medida que uma
startup comeca a crescer ela precisa de mais informac@es para a tomada de decisdo.

Llorach e Ottosson (2016) apontam que pesquisadores e especialistas do setor de
startups apoiam a ideia de que a gestdo de desempenho auxilia os empreendedores a
acompanharem e gerenciarem os fatores que promovem o crescimento e sucesso da empresa.
Neste contexto, entende-se que a presenca de habilidades empreendedoras e as condi¢des do
ambiente empresarial estdo ligadas com o desempenho da empresa (Quy; Hai, 2020).

Um dos elementos de medicdo é o uso de indicadores de desempenho. As informagdes
obtidas a partir dessas medi¢des contribui no alinhamento dos objetivos e estratégias da
organizagédo, uma vez que tem como objetivo assegurar a continuidade da atividade e aumentar
a competitividade (Kotane; Merlino, 2011; Bisbe; Malaguefio, 2012; Parida et al., 2015). Além
de auxiliar na implementacdo da estratégia, também revisa os resultados em uma busca
de falhas que possam ser corrigidas (Gonzaga et al., 2015), visto que, se necessario, 0S

objetivos e metas da empresa podem e devem ser realinhados (Vargas et al., 2016).
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A medicdo de desempenho é considerada um elemento fundamental dos controles
gerenciais e é definida como o processo de quantificacdo da agdo (Neely et al., 1995; Slack et
al., 2014). Para desenvolver esse processo deve-se considerar o ambiente da organizacao, suas
necessidades, metas e objetivos. O principal conceito utilizado nas pesquisas sobre mensuracao
desempenho é que universalmente ndo existe um sistema de medicdo que faca sentido para
todas as empresas, ou seja, cada organizacdo de acordo com seu contexto deve projetar seu
sistema para néo ter perda no desempenho (Santos et al., 2012).

Quem ndo mede, ndo gerencia, esse conceito de Kaplan e Norton (1996, p. 21) é
atemporal, e fortalece a concepcéo que os sistemas de mensuracgédo de desempenho sao formados
por indicadores de desempenho que auxiliam nas tomadas de decisOes e proporcionam um
alicerce para identificar quais melhorias sdo necessarias € 0 momento oportuno para
implementa-las. Por isso, segundo Ferreira e Otley (2019) a mensuracdo de desempenho é
essencial na avaliacdo do sucesso das empresas, seja para 0 cumprimento de metas ou a
definigdo de estratégia, sendo composta por indicadores financeiros e ndo financeiros utilizados
em diferentes niveis organizacionais.

Desta forma, sistemas de mensuracdo de desempenho estdo positivamente associados
ao rapido crescimento de startups (Davila; Foster; Jia, 2010, 2014). Nesta perspectiva, a
medicdo de desempenho envolve o uso de indicadores de desempenho financeiros e nao
financeiros vinculados a estratégia de negocios das empresas (Santos et al., 2012). Ripsas et al.
(2015) mostram que existem trés grupos de métricas relevantes para startups: a atividade do
cliente, a perspectiva financeira e a perspectiva do processo (ou eficiéncia). Indicadores
financeiros, segundo Rompho (2018), estéo relacionados com a sobrevivéncia econdémica e 0
lucro, e a perspectiva do processo (ou eficiéncia) ajudam a melhorar a eficiéncia.

Vargas et al (2016) indicam que indicadores financeiros normalmente séo expressos
em moeda e possuem impacto no desempenho das empresas (Hmieleski; Baron, 2008). Ou
seja, 0 uso destes indicadores norteia o gestor sobre o desempenho da sua startup, como por
exemplo, a utilizacdo do indicador de CAC - Custo de aquisi¢cdo do Cliente que leva em
consideracdo o custo com marketing. Com base nele a empresa consegue identificar o custo
para adquirir um novo cliente e como gerenciar melhor o seu orgcamento de marketing. Se o
CAC estiver muito alto a empresa deve repensar e otimizar a suas estratégias com midias pagas
por exemplo, ou se um canal de vendas estiver apresentando um bom resultado com um CAC

menor, a startup pode focalizar suas agdes para a mesma.
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Segundo Vargas et. al, (2016) indicadores ndo financeiros se apropriam de fatores
comportamentais, culturais, e outras perspectivas que influenciam a empresa e 0s objetivos a
serem alcancados, assim, apresentam uma Visd0 e um panorama mais nitido para as
organizacgdes (Marquezan et al., 2013). As métricas nao financeiras contém muita subjetividade
e as empresas podem apresentar dificuldades em sua implantacéo e andlise, desta forma, deve-
se optar por aqueles indicadores que possuam alinhamento interno com as estratégias
organizacionais (Benin et al., 2019). Por exemplo, em uma startup de software, as service
(Saas), cujo modelo de negocio é assinatura recorrente, faz sentido e é importante utilizar o
indicador de Churn, que se refere a porcentagem de cancelamento e perdas de cliente, se ele
estiver alto, € um ponto de atencdo, visto que, a perda de clientes impacta de forma negativa na
receita. As startups podem utilizar este indicador para iniciativas de relacionamento e retencao
de clientes, conforme a sua necessidade e a crescente ou decrescente que seu resultado esteja
apresentando.

Estudos anteriores verificaram a medicdo de desempenho em startups ou contextos
empreendedores. Reis (2017) explorou a antecedentes do uso de indicadores de desempenho
em startups de salde e os resultados mostraram que os indicadores mais adequados para
startups do setor de satde sdo ndo financeiros. Rompho (2018) e Croll e Yoskovitz (2013)
investigaram o impacto da incerteza ambiental e o uso de indicadores de desempenho sobre 0
desempenho das startups. Os resultados mostraram que existe uma relacdo positiva entre a
importancia percebida e o desempenho de cada métrica, entretanto, ndo sdo encontradas
diferencas na importancia das métricas entre as diversas etapas das startups. Leite (2022)
investigou a relagdo do modelo de atuacdo da startup e seu ciclo de vida com a importancia
dada aos gestores para as medidas de desempenho operacional. Os resultados informaram que
o ciclo de vida e 0 modelo de atuagéo das startups ndo impactam a percepcdo de importancia
do empresario, mesmo resultado encontrado por Rompho (2018).

Costa et. al (2022) exploraram as préaticas de medicdo de desempenho em startups
brasileiras e os resultados mostraram que os indicadores financeiros sdo Uteis para avaliar as
startups e influenciam o desempenho percebido, enquanto os indicadores néo financeiros e a
incerteza ambiental ndo tém impacto, além disso, a relagéo entre os indicadores ndo financeiros
e 0 desempenho se torna mais significativa quando moderada pela incerteza ambiental nas

estratégias de tomada de decisdo das startups.
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Frare e Beuren (2021) investigaram os efeitos de sistemas abrangentes de medicéo de
desempenho, clareza de papeis e flexibilidade estratégica na criatividade individual de
fundadores/gestores de startups. Os resultados indicam que os sistemas de medigdo de
desempenho sdo um forte preditor da criatividade individual, clareza de papéis e flexibilidade
estratégica. A clareza de papéis possui grande importancia e alto desempenho a favor da
criatividade, enquanto a flexibilidade estratégica possui um desempenho alto mas é de baixa
importancia. O estudo demonstrou que diversas combinacGes casuais promovem alta
criatividade individual.

Gbomez-Conde (2023) explorou os sistemas de controle de gestdo e estratégias de
inovacdo em startups incubadas e os resultados mostram um desempenho superior quando 0s
sistemas de controles gerenciais financeiros e ndo financeiros estdo associados com énfase em
estratégias de inovacdo exploratorias. Zaidi et al (2023) analisaram os fatores que afetam o
desenvolvimento de startups e a contribuicdo do ecossistema de empreendedorismo. Os
resultados obtidos demonstram que os diversos fatores como acesso financeiro, 0 apoio
governamental, os desafios de marketing, a educacéo, a tecnologia e as competéncias de gestéo
afetam o desenvolvimento de startups e que o ecossistema de empreendedorismo possui um
impacto muito positivo na relacdo destes fatores com o desenvolvimento de startups. Assim,
verifica-se que tanto fatores externos, como, caracteristicas das startups e dos seus fundadores
estdo relacionados com o uso de indicadores de desempenho destas empresas.

2.1 FATORES EXTERNOS E USO DE INDICADORES DE DESEMPENHO EM
STARTUPS

Segundo Stam (2015) através das acOes de empreendedores € que a inovagao ocorre,
entretanto, um conjunto de elementos interativos precisam estar disponiveis para que a
atividade empresarial continue. Esses elementos estimulam a formacdo e o crescimento de
novas empresas e sdo chamados de ecossistema de empreendedorismo, consequentemente, um
ecossistema de empreendedorismo € uma interacdo de elementos que progridem juntos e se

fortalecem (Isenberg, 2011).
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O ecossistema empreendedor engloba diversas partes envolvidas, juntamente com 0s
componentes essenciais que o ecossistema requer (Erina et al., 2017). Conforme mencionado
por Zaidi et al. (2023) o principal estudo sobre ecossistemas de empreendedorismo € proposto
pelo modelo de Isenberg, que consiste em elementos que sdo agrupados em seis areas: Politica
e lideranca, cultura propicia, disponibilidade de financiamento, capital humano, mercados de
produtos favoraveis ao risco e um amplo conjunto de recursos institucionais e infra estruturais.

O ecossistema de empreendedorismo é uma comunidade econémica com interacoes
entre as organizac6es, um ambiente institucional que favorece a inovacéo e é essencial para a
competitividade das empresas (Waack, 2010). Audretsch et al. (2019) e Marques (2020)
ressaltam que a conexdo entre a inovacgdo e o ambiente institucional é relevante ainda mais para
as pequenas empresas, bem como startups, pois as mesmas estdo expostas e vulneraveis as
influéncias externas e suas vantagens competitivas tendem a ter uma menor durabilidade do que
as das grandes empresas em uma mudanca do ambiente.

Bedford e Malmi (2015) sugerem que a imprevisibilidade ambiental é a impossibilidade
de antecipar variagdes entre os elementos do ambiente e avaliar o efeito das mudancas materiais
nas empresas e diante disso avaliar 0s possiveis impactos na gestdo e estrutura organizacional.
Por exemplo, a imprevisibilidade ambiental pode influenciar o uso de controles gerenciais no
desenvolvimento de produtos e pode moderar a relacdo entre o uso de controles gerenciais e
desempenho gerencial (Janka;Guenther, 2018; Samagaioa et al., 2018).

Segundo Samagaioa et al. (2018), conforme a imprevisibilidade ambiental aumenta a
vantagem de ter dados e informacdes de custos e indicadores de desempenhos é muito relevante
para as empresas. Entretanto, a medida que a imprevisibilidade ambiental diminui e as
necessidades de informacéo tornam-se menores e mais focadas, ter menos informagdes é mais
benéfico em relacdo de ter que lidar com problemas que surgem quando se tem informac6es
maiores e imensuraveis. Ou seja, conforme aumenta a imprevisibilidade ambiental, maior é a
necessidade de alinhamento dos controles para alcangar determinado resultado ou

comportamento (Gerdin et al., 2019; Henri; Wouters, 2020).



17

Segundo Fonseca et al (2018), a mobilidade de financiamento (capital) utilizada por
startups pode vir dos FFFs (Family, Friends and Fools) e investidores-anjo quando se tratam
de empresas recentes. Fundos de investimento acabam aparecendo geralmente ap6s o breakeven
(ponto de equilibrio), assim, a empresa vai escalonando seu fundraising até uma saida ou
desinvestimento, que pode ser uma oferta pablica de ac¢6es (IPO) ou qualquer outro evento de
liquidez que dé aos sdcios, tanto fundadores quanto investidores, o retorno financeiro esperado.
Uma forma de investimento online é o crowdfunding, que é um investimento que possibilita
que varias pessoas de localizagdes diferentes invistam na startup por meio de uma plataforma
online, 0 que permite que os riscos sejam distribuidos entre os varios investidores (Buysere et
al., 2012).

Freeman (2009, p. 229) comentam que investidores menores, como investidores-anjo,
também utilizam de mecanismos de desempenho e controle apesar de serem diferentes dos
utilizados por fundos mais complexos. Jensen & Meckling (1976) reforcam que de acordo com
a Teoria da Agéncia, o investidor assume o papel principal de gerir o seu relacionamento com
a equipe de gestdo da startup, no entanto, este papel pode depender em grande parte do peso
dos recursos financeiros que o investidor tem na estrutura de capital da startup e se 0s recursos

financeiros sdo sob a forma de divida ou de capital proprio.

2.2 CARACTERISTICAS DAS STARTUPS E USO DE INDICADORES DE
DESEMPENHO

Na década de 90 comecou a ter evidéncias das primeiras empresas consideradas
inovadoras, tais como, Yahoo, Google, Amazon (Ries;2012). No século XX, uma combinacéo
de capital de risco e empreendedorismo despertou a criacdo das startups, formada por diversos
empreendimentos inicialmente reunidos no Vale do Silicio (Ripsas; Schaper; Troger, 2018).
Assim, conforme mencionado por Santisteban e Mauricio (2017) startups sdo empresas que
possuem as seguintes caracteristicas: inovacdo, escalabilidade, repetibilidade, flexibilidade e
velocidade.
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Rompho (2018) afirma que para utilizar adequadamente medidas de desempenho em
startups primeiro deve ser identificado o estagio da startup. A Associacao Brasileira de Start-
ups sugere que startups seguem um modelo composto por quatro fases: Idealizagdo, operagéo,
tracdo e expansdo, embora os limites de cada etapa ainda ndo sejam precisos (ABStartup, 2017).
Croll e Yoskovitz (2013) identificaram cinco estagios principais das startups: empatia,
aderéncia, viralidade, receita e escala.

De acordo com Sarfati (2018) na primeira etapa de ideagdo o empreendedor valida a
ideia do empreendimento, identificando se a solucdo resolve um problema real de um tipo de
consumidor e se ha uma oportunidade a ser explorada. Na fase de pré-seed o negocio é formado
e é nessa etapa que é lancado para 0 mercado e testado junto ao publico-alvo. Na etapa de Seed
a empresa comeca a escalar o negocio, aumentando a base de clientes e apurando a consisténcia
de seu modelo permitindo chegar na etapa de Growth, na qual o negdcio escala rapidamente e
a estrutura organizacional se torna mais complexa.

Blank e Dorf (2012) trazem que startups ndo s@o versdes pequenas das grandes
empresas, logo, medir algo novo e dindmico podem trazer desafios do tipo como e o que medir
(Kirchhoff; Linton; Walsh; 2013). As startups ndo sdo iguais, desta forma, tipos diferentes de
startups utilizam indicadores diferentes (Rompho, 2018). Croll e Yoskovitz (2013) classificam
as startups em seis tipos, sendo esses: E-commerce, software como servico (Saas), aplicativo
para dispositivo mével, sites de midia, contetdo gerado pelo usuario e mercado de duas faces.

Marques (2012) sugere que o fator contingencial porte esta ligado com aspectos fisicos
de dimensdo, sendo mais um fator interno da empresa. De acordo com Chenhall (2003),
possuem varios indicadores que podem ser utilizados para medir o tamanho da organizacéo, o
autor apresenta que a maioria dos estudos que relacionam a variavel contingencial tamanho a
sistemas de controle gerenciais, utilizam como meétrica o numero de funcionarios (Chenhall,
2003).

Sutton (2000) evidencia algumas caracteristicas presentes nas startups, uma é com
relacdo a juventude e maturidade. Startups em compara¢do com empresas mais estabelecidas
possuem processos novos e geralmente recursos limitados, assim, as atividades iniciais nas
quais foram feitos investimentos sdo voltadas para retirar o produto, promover e fortalecer
aliancas estratégicas. Nos estdgios iniciais sofrem influéncias que decorrem dos investidores,
clientes, parceiros e concorrentes, assim podem ocorrer conflitos e continuamente passarem por
processos de ajuste e reajuste. Outra caracteristica recorrente € a dindmica presente nas

tecnologias e no mercado que estdo inseridas. (Costa et al, 2022).
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2.3 CARACTERISTICAS DOS FUNDADORES DAS STARTUPS E USO DE
INDICADORES DE DESEMPENHO

Ainda que os fatores econdémicos, as midias sociais e até mesmo a assisténcia de 6rgaos
governamentais desempenham um papel importante no surgimento de novos empreendimentos
comerciais, 0 empreendedor é a chave na criacio. E através da analise do empreendedor que se
identifica e se molda uma oportunidade de negdcio e € quem mantém a motivagao para persistir
até que o trabalho esteja concluido (Shaver; Scott, 1991).

Conforme evidenciado por Reynolds e Curtin (2010), comportamentos comuns nas
atividades dos empreendedores de startups geralmente inclui a criagdo de um plano de
negocios, uma organizacao inicial de uma equipe, contratagdo de um funcionario, a procura de
um local e assim por diante. Entre varios estudos, o PSED (Panel Study of Entrepreneurial
Dynamics) que foi desenvolvido para aprimorar a compreensao cientifica de como as pessoas
iniciam negocios foi 0 Unico a examinar as agdes dos empresarios durante a organizacdo dos
seus negocios.

Desta forma, o comportamento dos empreendedores leva a acdes reais como a criacao
de prototipo, o registo de uma empresa, a apresentacdo de um pedido de patente, a aquisicdo de
recursos, a venda, entre outros. Isto é, o papel e os comportamentos dos empreendedores
mudam e evoluem na mesma intensidade que a empresa se torna cada vez mais estabelecida
(Mueller et al., 2012)

Hudson e Schroeder (1984) verificaram a situacdo dos principais executivos,
comparando seis empresas em estagios iniciais e seis empresas em estagio consolidado de
crescimento, e foi possivel constatar que empreendedores de empresas no estagio posterior de
crescimento possuiam um nivel educacional mais elevado, eram mais experientes, tinha uma
jornada de trabalho maior e eram mais envolvidos tanto no planejamento estratégico quanto nas
tomadas de decisBes operacionais processo. Estes empreendedores também cultivaram
relacionamentos continuos dentro e fora da empresa.

Mueller et al, (2012) indicam que por mais que 0s estudos empiricos variem muito nos
métodos utilizados, eles contribuem na identificacdo das diferencas nas atividades e padrdes
comportamentais dos empreendedores dependendo do estagio que a empresa esta inserida.
Conforme o crescimento da empresa, os obstaculos passam a ser de gestéo e financiamento de
expansdo, assim, a delegacéo de tarefas passa a ser importante para a estrutura organizacional,

processos e rotinas, sendo que a tomada de deciséo torna-se entdo mais formal, envolvendo um
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processo claro e supervisores. Ou seja, € mais provavel que o empreendedor assuma tarefas
organizacionais, coordene atividades e se envolva na construcdo de um sistema eficiente
(Churchill; Lewis, 1983; Scott; Bruce, 1987).

Opstal e Borms (2023) sugerem que os empreendedores iniciantes mais jovens tendem
a se concentrar em estratégias relacionadas a economia circular que estdo mais proximas do seu
negdcio, enquanto os mais velhos preferem se envolver em estratégias do circulo externo ou
nenhuma estratégia circular. Eles enfatizam também que mulheres empresarias iniciantes estdo
menos inclinadas a combinar mdltiplas estratégias circulares.

Schmidt e Bohnenberger (2009) mencionam que alguns estudos verificaram a relacéo
do perfil empreendedor e seu impacto no desempenho organizacional e sugerem uma correlacédo
positiva entre o perfil empreendedor de forma geral e o desempenho das organizagdes. As
principais caracteristicas empreendedoras associadas ao desempenho organizacional foram:
inovacao, proatividade e agressividade competitiva (Rauch et al., 2009), o que implica em uso

distintos de indicadores de desempenho.
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA

Os dados primérios foram obtidos por meio de um questionario online direcionado a
startups brasileiras. Esta abordagem possui 0 beneficio de permitir uma amostra maior e uma
analise estatistica rigorosa (Zaidi et al., 2023). Entretanto, ha interacdo limitada com os
inqueridos e a conveniéncia de restringir a extensdo do questionario para incentivar as respostas
indica que o grau de conhecimento dos detalhes das préaticas é mais limitado do que poderia ser
acessivel por meio de métodos qualitativos. O questionario foi direcionado aos Chief Executive
Officer (CEQ) e/ou Chief Financial Officer (CFO) das startups e os dados foram analisados por

meio da estatistica descritiva e analise fatorial exploratoria.

3.1 AMOSTRA E COLETA DE DADOS

A populacdo da pesquisa contempla as 1.753 startups de 266 cidades brasileiras que
participaram do levantamento realizado pela Associacdo Brasileira de Startups
(ABSTARTUPS) com apoio da Deloitte. Nesta base, constavam as seguintes informacdes de
cada startup: nome empresarial, estado, cidade, segmento de atuacdo, publico-alvo e site da
empresa. Os dados foram coletados por Survey, no periodo de 13 de outubro a 13 de novembro
de 2023, via questionério, enviado pelo LinkedIn aos Chief Executive Officer (CEO) e/ou Chief
Financial Officer (CFO) destas empresas por considera-los como os individuos mais bem
posicionados para fornecer as respostas necessarias.

Para tanto, foram realizadas buscas no LinkedIn para localizar os gestores das startups
selecionadas e enviar os convites aos Chief Executive Officer (CEO) e/ou Chief Financial
Officer (CFO) para comporem a rede de conexdo desta pesquisadora. Uma vez que o convite
foi aceito, encaminhou-se o link do questionario on-line desenvolvido na plataforma
QuestionPro, que continha perguntas sobre perfil da startup e do respondente e sobre uso de
indicadores de desempenho (Apéndice A).

Do total de 1.753 startups, 469 ndo foram localizadas, visto que n&o havia o perfil do
respondente ou da startup no LinkedIn. Também nao foi possivel estabelecer contato com 25
empresas devido a politica de restricdo de conexdo de rede do LinkedIn. Além disso, cinco
empresas recusaram o convite e outras cinco tinham encerrado suas atividades comerciais.

Desta forma, foram enviados 1.249 convites, limitando-se a um respondente por empresa.
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Destes, 511 gestores abriram o link da pesquisa e no total coletou-se uma amostra de
157 respostas completas, cujas caracteristicas dos respondentes sdo apresentadas na Tabela 1 e
das startups nas Figuras 1, 2 e 3 e. 1sso resulta numa taxa de resposta de 9% da populacao
inicial ou de 12,6% quando se considera as 1.249 startups localizadas no LinkedIn. Esta taxa
de resposta é semelhante a estudos anteriores sobre design de PMS e/ou controle gerencial com
startups, como o de Hauwaert et al. (2022) que foi de 14,65%, de Samagaio et al. (2018) de
10% e de Crespo et al. (2019) com 9,3%.

Tabela 1 - Perfil dos respondentes

Caracteristicas Quantidade (157) Porcentagem (%)
Painel A - Género

Masculino 127 81%
Feminino 29 18%
Prefiro ndo me identificar 1 1%
Até 30 anos 27 17%
Painel B - Idade

Entre 31 e 40 anos 60 39%
Entre 41 e 50 anos 46 30%
Acima de 50 anos 24 14%
Painel C - Escolaridade

Ensino médio 4 3%
Formacéo Superior Incompleta 15 10%
Formac&o Superior Completa 44 28%
Pés-Graduacdo - Especializacéo 57 36%
Mestrado 24 15%
Doutorado 11 7%
Outra (especificar) 2 1%
Painel D - Area de conhecimento

Tecnologia da informacdo - Tl 40 26%
Engenharias 31 20%
Administracdo 28 18%
Marketing 13 8%
Contabilidade e Financas 6 4%
Direito 6 4%
Economia 7 4%
Outros 7 4%
Saude 6 4%
Biotecnologia 3 2%
Psicologia 3 2%
Bioldgica 1 1%
Informética 2 1%
Quimica 2 1%
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Arquitetura 2 1%

Fisica 0 0%

Painel E - Experiéncia em gestdo ou posicéo de lideranca

10 anos ou menos 30 19%
11 a 20 anos 69 44%
21 a 30 anos 45 29%
31 anos ou mais 13 8%

Painel F - Experiéncia em gestdo ou posicao de lideranca

10 anos ou menos 109 69%
11 a 20 anos 39 25%
21 a 30 anos 9 6%

31 anos ou mais 0 0%

Painel G - Experiéncia no setor de Startup

10 anos ou menos 75 48%
11 a 20 anos 64 40%
21 a 30 anos 15 10%
31 anos ou mais 3 2%

Painel H - Experiéncia como empreendedor do seu préprio negécio

10 anos ou menos 109 69%
11 a 20 anos 29 19%
21 a 30 anos 14 9%

31 anos ou mais 5 3%

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

O perfil demogréfico dos respondentes revela uma predominancia masculina, com 81%
sendo do sexo masculino, confirmando os resultados de uma pesquisa da Academy of
Management dos EUA que indicou que apenas 6% de CEOs sdo mulheres. A faixa etaria mais
representativa, é de 31 a 50 anos, composta por 69% dos respondentes. Dentre 0 grau de
escolaridade, 87% dos empreendedores possuem formacéo superior, similar ao apresentado nos
estudos de Reis (2017) e Costa (2021).

As éareas predominantes de atuagdo dos gestores respondentes sdo Tecnologia da
Informacéo (26%) e Engenharias (20%) e quanto & experiéncia profissional, destaca-se que
63% possuem menos de 20 anos de experiéncia profissional, e nos quesitos experiéncias em
gestdo e como empreendedor do seu préprio negocio 69% possuem menos de 10 anos. Com
experiéncia no setor de Startup, a maioria (48%) possui menos de 10 anos, o que pode indicar
gue essas empresas podem ser 0s seus primeiros negocios e experiéncias no ramo.

Da amostra, 51% séo categorizadas na fase Growth stage (Figura 1), que € 0 momento
que as startups procuram escalar com mais rapidez; muitas vezes é neste estagio que a queima
de caixa é mais intensa, sendo muito comum a entrada de investimento externo. Por outro lado,

24% estdo categorizadas na fase de Build-validation, ou seja, as startups ja possuem uma



24

operacdo e 0 seu grande objetivo é a busca por clientes. Enquanto 21% encontram-se na fase
Scale up, que ja € uma empresa com um modelo de negédcio sustentavel, testado e validado, e
4% podem ser categorizadas na fase early stage, que é a fase de validagdo dos seus produtos

com seus primeiros clientes.
Figura 1 - Total de Startups

157 6 (4%) 38 (24%) 80 (51%) 33 (21%)
Total de Startups Early Stage Build-validation Growth Stage Scale Up
I | L] I L]

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Conforme ilustrado na Figura 2, constata-se que 53,45% das startups tém como publico-
alvo (B2B) business to business, seguido de 19,40% de (B2B2C) business to business. O
modelo de negdcio que mais se destaca é 0 Saas (Software como Servigo) com 52,63%, que é
0 mesmo modelo de negocio praticado por Netflix, Spotify, TOTVS, que possibilita as startups
um poder de escala maior, visto que a sua base de clientes é recorrente.

Referente ao faturamento das startups, 23,75% obtiveram acima de R$ 1.000.00,00 em
2022, entretanto, 14,65% ndo tiveram faturamento. Referente a localidade das startups, a
pesquisa obteve um alcance na maioria do territorio brasileiro, sendo que a maior concentracao
de respostas (40,76%) foi no estado de SP, seguido de 10,19% de MG e 8,28% SC.

Figura 2 — Caracteristicas gerais das Startups

Startups por Modelo de Negocio Startups por Publico Ao
Outros _ 20,42% Business-to-
consumer (B2B2C)
Marketplace _ 13,09%
Business-to- 6
Consumer - 7.33%
Business-to- -
2 11.21%
Hardware - 4,19% government (B2G)
E-commerce . 2,62% PeerToPeer I 1,29%
Faturamento da Startup (em 2022) Startups por Estado (Top 10)
S sr | 0.75%
faturamamento _ 14.65% .76
wie 1000000 reais | <>~ wo [ 015%
50.000,00 reais ¥ PR _ 764%
Entre 50.000,01 a
100,000,002 TN > rs I 75
Entre 100.000 a . =
250000 rears I '+ r I 7%
Entre 250.000 a GO 318%
500,000 reaic NN '°'* [
1.000.000 reais p=
es il 191%
Acima de 1,000.000 -
o re [l 191%

Fonte: Dados da pesquisa (2023).
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Em relacéo ao numero de co-fundadores das startups (Figura 3), observa-se que 36,9%
tém dois fundadores, enquanto 24,8% contam com trés fundadores, e 63,7% das startups
afirmam que o seu time de colaboradores é de até 9 pessoas.

Quanto ao tempo de funcionamento das startups, 44,59% possuem de um a trés anos de
funcionamento e 29,30% possuem de trés a cinco anos de funcionamento, o que indica que séo
empresas jovens. Das principais vantagens competitivas, se destaca com 21,40% habilidades,
experiéncia e conhecimento, sugerindo a importancia de uma equipe qualificada e experiente.
Outra vantagem competitiva indicada por 20% da amostra € a tecnologia, seguida pela
capacidade de inovar com 16,2% e criacdo de valor e qualidade com 13,10%, que juntas
demonstram que a satisfacdo com o cliente e ter um produto/servigo acima da média é uma das

preocupacOes das startups

Figura 3- Caracteristicas organizacionais das startups

Quantidade de Cofundadores Quantidade de funcionarios

Acima de 100

1
De 502 99

De10a49

Vantagens Competitivas Tempo de funcionamento da Startup (em anos)

@ Habilidades, experiéncia e
conhecimento 4459%

@ Tecnologia
@ Capacidade de inovar
@ Criagdo de valor & qualidade 2930%

Empreendedorismo e lideranga

Sustentabilidade
@ Habilidades relacionais e networking
@ Investimentos em capital humano 1529%
@ Acesso ainformagdo

573% 510%
L] =

1anooumenos 1a3anos 3a5anos 5a10anos 10 anos ou mais

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

A pesquisa foi pré-testada com dois pesquisadores da area de contabilidade gerencial e
um gestor de uma startup. Com o pré-teste, houve pequenas alteracbes na redacdo do
instrumento de pesquisa, visando deixa-lo mais claro para seu publico-alvo e foi inserido um
indicador de desempenho adicional (NPS - Pontuacao liquida do promotor) sugerido pelo gestor

da startup, por se tratar de um indicador muito utilizado na pratica empresarial.
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Também foi testado o viés de ndo resposta comparando as médias de todas as variaveis
do estudo (indicadores financeiros e indicadores n&o financeiros) entre os respondentes iniciais
e tardios usando testes T conforme recomendacdo de Wahlberg e Poom (2015). Primeiro,
definiu-se os respondentes iniciais como aqueles que devolveram a pesquisa antes do envio dos
lembretes (66) e os respondentes tardios como aqueles que devolveram a pesquisa ap0s 0S
lembretes (91). Os resultados ndo revelam diferengas significativas para nenhuma das assertivas
(todas p > 0,174). Em segundo lugar, definiu-se os primeiros respondentes como 0s primeiros
30% (47) dos questionarios que foram respondidos e os respondentes tardios como os ultimos
30% (47) que responderam ao instrumento de pesquisa. Os resultados também néo revelam
diferencas significativas para nenhuma das assertivas (todas p > 0,143). Assim, conclui-se que
a amostra ndo é afetada pelo viés de ndo resposta.

3.2 MEDIDAS E INSTRUMENTO DE PESQUISA

Os dados foram coletados por meio de uma pesquisa com medidas baseadas em
pesquisas anteriores. O instrumento de pesquisa referente a este estudo faz parte de uma
pesquisa maior. Assim, para esta pesquisa o0 instrumento foi dividido em trés partes: a)
qualificacdo das startups; b) perfil do empreendedor; e, c) uso de indicadores de desempenho
na startup, além da carta de apresentagdo com os preceitos éticos conduzidos pela pesquisa e
0s agradecimentos e autorizacdo final. O instrumento referente a este estudo pode ser
encontrado no Apéndice A.

Na qualificacdo das startups havia perguntas sobre localidade, fase da startup,
quantidade de funcionarios e cofundadores, modelo de negdcio, fontes de investimento,
faturamento, tempo de funcionamento e vantagens competitivas. Estas perguntas foram
retiradas dos estudos realizados por Costa et. al (2022) e Van Opstal e Borms (2023) e algumas
tiveram elaboracéo propria.

No perfil do empreendedor buscou-se caracterizar o respondente quanto ao género,
idade, formacéo e experiéncia profissional. Estas perguntas foram retiradas dos estudos de Van
Opstal e Borms (2023).
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O bloco uso de indicadores de desempenho teve a finalidade de avaliar o grau de uso
dos indicadores financeiros e ndo financeiros das startups. Neste aspecto, foram listados 11
indicadores financeiros (ex: lucratividade, faturamento, retorno sobre investimento - ROI) e 12
indicadores nédo financeiros (ex: conversao de clientes, churn, conversdo de clientes), em que
as startups indicavam o grau de uso, considerando uma escala de 1 a 5, sendo 1 “nao utilizado”
¢ 5 “sempre utilizado”. Estes indicadores foram extraidos da pesquisa de Costa, Guerino e Leal
(2022), exceto o indicador de NPS - Pontuacao liquida do promotor, que foi inserido na pesquisa

a partir do pre-teste realizado, conforme comentado anteriormente.

3.3 VIES DO METODO COMUM

Para evitar o viés do método comum, duas solucGes foram introduzidas: o desenho dos
procedimentos do estudo e o controle estatistico (Podsakoff et al. 2003). No que diz respeito ao
desenho dos procedimentos do estudo, os itens da pesquisa foram concebidos em diferentes
formatos de resposta, por exemplo, escolhas binarias, diferentes escalas likert (ndo usado versus
sempre usado). Foi garantido o anonimato e a confidencialidade dos respondentes e realizado
0 pré-teste do instrumento de pesquisa antes da coleta de dados principal para garantir que ndo
houvesse itens dificeis ou confusos e para instigar os gestores a responder de forma verdadeira.
Além disso, as perguntas nao induzem estados de humor e tentou-se evitar ambiguidade, bem
como, sintaxe complicada.

Em relacdo ao controle estatistico, utilizou-se o teste de fator Unico de Harman para
testar a possivel presenca do método do viés comum no conjunto dos dados. Os resultados da
andlise fatorial exploratéria sem rotacdo indicam que o primeiro fator possui 35,40% da
variancia total, o que sugere que a amostra ndo sofre do viés do método comum (Podsakoff et
al., 2003).
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Para andlise dos dados, foram utilizadas estatisticas descritivas e analise fatorial

exploratdria, observando o comportamento no uso dos indicadores em quatro dimensdes, além

da caracterizagdo das startups por estagio conforme pode ser observado na tabela 3 e tipos de

investidores na tabela 4.

4.1 CARACTERIZACAO DA AMOSTRA POR ESTAGIOS E FONTES DE

INVESTIMENTO

A literatura (Costa et al., 2022; Gomez; Conde, 2023, Zaidi et al., 2023, Opstal; Borms,

2023), tem preconizado que as caracteristicas das startups e a adocao de controles gerenciais

podem variar de acordo com os estagios de ciclo de vida organizacional (fases) destas empresas.

Neste aspecto, nesta secdo apresenta-se a segregacédo do perfil das startups e as suas fontes de

investimento por estagio organizacional em que estas empresas estdo inseridas (Tabelas 2 e 3).

Tabela 2 - Perfil das startups por estagio

Early stage  Build-validation Growth stage Scale up

Painel A - Modelo de negdcio da Startup

Saas 34% 44% 55% 55%
Marketplace 11% 22% 11% 9%
E-commerce 0% 0% 3% 4%
Consumer 22% 9% 7% 2%
Hardware 0% 7% 3% 4%
Outros 33% 18% 21% 26%
Painel B- Quantidade de Co Fundadores

1 33% 16% 21% 18%
2 50% 37% 40% 27%
3 0% 32% 24% 24%
4 17% 11% 8% 15%
5 0% 5% 8% 15%
Painel C - Quantidade de funcionarios

Até 9 funcionarios 100% 95% 59% 33%
De 10 a 49 funcionérios 0% 5% 35% 52%
De 50 a 99 funcionarios 0% 0% 4% 3%
100 ou mais funcionérios 0% 0% 3% 12%




Painel D - Startups por Publico Alvo
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Business-to-business (B2B) 50% 57% 52% 55%
Business-to-consumer (B2C) 25% 13% 16% 12%
Business-to-government (B2G) 13% 11% 11% 12%
Business-to-business-to-consumer (B2B2C) 13% 19% 20% 14%
PeerToPeer 0% 0% 1% 6%
Painel E - Tempo de funcionamento (em

anos)

1 ano ou menos 0% 13% 4% 3%
1 a3anos 33% 63% 43% 30%
3ab5anos 33% 11% 35% 36%
5a 10 anos 33% 8% 14% 24%
10 anos ou mais 0% 5% 5% 6%
Painel F - Faturamento 2022

Né&o tivemos faturamento. 50% 34% 5% 9%
Até 10.000,00 reais 17% 13% 8% 6%
Entre 10.000, 01 a 50.000,00 reais. 0% 26% 11% 6%
Entre 50.000,01 a 100.000,00 reais 17% 13% 13% 0%
Entre 100.000 a 250.000 reais 0% 11% 18% 6%
Entre 250.000 a 500.000 reais 0% 0% 10% 9%
Entre 500.000 a 1.000.000 reais 17% 0% 13% 12%
Acima de 1.000.000 reais 0% 3% 24% 52%
Painel G - Vantagens competitivas da

Startup

Habilidades, experiéncia e conhecimento 27% 19% 22% 21%
Tecnologia 27% 17% 18% 26%
Capacidade de inovar 7% 14% 19% 13%
Criacdo de valor e qualidade 20% 14% 14% 9%
Empreendedorismo e lideranca 0% 12% 6% 10%
Sustentabilidade 13% 11% 5% 8%
Habilidades relacionais e networking 7% 5% 7% 3%
Investimentos em capital humano 0% 2% 5% 7%
Acesso a informagao 0% 5% 5% 3%
Painel H - Vinculo com Ecossistema

Sim 17% 58% 53% 52%
Né&o 83% 42% 48% 48%

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

No Painel A e D, Tabela 2, percebe-se que independente do estagio, o principal modelo

de negécio das startups é Saas com o publico alvo de business-to-business (B2B). Estes

resultados sdo consistentes com a pesquisa de Founders Overview (2023), que afirma que as

startups de Saas B2B séo o perfil dominante no ecossistema brasileiro de inovacao. O estudo

de Rompho (2018) também obteve como distribuicdo uma amostra maior para startups do tipo

Saas.
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No Painel B, Tabela 2, na primeira fase, ha concentracdo de um ou dois co-fundadores,
no entanto, conforme progride de estagio a quantidade de participacdo aumenta. Isso pode ser
um indicativo, que a medida que as startups crescem, elas buscam investimentos, apoio
institucional, assim, alguns investidores, tornam-se investidores de capital.

Observa-se que nos estagios iniciais como de early stage e build-validation as startups
possuem até 09 funcionarios, refletindo a caracteristica de terem equipes mais enxutas (Painel
C, Tabela 2). Costa et. al (2022) apontam que as startups no geral iniciam com uma equipe
pequena, constituida pelo fundador e alguns colaboradores. Reis (2012) afirma que nas startups
as equipes tém como caracteristica a multidisciplinaridade que promove integracdo entre as
diferentes areas do negdcio e auxilia na percepcao das informac@es externas. Ou seja, conforme
observado no resultado da pesquisa, @ medida que as startups mudam de estagio, a equipe tende
a aumentar, exposto assim no growth stage, onde 41% das startups informaram que possuem
times maiores de 10 pessoas, e 67% das Scale up nessa mesma perspectiva.

A medida que as startups progridem de estagios o faturamento acompanha essa
crescente, assim, é possivel observar que 50% das early stage ndo tiveram faturamento em
2022, enquanto s6 9% das scale up estiveram nessa condicdo. Entretanto, ao analisar as startups
com faturamento acima de 1.000.000 reais, somente a partir do growth stage € que as
respondentes indicam estar nessa situacdo. Neste estagio, 24% das startups reportam um
faturamento superior a 1.000.000 reais, e esse nUmero aumenta para 52% na fase de Scale Up
(Painel F, Tabela 3).

No Painel E, Tabela 2, percebe-se que o tempo de funcionamento comparado ao estagio
da startup ndo ha muita relacdo, sugerindo que a escalabilidade ndo estd associada a isso. No
painel G, Tabela 2, as startups indicam que entre as suas principais vantagens competitivas
estdo caracteristicas como: habilidades, experiéncia, conhecimento e tecnologia, e apesar de
ndo possuir muita diferenca entres as fases, na de Scale up é possivel observar que se pulveriza
mais.

Referente ao vinculo com o ecossistema (Painel H, Tabela 2), 83% das startups no
estagio inicial indicam ndo terem vinculo, entretanto, a partir da fase de build-validation que
58% das startups indicam possuir vinculo. Zaidi et al (2023) sugerem que o ecossistema de
empreendedorismo tem impacto positivo no desenvolvimento de startups, contribuindo assim
com o resultado da pesquisa, onde a participacdo com o ecossistema cresce a medida que a

startup muda de estagio.
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Davila e Foster (2007) e Samagaio et al. (2018) comentam que 0s investimentos
recebidos pelas startups sdo advindos de investidores tradicionais e/ou empreendedores, cuja
segregacao depende das diferentes fontes de financiamentos obtidas pelas startups. O papel do
investidor depende em grande parte do peso dos recursos financeiros que o investidor tem na
estrutura de capital da startup e se os recursos financeiros sdo sob a forma de divida ou de
capital proprio, consequentemente, o tipo de investidor deve afetar o tipo de sistema de
controles gerenciais que a startup utiliza (Samagaio et al., 2018). Desta forma, na Tabela 3
evidencia-se as fontes de investimentos obtidas pelas startups (Painel A, Tabela 3) e os seus

respectivos valores (Painel B, Tabela 3) por estagio de ciclo de vida.

Tabela 3 - Fontes de Investimento

Early stage  Build-validation Growth stage Scale up

Painel A: Fontes de Investimentos

Investidores Empreendedores

Corporate Venture Capital 0,0% 0,0% 2,6% 8,8%
Crowdfunding 0,0% 2,9% 2,0% 1,2%
Investidores Anjos e Pré-Seed 14,3% 17,4% 17,6% 22,5%
IPO 0,0% 0,0% 0,0% 1,3%
Programa de Aceleracéo 14,3% 24,6% 20,3% 16,3%
Seed 0,0% 1,4% 5,9% 10,0%
Série A 0,0% 0,0% 1,3% 3,8%
Série B 0,0% 0,0% 0,0% 1,3%
Série C 0,0% 0,0% 0,0% 1,3%
Série D em diante 0,0% 0,0% 0,0% 1,3%
Investidores Tradicionais

Instituicdes de créditos 0,0% 4,3% 2,6% 6,3%
Institutos governamentais / recursos publicos 0,0% 11,6% 10,5% 5,0%
Recursos préprios dos socios, aportes de familiares

e/ou amigos 57,1% 34,8% 37,3% 21,3%
Outros 14,3% 2,9% 0,0% 0,0%
Painel B: Valor dos Investimentos (em reais)

Até 10.000 reais. 50,0% 21,1% 12,5% 12,1%
10.001 a 30.000 reais. 33,3% 13,2% 6,3% 0,0%
30.001 a 50.000 reais. 0,0% 5,3% 6,3% 6,1%
50.001 a 250.000 reais. 16,7% 31,6% 30,0% 15,2%
250.001 a 500.000 reais. 0,0% 15,8% 10,0% 6,1%
500.001 a 1.000.000 reais. 0,0% 7,9% 16,3% 15,2%
1.000.001 a 2.500.000 reais 0,0% 5,3% 8,8% 18,2%
2.500.001 a 5.000.000 reais. 0,0% 0,0% 10,0% 27,3%
Acima de 5.000.000 reais. 0,0% 0,0% 0,0% 0,0%

Fonte: Dados da pesquisa (2023).
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De maneira geral, € possivel observar (Painel A, Tabela 3), que a maioria dos
investimentos na primeira fase sdo por meio de investidores tradicionais indicando também que
amaioria das startups iniciam com recurso proprio ou apoio de familiares e amigos, e um capital
menor, conforme evidenciado no Painel B, Tabela 3. Os investidores empreendedores vao
surgindo e aumentando a medida que as startups crescem, da mesma forma, que os valores de
investimentos, pois esse tipo de investimento requer mais amostras de dados e indicadores
concretos.

Referente aos investidores empreendedores, destaca-se que independente da fase, 0s
programas de aceleracdo e os investidores anjos estdo entre os mais utilizados como fontes de
financiamento. Segundo a redagéo da G2D Investments, uma plataforma de investimentos, 0s
investidores anjos e pré-seed sdo utilizados nos estdgios iniciais e geralmente trata-se de
guantias menores. As rodadas de investimentos posteriores sdo chamadas de séries, estando
atreladas a ordem alfabética (série A, série B, série C e outras) e mudam a medida que o valor
arrecadado aumenta (Santos, 2022).

Conforme observado no painel A, Tabela 3, é a partir da fase de growth que as rodadas
de investimento se intensificam, neste estagio 7,2% da fonte de investimento estdo entre seed e
Série A. De acordo com a G2D Investments, € nesse momento que as startups precisam
demonstrar potencial para crescer e gerar ainda mais receita. Na fase de Scale up, 10% das
startups indicam que passaram pelo investimento seed, e 7,5% pelas rodadas de investimentos
posteriores, sendo 3,8% na série A, e 1,3% nas rodadas da série B, C e D respectivamente.

Referente aos investidores tradicionais, percebe-se que 0s recursos préprios dos socios
ou aportes de familiares e/ou amigos representam 57,1% das fontes de investimentos no early
stage, contudo, nas outras fases tem participacdo na sua maioria. Observa-se também que a
busca por financiamentos em instituicdes de créditos so ocorre nas fases posteriores.

Referente ao Painel B - Tabela 3, nota-se que nos estagios iniciais, o valor do
investimento € menor, sendo que 50% das startups na fase inicial (early stage) receberam
investimentos de até R$10.000 reais. A medida que a startup progride para os estagios

subsequentes, observa-se entdo um aumento nos valores dos investimentos.
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No estagio de growth, caracterizado por uma alta taxa de queima de caixa devido ao
rapido crescimento e escala, destaca-se que 35% das startups informam ter recebido
investimentos superiores a R$ 500.000 reais, dentro desse grupo, 10% indicaram ter obtido
investimentos na faixa de R$ 2.500.001 a R$ 5.000.000 reais. No entanto, ainda assim, mesmo
nesse estagio, o0s investimentos abaixo de R$ 250.000 reais continuam sendo mais
representativos, totalizando 55%. Ao analisar as startups que ja estdo na fase de Scale up,
verifica-se que investimentos acima de R$ 1.000.000 reais representam 45,5% consoante com
os resultados do Painel A, Tabela 3, que indica que € nesse estagio que as startups aumentam a

captacao de valores progredindo nas rodadas de investimentos.

4.2 USO DOS INDICADORES DE DESEMPENHO - ESTATISTICA DESCRITIVA

Na Tabela 4 apresenta-se o resultado do uso dos indicadores de desempenho pelas
startups brasileiras. Quanto mais préximo de 5, maior € o uso do indicador e quanto mais

préximo de 1, menor é a sua utilizacdo na startup.

Tabela 4 - Indicadores de desempenho

Indicadores de desempenho Média Mediana Desvio- Padrdo Minimo Maximo
Financeiros

Burn Rate 3,5 4 15 1 5
Custo de aquisicdo do Cliente 3,5 4 1,4 1 5
Faturamento 4,5 5 0,9 1 5
Growth - Crescimento de receitas 4 5 1,3 1 5
Inadimpléncia financeira 3,1 3 1,6 1 5
Investimento 31 3 15 1 5
Investimento em marketing 3,2 3 14 1 5
Lucratividade 3.8 4 1,3 1 5
Retorno sobre Investimento 3,3 3 1,4 1 5
Ticket Médio 4,2 5 1,2 1 5
Valor do Tempo de Vida do Cliente 3,3 3 15 1 5
Geral 3,6 4 1,4 1 5
N&o Financeiros

Churn 34 4 1,5 1 5
Converséo de clientes 3,6 4 1,3 1 5
Eficacia 2,8 3 1,5 1 5
Leads Qualificados 3,6 4 14 1 5
NPS - Pontuagdo liquida do promotor 3,1 3 1,6 1 5
Reclamaces 3,2 3 15 1 5
Retrabalho 2,4 2 1,4 1 5
Satisfacdo do cliente 3,9 4 1,2 1 5
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Suporte realizado no prazo 2,9 3 15 1 5
Treinamento de colaboradores 2,7 2 15 1 5
Turnover 2,5 2 1,6 1 5
Usuarios Ativos Mensais 3,7 4 15 1 5
Geral 3,2 3 15 1 5

Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Percebe-se que as startups estudadas utilizam indicadores para medir o seu desempenho.
Os indicadores financeiros mais utilizados pelas startups séo o de Faturamento, Ticket Médio,
Growth - Crescimento de Receitas e Lucratividade, e com um desvio padrdo indicando uma
variagao relativamente baixa entre os dados. Estes resultados sdo bem similares com o de Costa
et. al (2022) que sugerem que quanto mais a startup utiliza indicadores financeiros melhor é o
seu desempenho.

Enquanto os indicadores ndo financeiros mais utilizados pelas startups sédo os de
Satisfacdo do Cliente, Usuérios Ativos Mensais, Conversao de Clientes, Leads Qualificados e
Churn, entretanto, o desvio padrdo neste caso € maior, indicando uma variacdo entre os dados.
Os resultados do estudo de Ries (2017) sugerem que os empreendedores atribuem maior
importancia aos indicadores associados a perspectiva do cliente.

Os indicadores menos utilizados séo Eficacia, Retrabalho, Treinamento de Funcionarios
e Turnover. Esses resultados sdo consistentes com os de Davila e Foster (2005), onde a
avaliacdo de recursos humanos apresentou menor frequéncia de utilizacdo ao comparado com
outros sistemas de controle. Além disso, Davila e Foster (2005) revelam que os sistemas de
recursos humanos sdo adotados mais lentamente para startups que possuem sistemas de
planejamento financeiro.

Upadhyay et al., (2014) exp6em que sistemas de medi¢cdo de desempenho podem
contribuir positivamente nas empresas, entretanto é preciso ter clareza quanto a natureza das
medidas de desempenho, sejam financeiras ou ndo financeiras. Taticchi (2008) sugere que ter
um bom sistema de medicdo de desempenho deve ir alem de uma lista de indicadores chaves

como também identificar as relagGes entre os indicadores e o impacto sobre 0s negécios.

4.3 USO DE INDICADORES DE DESEMPENHO POR CATEGORIAS

Os estudiosos tradicionais sugerem que as empresas em fase inicial sdo geralmente
pequenas empresas geridas pelo proprietario e utilizam mecanismos de controle simples e

informais. Esta visdo tem sido predominantemente aplicada a startups até que pesquisas mais



35

recentes questionaram a transferéncia desta I6gica para essas organizacgdes (Crespo et al., 2019).
Neste aspecto, foi aplicada a anélise fatorial exploratéria com rotacéo varimax para identificar
as dimensdes subjacentes aos propdsitos do uso dos indicadores de desempenho das startups.
O intuito é identificar possiveis grupos de indicadores de desempenho que as startups utilizam.
De acordo com Favero (2017), o intuito da analise fatorial € observar estruturas que nao podem
ser identificadas diretamente, sendo que cada dimensao identificada recebe o nome de fator.

Na Tabela 5, sdo apresentados os resultados da andlise, levando a separagdo dos 23
indicadores em quatro fatores. Essa abordagem permitiu a observacdo de uma relevante
complementaridade entre os indicadores dentro de cada grupo, e analisando em conjunto esses
indicadores tornou-se evidente que as informacgdes geradas se interligam de maneira sinérgica,
proporcionando uma visdo mais abrangente e integrada, desta forma, os grupos fatoriais foram
renomeados e agrupados para: 1) Clientes e Experiéncia; 2) Processos Organizacionais; 3)
Gestdo e Crescimento; e, 4) Investimento. A Tabela original da analise fatorial encontra-se no
Apéndice B.

Essas denominagdes foram escolhidas para que o nome do grupo esteja conectado e
reflita a natureza dos resultados gerados pelos indicadores, aprofundando assim a compreensao

sobre os diversos aspectos abordados pela pesquisa.

Tabela 5 - Resultados da andlise fatorial de componentes principais

Indicador CIien_’Ees ¢ Pro_cess_os . Ges_téo € Investimento
Experiéncia Organizacionais Crescimento

Custo de aquisicdo do Cliente 0,721
Valor do Tempo de Vida do Cliente 0,717
Investimento em marketing 0,517

NF Churn 0,713

NF Converséo de clientes 0,704

NF NPS - Pontuagdo liquida do promoto 0,676

NF Leads Qualificados 0,658

NF Usuérios Ativos Mensais 0,657

NF Retrabalho 0,794

NF Eficacia 0,761

NF Turnover 0,689

NF  Treinamento de colaboradores 0,682

NF Reclamac6es 0,640

NF  Suporte realizado no prazo 0,544

NF  Satisfacdo do cliente 0,464

F Ticket Médio 0,554
Growth - crescimento de receitas 0,714

Inadimpléncia financeira 0,431
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F Lucratividade 0,627

F Faturamento 0,765

F Burn Rate 0,435
F Investimento 0,661
F Retorno sobre Investimento (ROI) 0,725
Variancia Explicada 19,78% 16,36% 12,42% 9,53%
Coeficiente Alfa de Cronbach 0,875 0,83 0,672 0,665

Legenda: F: Indicador Financeiro. NF: Indicador ndo financeiro
Fonte: Dados da pesquisa (2023).

Segundo a ACE Ventures, investidora early stage, durante o periodo de crescimento, é
normal uma startup ndo ter lucro, dessa forma, todo o capital deve ser reinvestido até que a
empresa atinja uma maturidade de mercado, deixando de “queimar dinheiro” e comecando a
gerar valor. Assim, observa-se que tanto no fator 1 (Clientes e Experiéncia) quanto no fator 2
(Processos Organizacionais) que possuem maior frequéncia, as startups priorizam analisar e
medir informagBes sobre os seus clientes a fim de construir uma cultura sélida e um
relacionamento duradouro, bem como, a preocupacéo com a retencdo de colaboradores.

O fator 1 (Clientes e Experiéncia) é o unico formado por indicadores financeiros e ndo
financeiros, no entanto, a sua predominancia ainda esta nos indicadores ndo financeiros. Os
indicadores financeiros desse grupo sdo: custo de aquisic¢do do cliente - CAC, valor do tempo
de vida do cliente e investimento em marketing. O uso desses indicadores em conjunto fornece
a empresa insights valiosos independente do estagio. Por exemplo, em uma startup Saas é
através dessas percepcdes que é possivel analisar se 0s investimentos na aquisicdo do cliente se
compensam quanto ao tempo de vida que ele permanece ativo na base. Os indicadores nédo
financeiros do grupo clientes e experiéncia sdo o do churn, conversdo de clientes e leads
qualificados que permite as startups prospectarem e atrairem o cliente ideal para o seu modelo
de negdcio, e 0 NPS - Pontuacdo liquida do promotor e Usuarios Ativos Mensais que fornecem
feedbacks quanto ao desempenho da empresa.

Como ja mencionado, as startups possuem o foco no crescimento e escala, desta forma,
é importante saber adquirir e reter clientes. Entdo, esta abordagem com foco na experiéncia do
cliente permite que ela se adapte com as adversidades do mercado a medida que cresce e ocupa
seu espago, confirmando assim os resultados dos estudos de Costa et. al (2022) e Ries (2017),
que ressaltam que os indicadores mais valorizados pelos empreendedores sao os relacionados a
perspectiva do cliente, tais como a satisfacdo do cliente. A primeira dimensdo extraida da

andlise fatorial confirma estas premissas.
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O fator 2 de processos organizacionais traz uma perspectiva além do foco somente no
cliente, onde as startups utilizam indicadores para gerenciar o seu desempenho interno como
um todo. Este grupo é formado por indicadores ndo financeiros, sendo composto pelos
indicadores e retrabalho, eficacia, turnover, treinamento de colaboradores, reclamaces, suporte
realizado no prazo e satisfacdo do cliente. Desta forma, conforme evidenciado por Munir e
Baird (2016) as medi¢Oes de desempenho tem como finalidade fornecer informacgoes
estratégicas, planejamento e controle de atividades afins para que alcance seus objetivos.

O fator 3 (Gestdo e Crescimento) e 4 (Investimento) indicam a preocupacdo com a
saude financeira das startups, acompanhando indicadores exclusivamente financeiros. No
grupo de gestdo e crescimento, os indicadores financeiros sdo de ticket médio, crescimento de
receitas, inadimpléncia financeira, lucratividade e faturamento. No grupo de investimentos, 0s
indicadores presentes sdo o de burn rate, investimento e retorno sobre investimento (ROI).
Mesmo que com uma frequéncia menor do que dos primeiros grupos, ainda sim percebe-se a
influéncia positiva no uso de indicadores financeiros. Conforme Parida et al. (2015) as areas
criticas de uma empresa sdo apontadas atraves do uso de indicadores na medi¢do do
desempenho, e que para o desempenho das organizagdes melhorarem é preciso dar mais atencéo
para estas medidas (Bititci et al., 2012).

De maneira geral, os resultados do estudo demonstram que o uso de indicadores de
desempenho nas startups néo leva em consideragdo simplesmente a segregacao em indicadores
financeiros versus ndo financeiros. As startups utilizam os indicadores de desempenho a partir
de quatro categorias — clientes e experiéncia; processos organizacionais; gestdo e crescimento;
e investimento, cuja evolucdo ocorre a medida que seu produto é testado, viabilizado e lancado
no mercado. Pode-se afirmar que, nas fases iniciais de desenvolvimento, as startups
concentram-se em melhorar a sua solugdo para os clientes. Seus objetivos e perspectiva de
desempenho giram em torno do atendimento as necessidades do cliente e do desenvolvimento
de produtos, sendo o desempenho financeiro de menor importancia ou mesmo irrelevante, o
que coaduna com os dois primeiros fatores obtidos pela anélise fatorial. A preocupacdo de

gestdo financeira e retorno de investimentos, acontece em uma etapa posterior.

4.4 USO DE INDICADORES DE DESEMPENHO POR ESTAGIOS

Rompho (2018) afirma que as medidas de desempenho utilizadas pelas startups variam
e dependem do estagio e do tipo das startups. Na tabela 6 apresenta-se a analise das quatro
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dimensbes de desempenho usadas por estagio das startups e pela média da utilizacdo dos

indicadores.

Tabela 6 - Dimens@es de desempenho por ciclo de vida organizacional

Earlv Staqe Build Growth Scale
y>tg€  alidation Stage Up
Painel A: Clientes e Experiéncia
) Custo de aquisicdo do Cliente 2,8 3,0 3,6 4,0
qulcadqres Valor do Tempo de Vida do Cliente 3,2 2,8 3,3 4,1
Financeiros
Investimento em marketing 2,8 2,7 34 3,7
Leads Qualificados 2,5 3,3 3,6 4,2
) ) Converséo de clientes 2,3 35 3,7 4,0
Indicadores ndo Churn 2,7 3,2 33 3,9
Financeiros
NPS - Pontuacdo liquida do promoto 3,0 2,4 3,2 3,6
Usuarios Ativos Mensais 3,0 3.4 3,6 4,2
Meédia Geral 2,8 3,0 35 4,0
Painel B - Processos Organizacionais
Suporte realizado no prazo 2,0 2,8 2,9 3,5
Satisfacdo do cliente 3,0 3,6 3,9 4.4
) ) Retrabalho 3,2 2,2 2,3 2,6
Indicadoresndo i 2,7 2,6 28 3,1
Financeiros
Turnover 2,3 2,1 2,5 3,1
ReclamacGes 2,2 3,1 3,2 3,6
Treinamento de colaboradores 2,7 2,6 2,6 3,0
Média Geral 2,6 2,7 2.9 3,3
Painel C- Gestdo e Crescimento
Ticket Médio 2,7 3,8 4,2 47
) Growth - crescimento de receitas 2,2 3,4 41 47
Indicadores Lucratividade 3,0 3,7 3,7 4,2
Financeiros
Faturamento 3,2 4.4 4.6 4,8
Inadimpléncia financeira 2,2 3,0 3,0 3,8
Média Geral 2,6 3,4 3,6 4,1
Painel D: Investimento
) Burn Rate 2,7 3,3 3,4 4,2
Indicadores Investimento 3,2 2.9 2.9 38
Financeiros
Retorno sobre Investimento (ROI) 2,8 3,4 3,2 3,8
Média Geral 2,8 3,4 35 4,1

Fonte: Dados da pesquisa (2023).
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Os indicadores de ticket médio e faturamento, apresentados no Painel C - Gestdo e
Crescimento, Tabela 5, destacam-se por sua relativa estabilidade a partir da fase de build
validation. Isso sugere que, a partir dessa fase, que as startups comecam a adquirir seus
primeiros clientes estdo definindo o seu modelo de monetizacdo, acompanhar esse tipo de
indicador é essencial. Nesse mesmo contexto, o indicador de usuarios ativos mensais,
mencionado no Painel A - Clientes e Experiéncia, Tabela 5, revela uma relevante aderéncia
desde a fase inicial, sugerindo as startups buscam acompanhar o engajamento e desempenho
de sua plataforma ou servico, buscando utilizar indicadores que fornecam esse feedback.

Em sintese geral, nos quatro grupos percebe-se que conforme o amadurecimento das
startups aumenta a sua preocupagéo e necessidade de medir e acompanhar o seu desempenho.
No early stage nota-se que € pouco utilizado os indicadores, entretanto, é importante ressaltar
que as startups deste estagio estdo em processo de validacdo de produto e MVP e possuem seus
primeiros clientes, assim, o foco ndo esta direcionado nesse tipo de analise corroborando com
este resultado. Diferente das startups no Growth stage ou Scale up que a utilizagdo dos
indicadores é essencial e imprescindivel para a estratégia e gestdo. A utilizacdo dos indicadores
do grupo de gestdo e crescimento, & bem alta nesses dois estdgios e como percebeu-se nas
analises dos tipos de investidores, é nesses estagios que as startups passam por rodadas de

investimento, sendo necessario possuir um entendimento financeiro sobre seu negdcio.
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5 CONCLUSOES

Este estudo analisou e investigou a manifestacdo e aderéncia do uso de indicadores de
desempenho em startups brasileiras em diferentes estagios de desenvolvimento. Para tanto, foi
realizada uma survey com fundadores e CEOs de 157 startups brasileiras. De modo geral, 0s
resultados do estudo evidenciaram que as startups procuram utilizar indicadores que traduzam
a sua respectiva realidade, para que, 0s seus resultados sejam condutores de decisoes
informadas.

Fatores externos, como o tipo de investidores, empreendedores e tradicionais, também
influenciam o uso de indicadores nas startups, uma vez que, a partir da rodada seed de
investimento, os fundos comecam a solicitar reporte da performance das startups. Verificou-
se que conforme a startup evolui de estagio o acompanhamento com indicadores aumentam na
mesma propor¢cdo. Os indicadores voltados aos clientes, experiéncia e processos
organizacionais possuem mais aderéncia independente do estagio, enquanto o uso de
indicadores financeiros crescem na medida que as startups estdo mais consolidadas, sendo
consequéncia também do aumento de investimento recebido e maturidade que ela se encontra.

De maneira geral, o estudo concluiu que as startups utilizam os indicadores de
desempenho a partir de quatro categorias: clientes e experiéncia, processos organizacionais,
gestdo e crescimento, e, investimento. Estes achados apresentam contribuigdes para a literatura,
cuja investigacdo empirica relacionada a gestdo de desempenho em startups € embrionaria.
Esses resultados também tém implicacGes para a pratica das organiza¢Ges. Deming (1992)
evidencia que "ndo se gerencia 0 que ndo se mede, ndo se mede o que ndo se define, ndo se
define 0 que ndo se entende, ndo se alcanga sucesso no que ndo se gerencia”. Com esta
abordagem, este estudo destaca a importancia de ndo apenas garantir acuracidade na
mensuracao dos indicadores, mas também entender o estagio que a startup se encontra e o que
se deseja alcancar ao utilizar indicadores de desempenho, para que assim, 0 Seu respectivo uso
sirva como alicerces para o crescimento continuo da empresa.

O estudo tambem contribui ao fornecer insights sobre as percepc¢des das startups, que
revelou que a prioridade esta em construir uma cultura sélida e um relacionamento de referéncia
com clientes. Isso ndo indica que a preocupacao ndo seja financeira, pois com isso as startups
fidelizam seus clientes, e criam oportunidades para incremento na receita por meio de Up-Sell

e Cross-Sell, por exemplo.
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Vale destacar que esta pesquisa ndo estd imune de limitacbes, destaca-se que foi
explorado apenas o uso de indicadores de desempenho, estudos futuros poderiam analisar
também os efeitos das quatros dimensdes de desempenho obtidas na analise fatorial na inovagéo
e no desempenho das startups, e também explorar fatores externos que podem contribuir no uso
de medicGes de desempenho, como a imprevisibilidade ambiental. Outra limitacdo € o escasso
estudos na literatura sobre o ciclo de vida das startups, a abordagem utilizada por este estudo
foi da Associacdo Brasileira de Startups (ABSTARTUPS), entretanto, pesquisas futuras podem
utilizar outras abordagens, como a classificacdo de Ries (2011) que apresenta sete estagios de

desenvolvimento das startups baseados no Lean Startup.
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APENDICE A - INSTRUMENTO DE PESQUISA

Ola,

Muito obrigado pelo seu interesse nesta pesquisa, que objetiva examinar as relacfes
existentes entre as caracteristicas das startups, uso de indicadores de desempenho e
performance organizacional. A pesquisa tem cunho meramente académico e esta associada ao
trabalho de conclusdo de curso da académica Ariele Berkenbrock, orientada pelo professor
Vanderlei dos Santos, da Universidade do Estado de Santa Catarina (UDESC). A sua
organizacdo foi escolhida devido ao perfil e sua resposta € muito importante para o conjunto da

amostra.

Informamos ainda de que a pesquisa esta associada ao projeto de pesquisa
“Interdependéncia dos Sistemas de Controle Gerencial, Inovagdo e Desempenho de Startups:
Implicagdes do Suporte do Ecossistema e Ciclo de Vida Organizacional”, financiado pela
FAPESC. A equipe de pesquisa se compromete em zelar pela privacidade e pelo sigilo absoluto
sobre suas respostas, portanto, vocé ndo sera identificado e nem exposto. Os dados fornecidos
serdo tratados de forma agregada com tratamento estatistico, sem identificacdo e vinculacdo

dos seus respondentes com as respectivas respostas.

Enfatizamos ainda que néo existe resposta certa ou errada. Sua resposta deve exprimir
exatamente o que vocé pensa sobre cada afirmativa no ambiente da organizacdo. Apds a
conclusdo do estudo, previsto para ocorrer no final deste ano, os pesquisadores comprometem-
se a oferecer para a empresa e aos respondentes interessados um relatério executivo com o0s

principais resultados da pesquisa.

Vocé € livre para deixar de participar da pesquisa a qualquer momento, sem nenhum

prejuizo ou coacdo. Sua participacdo € voluntaria!

Em caso de davidas ou necessidade de esclarecimentos sobre questfes do instrumento
de pesquisa, entre em contato com 0s seguintes pesquisadores: Ariele Berkenbrock

(berkenbrockariele@gmail.com) e Vanderlei dos Santos (vanderlei.santos@udesc.br).

Por favor, caso se sinta esclarecido e concorde em dar sequéncia e participar da

pesquisa, basta optar pela alternativa comegar no item abaixo.



47

Muito obrigado pelo seu tempo e oportunidade de contribuir para a geragdo do conhecimento.

Atenciosamente,

Ariele Berkenbrock
Graduanda do curso de Ciéncias Contabeis da Universidade do Estado de Santa Catarina
Telefone: (47) 999677174

Vanderlei dos Santos
Professor do curso de Ciéncias Contabeis da Universidade do Estado de Santa Catarina
Telefone: (47)3357-8457
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BLOCO 1 - QUALIFICACAOQ DAS STARTUPS

Para comecar, gostariamos de fazer algumas perguntas sobre a startup que vocé estd

respondendo nesta pesquisa.

Estado e Cidade onde esté localizada a startup?

Em que fase esta a startup?

( ) Ainda ndo tenho uma startup, mas tenho uma ideia de negécio (early stage/ideacao)
( ) Ja vendi para alguns potenciais clientes (build-validation)

( ) Ja esta estabelecida e funcionando e o objetivo é manter seu crescimento (growth
stage)

( ) Tenho um modelo de negdcio comprovadamente escalavel e repetivel (Scale up)

Qual o modelo de negdcio da startup?
) Saas

) Marketplace

) E-commerce

) Consumer

) Hardware

) Outros. Qual?

AN AN AN AN N

Quantos cofundadores a startup tem?
()1
()2
()3

()4
( ) Maisde 4

Quantos funcionarios (além dos fundadores e/ou cofundadores) sua startup possui atualmente?

Quais mercados a startup atua?

( ) Business-to-business (B2B)

( ) Business-to-consumer (B2C)

( ) Business-to-government (B2G)

( ) Business-to-business-to-consumer (B2B2C)



( ) PeerToPeer
( ) Outro. Descreva.

Indique se sua startup possui ou ja recorreu as seguintes fontes de investimentos:
Investidores Anjos e Pré-Seed

Seed

Programa de Aceleracéo

Corporate Venture Capital

Serie A

Serie B

Serie C

Serie D em diante

Crowdfunding

IPO

Instituices de creditos

Institutos governamentais / recursos publicos

Recursos proprios dos sdcios, aportes de familiares e/ou amigos.

Qual foi o valor do investimento recebido (em R$)?
) Até 10.000 reais.

) 10.001 a 30.000 reais.

) 30.001 a 50.000 reais.

) 50.001 a 250.000 reais.

) 250.001 a 500.000 reais.

) 500.001 a 1.000.000 reais.

) 1.000.001 a 2.500.000 reais.

) 2.500.001 a 5.000.000 reais.

) Acima de 5.000.000 reais.

AN AN AN AN AN AN AN NN

Ha quantos anos a startup existe ou esta funcionando (meses e anos)?

Qual foi o faturamento da sua startup em 2022?
() Nao tivemos faturamento.

() Até 10.000,00 reais

() Entre 10.000, 01 a 50.000,00 reais.

( ) Entre 50.000,01 a 100.000,00 reais



() Entre 100.000 a 250.000 reais
() Entre 250.000 a 500.000 reais
() Entre 500.000 a 1.000.000 reais
() Acima de 1.000.000 reais

Quais sdo as vantagens competitivas da sua startup?
Habilidades, experiéncia e conhecimento;

Acesso a informacdo;

Investimentos em capital humano;

Capacidade de inovar;

Empreendedorismo e lideranca;

Sustentabilidade;

Habilidades relacionais e networking;

Criagdo de valor e qualidade;

Tecnologia.

BLOCO 2 — PERFIL DO EMPREENDEDOR

Os resultados desta pesquisa sao processados anonimamente.

duvidas sobre seu perfil como empreendedor.

Qual é seu género?

( ) Feminino

() Masculino

() Prefiro ndo me identificar

Quial é a sua idade? anos.

Qual é seu maior grau educacional?
() Ensino médio

() Formagé&o Superior Incompleta
() Formagéo Superior Completa
() Po6s-Graduacéo - Especializagédo
() Mestrado

( ) Doutorado

50

Gostariamos de tirar algumas
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() Outra (especificar)

Qual é a sua area de conhecimento (vocé estudou ou esta estudando)?

( ) Biologica () Saude () Informética ( ) Direito

() Administracdo () Economia ( ) Marketing

() Contabilidade e Finanga ( ) Fisica ( ) Quimica ( ) Biotecnologia ( ) Tecnologia da
informacao - Tl

() Engenharia de Producéo ( ) Engenharia Mecénica ( ) Ciéncia da Computacdo ( ) Outro
(especificar)

Até que ponto vocé possui a seguinte experiéncia profissional:

- NUmero de anos de experiéncia profissional (total): _ anos

- NUmero de anos de experiéncia no setor da sua startup: ___ anos

- NUmero de anos de experiéncia em gestao ou posicao de lideranca: _ anos

- NUmero de anos de experiéncia como empreendedor do seu préprio negdcio: anos

BLOCO 3 - USO DE INDICADORES DE DESEMPENHO NA STARTUP
Indique o grau de uso dos indicadores financeiros da startup.

Escala: 1 = N&o utilizado; 5 = Sempre utilizado.

Ticket Médio (volume de vendas/namero de clientes).

Growth - crescimento de receitas (faturamento do més/faturamento do més anterior).
Burn Rate - (saldo financeiro no inicio do ano — saldo financeiro no final do ano / 12).
Lucratividade

Faturamento

Custo de aquisicdo do Cliente - CAC (custo total de aquisicdo/numero de usuarios).
Valor do Tempo de Vida do Cliente - LTV.

Investimento (Valor de investimento em inovagéo/investimento total).

Investimento em marketing (Valor de investimento em marketing/ investimento total).
Retorno sobre Investimento (ROI).

Inadimpléncia financeira



Indique o grau de uso dos indicadores ndo financeiros da startup.

Escala: 1 = N&o utilizado; 5 = Sempre utilizado.

Suporte realizado no prazo (NUmero de suporte realizado/ Tempo total gasto).

Reclamac0es (Reclamag®es / suporte realizado).

Leads Qualificados (Leads/Leads qualificados)

Conversdo de clientes (Leads qualificados/ clientes).

Satisfacdo do cliente.

Churn (clientes perdidos/total do més anterior).

Retrabalho (Total de servicos repetidos/Total de servicos realizados x 100).
Eficacia (Tempo nas demandas entregues/tempo total gasto).

Turnover (saida de funcionérios/ nimero médio de funcionarios).
Treinamento de colaboradores/funcionarios (Somatério de horas

realizado/numero de funcionario).

Usuarios Ativos Mensais (Usudrios ativos diariamente/usuarios ativos mensalmente).

NPS - Pontuacao liquida do promotor (% clientes promotores — % clientes detratores ).
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treinamento
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1 2 3 4
Indicadores Financeiros
Ticket Médio (volume de vendas/nimero de clientes). 0,513 0,047 0,554 0,130
Growth - crescimento de receitas (faturamento do més/faturamento
do més anterior) 0,294 0,091 0,714 0,031
Burn Rate - (saldo financeiro no inicio do ano — saldo financeiro no
final do ano / 12). 0,354 0,068 0,381 0,435
Lucratividade 0,48 0,11 0,627 0,454
Faturamento 0,237 0,079 0,765 0,154
Custo de aquisicdo do Cliente - CAC (custo total de
aquisicdo/namero de usuarios). 0,721 -0,033 0,141 0,361
Valor do Tempo de Vida do Cliente - LTV. 0,717 0,041 0,000 0,433
Investimento (Valor de investimento em inovagao/investimento
total). 0,068 0,343 0,055 0,661
Investimento em marketing (Valor de investimento em marketing/
investimento total). 0,517 0,06 0,212 0,411
Retorno sobre Investimento (ROI). 0,148 0,0293 0,201 0,725
Inadimpléncia financeira 0,209 0,368 0,431 -0,007
Indicadores ndo Financeiros
Suporte realizado no prazo (NUmero de suporte realizado/ Tempo
total gasto). 0,174 0,544 0,266 0,135
Leads Qualificados (Leads/Leads qualificados). 0,658 0,0218 0,255 0,19
Conversdo de clientes (Leads qualificados/ clientes). 0,704 0,142 0,262 0,711
Satisfacdo do cliente. 0,356 0,464 0,266 0,188
Churn (clientes perdidos/total do més anterior). 0,713 0,282 0,292 -0,041
Retrabalho (Total de servigos repetidos/Total de servigos
realizados x 100). 0,027 0,794 -0,084 0,136
Eficacia (Tempo nas demandas entregues/tempo total gasto). -0,06 0,761 0,010 0,308
Turnover (saida de funcionérios/ nimero médio de funcionérios). 0,25 0,689 0,171 -0,057
Reclamac6es (Reclamac@es / suporte realizado). 0,269 0,640 0,386 0,06
Treinamento de colaboradores/funcionarios (Somatério de horas de
treinamento realizado/nimero de funcionario). 0,15 0,682 0,002 0,197
NPS - Pontuagdo liquida do promotor (% clientes promotores — %
clientes detratores ) 0,676 0,366 0,068 -0,226
Usuarios Ativos Mensais (Usuarios ativos diariamente/usuérios
ativos mensalmente). 0,657 0,184 0,268 -0,010




