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Prefacio

Quando fui convidado para escrever este prefacio, fiquei genuinamente feliz.
Nao apenas pelo convite, mas porque conhego essa histdria de perto. Conhego
o Diogo e o Miguel hd mais de 18 anos — desde os tempos de Engenharia na
USP, quando eu ainda estava tentando entender o que significava empreender
— e, mais tarde, conheci também o Rodrigo. Foi com eles que eu aprendi. Nao
o empreendedorismo de palco ou de frase bonita, mas o real: lidar com incerteza
todos os dias, assumir risco sem garantias, tomar decisdes com informacéao in-
completa, errar, ajustar, pivotar e seguir em frente. Aprendi que empreender é
menos sobre ter controle e mais sobre desenvolver maturidade para agir mesmo
quando nao ha clareza suficiente.

Este livro nasce dessa trajetdria. Nao ¢ um manual tedrico escrito a distancia
nem um compilado de frameworks desconectados da realidade, mas o resultado
de mais de dez anos construindo startups deep tech — errando, acertando, re-
construindo hipdteses e aperfeicoando um método a partir da pratica. A ma-
turidade do playbook vem justamente dessa combinagdo rara entre experiéncia
concreta e reflexdo estruturada. Ha aqui pensamento, mas ha sobretudo chao
de fabrica, negociagéo dificil, validagdo real e pressao de caixa.

Algo que chama atenc¢do logo nas primeiras paginas é a generosidade dos
autores. O texto é repleto de referéncias, influéncias e aprendizados comparti-
lhados com transparéncia. Isso revela uma inten¢do maior: fortalecer o ecossis-
tema brasileiro de deep tech. Nao se trata apenas de construir empresas
bem-sucedidas, mas de elevar o nivel dos fundadores, preparar melhor os inves-
tidores e criar um ambiente mais consciente para inovagao de base tecnologica.
Ha neste livro um compromisso claro com o desenvolvimento coletivo — um
espirito genuino de devolver ao ecossistema aquilo que foi aprendido na pratica.

Mas o ponto central do livro é ainda mais profundo: ele é, essencialmente,
um livro sobre redu¢ao de risco. Empreender ja é, por defini¢ao, um exercicio
de enfrentamento do desconhecido. Empreender em tecnologias de fronteira,
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onde se acumulam riscos cientificos, regulatorios, de engenharia e de mercado,
¢ um exercicio de complexidade exponencial. O método da CAOS Focado parte
de uma constatacao simples e poderosa: ndo se elimina a incerteza, mas é
possivel organizar a forma de atravessa-la. Reduzir risco ndo é eliminar ousadia
— ¢é criar condi¢es para que a ousadia seja sustentavel. As chamadas “Arre-
benta¢des” sintetizam bem essa visdo. Ndo sdo metas vaidosas, mas marcos
minimos de maturidade. Cada fase exige foco especifico, energia direcionada
e papéis bem definidos. Nao ha glamour na travessia; ha disciplina. Essa disci-
plina é o que permite que a tecnologia saia da bancada e encontre o mercado.

Outro ponto que considero central é o equilibrio entre tecnologia e negocios.
Em deep tech, esse equilibrio nao é opcional — ¢ estrutural. Tecnologia brilhante
sem aderéncia de mercado é apenas ciéncia aplicada. Modelo de negdcios
promissor sem base tecnoldgica solida é fragilidade disfarcada. O livro mostra,
com clareza, que a construgdo sustentavel exige complementariedade real entre
socios, trabalho “mao na massa” e didlogo constante entre visdo técnica e visao
de mercado.

Também ha uma maturidade rara ao tratar do tema do exit. Desde os estagios
iniciais, 0 método ja considera o desfecho estratégico como parte do desenho
da jornada. Isso ndo diminui o idealismo da inovag¢ao; ao contrario, o torna
responsavel. Construir com visao de saida é reconhecer que empresas sdo ciclos,
que capital tem logica propria e que fundadores precisam fazer escolhas cons-
cientes sobre o caminho que desejam trilhar.

Mais do que um guia técnico, este livro é um convite a responsabilidade
empreendedora. Ele mostra que inovagiao de impacto nao nasce do improviso,
mas da combinagdo entre método, coragem e autocritica. Mostra que pivotar
ndo é fraqueza, mas consequéncia natural do aprendizado. Mostra, sobretudo,
que enfrentar o caos exige mais do que entusiasmo — exige estrutura.

Para mim, que tive o privilégio de aprender com esses autores ainda nos
tempos de universidade, ¢é gratificante ver essa experiéncia sistematizada e
compartilhada. Tenho convicgdo de que este playbook ajudara fundadores,
investidores e todo o ecossistema a construir startups de deep tech mais sélidas,
mais conscientes e com maior probabilidade de gerar impacto real para a so-
ciedade. Que este livro sirva ndo apenas como orientacao, mas como incentivo
para que mais tecnologias atravessem o vale da incerteza, saiam da bancada e
encontrem o mundo.

Mauricio Villar
Fundador da Tembici



Introducao

Setenta e cinco por cento de todas as startups apoiadas por capital de risco
ndo conseguem retornar o capital do investidor'. Muitas esbarram em um teto
de crescimento e de viabilidade que ndo conseguem ultrapassar, gerando de-
cepgoes e frustragdes para todos envolvidos. Seja para os fundadores, que in-
vestiram sua carreira, muito suor e abriram mao de outras oportunidades para
seguirem um sonho; para os investidores, que, além da perda financeira, podem
ter impactos significativos de reputacio; ou ainda para os funcionarios, que
dedicaram energia e depositaram suas esperangas como apostas de carreira. E,
por fim, também para os clientes, ou, em maior escala, para a propria sociedade,
que permanecem com problemas nao resolvidos. Nao atingir o potencial de
valor esperado pelo cliente, ou nao o ampliar, representa um grande prejuizo
para todo o ecossistema.

A questido é ainda mais complexa quando tratamos de startups deep tech, que
buscam solugbes para os problemas mais importantes da humanidade (por
exemplo, crise ambiental, saude, alimentagdo, dentre outros setores) e que vao
além de solugoes digitais, como plataformas e aplicativos. Tanto o fundador
técnico quanto os investidores, os funciondrios e os clientes carregam uma
percepgao de riscos significativamente mais altos, tanto em tecnologia quanto
em mercado, principalmente nos aspectos de engenharia, cientificos e regulaté-
rios. Além de tudo, tais riscos sdo frequentemente mal compreendidos ou mal
calculados, diante do ineditismo dos negocios e das tecnologias, das complexi-
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dades envolvidas, dos entraves regulatorios, da escassez de recursos financeiros,
técnicos e humanos e dos vieses cognitivos de fundadores e parceiros.

O objetivo deste playbook ¢, primeiro, ajudar a reduzir radicalmente a taxa
de fracasso de startups deep tech apoiadas por capital de risco no inicio, e, em
seguida, alavancar seu crescimento. Isso pode e deve ser feito tanto durante a
génese de um produto promissor em uma determinada vertical de mercado
quanto na fase em que ele se torna um potencial negdcio escalavel, altamente
atraente para investimentos e com grande potencial de impacto. Somos empreen-
dedores seriais, tecnologistas e capitalistas de risco, ndo académicos. Sempre
escolheremos sucessos cadticos em lugar de falhas elegantes. Este playbook
contém experiéncias e reflexdes valiosas de amigos, parceiros e demais agentes
do ecossistema, colecionadas ao longo de 12 anos empreendendo deep techs com
a CAOS Focado. A jornada quase nunca foi tranquila e exata, por isso, este ¢ um
guia sugestivo e imperfeito. Por mais que existam padrdes e aprendizados and-
logos e gerais, a experiéncia de cada empreendedor sera sempre tnica.

Esse é o desafio a que nos propusemos desde a fundagao da CAOS Focado,
e que visa preparar os fundadores técnicos a percorrerem a jornada, priorizando
a alocagdo de sua energia onde é mais necessaria em cada fase. Essa reflexdo e
acao constantes sobre o nosso portfélio nos permitiram organizar mecanismos
para que startups deep tech encontrem formas mais eficazes de desenvolver um
grande mercado, dentro do qual alcancem um avango de valor significativo e,
assim, evitem o fracasso. Acreditamos que o empreendedorismo deep tech pode
ajudar a resolver muitos dos maiores problemas da sociedade, e fazemos isso
porque nosso grande sonho é ver cada vez mais tecnologias transformadas em
solucdes de grande impacto e histodrias incriveis de pesquisadores-empreende-
dores transformando suas vidas e a das pessoas ao seu redor

A jornada do empreendedorismo, especialmente em alta tecnologia, raramente
conta com um mapa do terreno - e, quando algum mapa esta disponivel, o
acesso ¢ dificil por conter muitos jargdes, termos técnicos e métodos. Este
playbook ndo foge a regra, mas foca nas especificidades que realmente impor-
tam. Em situa¢des de extrema incerteza, é necessario clarear o caminho com
conceitos que orientam a orquestragdo dos times, tanto da venture builder e
quanto da startup. De qualquer forma, apresentamos aqui o resultado de muito
aprendizado empirico e de pesquisa aplicada. E uma coisa podemos garantir:
um estilo pragmatico e direto, que respeita e otimiza o tempo do leitor.
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A CAOS Focado (CF) é um empreendimento triplamente arriscado: um
modelo novo para criar empresas novas que trabalham com tecnologias novas.
No entanto, os riscos estratégicos podem ser metddica e sistematicamente
mitigados, em um conjunto de estratégias para reducao de risco (de-risking),
ndo s6 por meio de uma estratégia de alocagdo de recursos, mas também pela
adog¢ao de uma abordagem, junto as startups, orientada ao problema e com base
em ciclos de modelar-construir-testar-aprender (design-build-test-learn - DBTL)
para reduzir o risco durante a descoberta do product-market fit>. O que norteia
o de-risking da CF:

1. Mentalidade orientada para o problema de mercado a ser resolvido e
problem-solution-market fit: aqui o objetivo é criar valor o mais rapido
possivel e, de preferéncia, resolver uma dor extremamente relevante (mus-
t-have). Uma solugdo nice-to-have nao se sustenta e é a causa de enormes
falhas no ecossistema de startups e de inova¢do. Uma solu¢do nio precisa
ser disruptiva tecnologicamente para ser must-have. Muitos dos produtos
que o mercado ama sequer tém alta tecnologia envolvida.

2. Processo rigoroso de DBTL: é preciso entregar solugdo, priorizar funcio-

nalidades, padronizar servigos e medir o valor entregue enquanto se desen-

volve e expande a tecnologia. Muitas startups ndo conseguem transformar
uma solugao em avangos concretos e decisivos, consequentemente, nao
transformam pessoas interessadas em early-adopters fiéis que possam cocriar

o produto. Nao é necessario esperar que a tecnologia funcione completamente

para comegar a entregar valor.

3. Design to value and cost: eventualmente, os fundadores descobrem uma

solugdo que entrega valor, mas em um mercado pequeno ou em um mercado

amplo com limitagdes técnicas de expansido ou dificuldades para superar
solucdes concorrentes. Portanto, tornam-se cruciais tanto o processo estra-
tégico e tatico de um produto ou servico em escala (adequado a cada momento
da startup) quanto o desenvolvimento de métricas de economia unitaria

(unit economics) que possam gerar aprendizados rapidos.

Pretendemos fornecer um conjunto de estratégias, taticas e técnicas prescri-
tivas para aplicagoes em sua propria startup ou nas empresas de seu portfélio,
caso seja um investidor de risco ou atue em uma organizagiao de fomento ao
ecossistema. Somos empreendedores com um gosto pela construgao de conhe-
cimento e pela praticidade. Esse conhecimento foi construido pela experimen-
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taco, por isso, muitas vezes ndo usamos frameworks e nomenclaturas prontas
do corpo tedrico de empreendedorismo inovador. Optamos por adaptar e criar
conceitos proprios. Buscamos encaixar as defini¢des nio triviais em uma nar-
rativa encadeada, fugindo do formato de uma enciclopédia que cospe explica-
¢Oes isoladas. Nesta narrativa, o método, os fundadores e os times servem como
pano de fundo para explicar como a CF apoia empreendedores na criagdo de
deep techs.

Diogo Dutra
Sécio-fundador e CEO da CAOS Focado



CAPITULO1
O Método CAOS Focado

Em mais de uma década de trabalho, fundamos mais de dezenas de inicia-
tivas proprias, aceleramos e mentoramos mais de duas centenas de iniciativas,
participamos de processos de captagao de investimento que somam dezenas de
milhdes de reais e retornamos outros tantos milhdes aos investidores por meio
da venda de empresas do portfdlio. Realizamos tudo isso com startups de alta
tecnologia em early-stage. Durante essa trajetoria, a CAOS Focado (CF) acom-
panhou a evolugao das metodologias, técnicas e ferramentas de apoio ao inicio,
ao desenvolvimento e ao escalonamento de startups. O avango nesse periodo
teve grande impacto em iniciativas de tecnologia soft (softwares e aplicativos),
mas com resultados aquém do esperado em tecnologias hard (produtos fisicos,
sejam eletronicos ou bioldgicos).

Este playbook resulta da reflexdo e da pratica dos diversos membros da CF
por meio das operagoes realizadas com cada venture do portfdlio, da partici-
pacdo ativa em dezenas de programas de suporte a startups, sendo uma delas
notoriamente a construgdo e a consolidagdo do programa Academic Working
Capital (AWC), em que experienciamos um processo pedagdgico de aceleracao
em hard techs. Ainda como parte dessa experiéncia, criamos um material es-
pecifico para a aceleragao de startups académicas, cujas reflexdes foram incor-
poradas a este material.> Na soma de tudo, arriscamos chamar esse processo
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organizado de Método CAOS Focado. Ele surge da oportunidade de instru-
mentalizar praticas, apoiando a formag¢ao de novos atores e liderangas no
ecossistema de empreendedorismo, bem como incentivar reflexdes em fun-
dadores de deep tech de primeira viagem e em outros agentes relevantes.

Nossa inspira¢do vem, inicialmente, do trabalho do professor Steve Blank e
do método Lean LaunchPad, aplicado pelo I-Corps®, iniciativa da National
Science Foundation (NSF)°. Mas, ndo menos importantes sdo as contribui¢des
advindas dos trabalhos de Paul Graham e Sam Altman, na aceleradora Y Com-
binator; e do professor Bill Aulet, no Instituto de Tecnologia de Massachusetts
(MIT). Todas de grande valor para as fases iniciais do que é conhecido entre
investidores e empreendedores, como zero to one®.

Para além dessa fase inicial, uma das maiores contribui¢des para o Método
CF surge do trabalho de Geoffrey Moore, autor do livro Crossing the Chasm,
posteriormente aplicado a firma de venture capital Wildcat Venture Partners.
Outra influéncia é a metodologia apresentada por Bruce Cleveland no livro
Traversing the Traction Gap, que serve como framework fundamental para as
reflexdes dos cases e da maneira como a CF prioriza esfor¢os em cada uma de
suas ventures. Por fim, nossas exploragdes resultaram ainda em contribui¢oes
cientificas, como uma dissertacdo de mestrado e um artigo publicado em pe-
riddico qualificado’.

A essas referéncias, somam-se uma centena de outras, especificas para cada
parte ou etapa de um negodcio, desde finangas e produto a vendas e gestdo.
Juntos, esses conhecimentos sofreram incriveis testes de realidade e foram
adaptados e aprimorados durante os anos de construgdo das deep techs do
portfolio da CE

Livros, manuais, mentorias, cursos e acelera¢oes sao importantes, mas ndo
sao suficientes, sobretudo nesse ambiente de extrema complexidade e profunda
incerteza. Sabendo que o desenvolvimento de uma startup é um processo
contraintuitivo cujo aprendizado acontece, de fato, na pratica do empreende-
dorismo real, acreditamos que um fundador de deep tech de primeira viagem,
para além de todo o suporte intelectual e estratégico, precisa também de um
socio “mao na massa” que tenha caracteristicas e fun¢des complementares.® Nao
se trata apenas de um diretor comercial, de marketing ou financeiro, mas um
socio: alguém que conduza as validagoes de proposta de valor, administre as
atividades nao relacionadas a tecnologia, antecipe dificuldades e que divida a
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responsabilidade de decisoes dificeis durante a fase que, nao a toa, ¢ conhecida
como o “vale da morte das startups™.

O empreendedor iniciante, principalmente em uma deep tech, nao precisa
(e nem conseguiria) ser um especialista em empreendedorismo para ir adiante
em sua iniciativa. Por isso, a CF atua como uma sécia cofundadora que traz
uma organizagao ja consolidada, um time estratégico e operacional cuja fina-
lidade é permitir que os fundadores concentrem suas energias para encontrar
e validar o problem-solution-market fit. Mais que o Método, o time CF aporta
“suor” e expertise nos dominios de gestdo de pessoas, geracao de receita, de-
senvolvimento de produto e processos estruturantes, além de muitas outras
areas que detalharemos aqui.

O que descobrimos - e o que discutiremos em maior profundidade - ¢é
que para ir do “zero ao um”, encontrar o problem-solution fit, depois seguir
até o product-market fit (e outros “fits”, como veremos), uma startup deep tech
deve manter focos de energia especificos em cada fase de maturagdo, a fim de
realizar o de-risking de maneira sistematica e constante. O empreendedor
precisa de uma mentalidade de “reconstrugdo base zero’, pois ha grandes
chances de que o sucesso de amanha seja baseado na destrui¢do do sucesso
de hoje. Em outras palavras, o empreendedor deve ser incansavel e preparado
para “pivotar”.

O Método estabelece cinco fases distintas de amadurecimento e, para cada
uma delas, ha diferencas de foco, energia, ferramentas e objetivos. Criamos seis
parametros de transi¢do entre elas, que sdo instancias de decisdo comumente
chamadas de stage-gates, mas que chamaremos de Arrebentagoes'. Esses pa-
rametros sinalizam aos empreendedores e a CF os momentos mais propicios
para acionar o que ¢ necessario. O aspecto mais interessante das Arrebentagoes
¢ o fato de que ndo sdo metas, mas “minimos viaveis” para se seguir ao préximo
estagio de maturidade'’. Dessa maneira, estamos menos interessados em metas
previamente estipuladas e mais em marcos adaptaveis a jornada empreendedora,
que é dindmica e cheia de reveses. A Figura 1.1 ilustra as fases do método, nas
quais mergulharemos. Optamos por manter as siglas proximas ao ja muito
conhecido "MVP" para facilitar comunicagao e entendimento.

Fases de maturacio: Genesis; Descoberta; Validacao; Tragdo e Estrutura

Parametros das Arrebentagdes: MVO: Minima Oportunidade Viavel; MVC:

Minimo Conceito Viavel; MSE: Minima Soluc¢io Escalavel; MVP: Minimo

Produto Viével; MVT: Minima Trac¢do Viavel e Saida
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ARREBENTAGOES

OPORTUNIDADE CONCEITO SOLUGAO PRODUTO TRAGAO

GENESIS DESCOBERTA VALIDAGAO TRAGAO ESTRUTURA

05-1ANO 1-15ANO 1-15ANO 1-2ANOS 1-2ANOS
MODELO DE NEGOCIOS
TECNOLOGIA, SETOR ) ESCALONAMENTO DO
E FOUNDER PROBLEM-SOLUTION-MARKET FIT REPETIVEL, ) NEGOCIO
LUCRATIVO E ESCALAVEL

Figura 1.1: Método CAOS Focado.
Fonte: Elaborada pelos autores.
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11 FASES DE MATURACAO E PARAMETROS DAS
ARREBENTACOES

Buscae MVO

A fase de Busca é o processo de originagdo de oportunidades para a criagdo
de startups deep tech no Método CF. Inicialmente, sido realizadas conversas de
alinhamento de portfélio atual e de macrotendéncias que possam direcionar a
busca. Esse processo de fluxo continuo pode ser realizado de duas maneiras: (i)
recebendo oportunidades de forma continua por meio de canais de relaciona-
mento; e (ii) realizando uma busca ativa (scouting), no caso da CF, de potenciais
fundadores ou startups em estagios iniciais. A busca ativa se faz colaborando
com programas de acelera¢io, acessando universidades e laboratérios cientificos,
pesquisando bases agregadoras de pesquisas académicas, listas de premiagdes
nacionais e internacionais, entre outros. Uma vez identificada a oportunidade,
ela é cadastrada em um Banco de Oportunidades. Sio realizadas prospecgoes e
conversas de triagem, nas quais se classifica com notas a aderéncia para: relacio-
namento (se a startup pode se beneficiar da rede de relacionamento CF), mercado
(se o mercado potencial esta mapeado pela CF), produto e tecnologia (se a
tecnologia faz parte do rol de atuacdo da CF) e fundadores/ time (se as pessoas
sao qualificadas, tém viés empreendedor e sao éticas, entre outras caracteristicas).

A Minima Oportunidade Viavel (MVO), para a CF, precisa ter aderéncia a
tese deep tech e sinergias potenciais com o portfélio, o ecossistema e a rede de
relacionamento. As oportunidades podem ter dois aspectos: baseadas em (i)
um fundador técnico que ainda ndo empreende com consisténcia ou em (ii)
uma startup em estagio inicial, com fundador técnico ou fundadores comple-
mentares que precisam de um socio experiente. No primeiro caso (i), buscamos
um fundador técnico criativo, minimamente carismatico e ético, capaz de
pesquisar, desenvolver e executar uma tecnologia de fronteira, disposto a
aprender e a dar o que for necessario para tocar um negocio de crescimento
acelerado. Em termos de deep tech, em geral, buscamos doutores (ou doutoran-
dos em processo de defesa), mestres ou tecnologos com altissimo grau de co-
nhecimento técnico que recebam avaliagdes satisfatorias em todas as
competéncias mapeadas na nossa Matriz MVO de competéncias, especifica'2.
O segundo tipo de oportunidade (ii) geralmente ¢ uma iniciativa recém-come-
cada ou em estagio inicial, em que o empreendedor ou empreendedores tém
dificuldades para operar a empresa e precisam de expertise e suporte. E comum,
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nessa configuracdo, que um fundador de negdcios faca parte do time inicial.
Nesses casos, realizamos uma analise de risco e de maturidade para vencer essa
Arrebentagdo, e a empresa pode inclusive ser inserida diretamente na fase de
Descoberta do Método a depender de sua maturidade.

Genesise MVC

A etapa de Genesis consiste na busca por um conceito de produto, servigo
ou negdcio que tenha uma dor de mercado clara e de alta intensidade, cujos
requisitos principais de produto ou servico possam ser desenvolvidos pelo
fundador técnico.

Nessa etapa, a abordagem deep tech inicia-se a partir de uma tecnologia de
fronteira engajante, dominada pelo fundador técnico, e da identificagdo de quais
potenciais verticais de mercado representam boas hipo6teses de negdcio. Assim,
fazem-se necessarias abordagens de Design Estratégico e Lean Startup para
modelar o conceito por meio da validacio acelerada de hip6teses. Esse processo
é realizado por meio do que chamamos de “testes dcidos’, que sdo propostas de
conceito simuladas, sem que seja necessario construir protétipos avangados?s.

A Genesis ¢ uma etapa intensiva em conversas e entrevistas, na qual os
empreendedores (fundador técnico e fundador de negécios) vao a campo,
apoiados pelo time da CE para investigar hipoteses, dialogando diretamente
com pessoas que supdem ter dores relevantes a serem resolvidas e potencial de
para se tornarem clientes posteriormente. A ida a campo para conversar com
dezenas de pessoas na fase inicial - mesmo com pouquissimos recursos e sem
um produto claro - é um dos aspectos mais importantes das fases iniciais de
uma startup. Nessa etapa, apresentamos as pessoas entrevistadas propostas ainda
simuladas e iteramos para gerar aprendizados. A ideia central é organizar e
descobrir um beachhead market,'* ou seja, o mercado que apresenta menor
dificuldade de entrada e possui um problema relevante ainda nao atendido. As
orientagdes nesse ciclo ajudam tanto os empreendedores a investigar outros
mercados e possibilidades quanto focar a identifica¢ao de um nicho de clientes
potenciais dispostos a comprar uma inovagéo.

Aqui usamos o conceito de hair-on-fire, expressio do dialeto urbano ame-
ricano, amplamente utilizada no contexto de startups e popularizada por Paul
Graham da Y Combinator. A ideia é que, se vocé entregar um tijolo a alguém
que esteja com o cabelo em chamas, esse sujeito utilizara esse tijolo para apagar
o fogo, ainda que seja batendo na prépria cabega. Ou seja, o foco é encontrar
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uma dor tdo relevante que leve o cliente a pagar até mesmo por uma versao
inacabada e, provavelmente, ineficiente, mas que entregue alguma solugéo para
o problema.

A confusdo mais comum na fase inicial de criagio de um novo negdcio
ocorre na relagdo entre solucio e problema. Em Genesis, buscamos construir
o encaixe de problema-soluc¢ao (problem-solution-fit). Para isso, é fundamental
explorar o mercado com urgéncia, antes mesmo de existir uma solugao, para
que a tecnologia possa ser ajustada o mais rapido possivel, a fim de atender suas
demandas. Nao se deve demorar mais que algumas semanas para comegar a
conversar com possiveis segmentos de clientes, o que deve acontecer logo apds
as primeiras apostas iniciais de conceito. Alguns conceitos vao morrer pelo
caminho - o que ¢ perfeitamente normal.

Além disso, fundadores de tecnologia tendem a dar muito peso ao que tém
a oferecer, afinal, em geral, sdo inovagdes que causam espanto. Mas o conceito,
que é o objetivo dessa fase, vai alguns passos além. O que se busca com um
Minimo Conceito Viavel (MVC) ¢ a tangibilizagdo da proposta, de modo que
toque, ainda que de forma inicial, os varios aspectos do negdcio e, além disso
a traga a ideia de opcionalidade.

A tangibilizagdo é essencial para que o conceito faga sentido como negécio
e possa também ser refutado como tal (em vez de ser contestado apenas como
tecnologia). A opcionalidade traz contraponto e perspectiva. Essa logica pode
ser comparada a comprovacdo da veracidade de uma equagdo matematica,
em que se observa menos o que esta certo e mais as condi¢des de contorno
que servem para falsear a proposi¢do. Quanto mais hipoteses invalidas sdo
descartadas, maiores sdo as chances de a startup avancar para o proximo es-
tagio de maturagao.

Buscamos, dessa forma, evitar que os empreendedores escolham um cami-
nho estreito, que ndo tenha margem para “pivotagens”. Com conceitos que
permitam mais de uma opgdo de exploracdo, o time consegue trazer mais
qualidade a decisao e as potencialidades da tecnologia. Na fase de Genesis, o
processo de criagdo do conceito ja traz aspectos de Customer Descoberta e de
modelagem de negdcios (business design), aliados a outros processos de mode-
lagem inspirados no Design Thinking's, mas deixa a discussao aprofundada de
produto mesmo para outra fase do processo.

No caso de deep techs, o mercado business-to-business (B2B) costuma envol-
ver clientes que diminuem riscos de forma metodolégica e, portanto, ¢ priori-
zado pelo nosso método. Sao clientes cuja compra ¢ mais racional, associada a
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uma dor néo resolvida muito clara, mensurada por dados, com maior disposi-
¢do para codesenvolver e maior elasticidade na entrega de solugdes complexas
e inacabadas, nos quesitos de prazo, preco e escopo técnico. Além disso, tém
maior disposigdo para investimentos em Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) e
inovagdo, o que facilita o processo de aquisicio de uma solugdo ainda sem
validagao completa. A venture deve sempre “forcar” o pagamento de seus
protétipos, mesmos que sejam os primeiros, a fim de obter evidéncias reais do
interesse na aquisi¢do do futuro produto.

A missao dos fundadores aqui é, a partir do processo de design, ultrapassar
a Arrebentagao, chegar ao MVC, caracterizado por um aceite comercial de um
(ou mais) cliente(s) para uma prova de conceito (preferivel se for vinculada a
uma nota fiscal). O MVC também deve contemplar uma minima modelagem
de negdcios, que considere alinhamentos e hipoteses de (i) segmento de clien-
tes, (ii) proposta de valor, (iii) engenharia inicial e (iv) economics. Ao final desse
processo, para cruzar, de fato, a Arrebentacio, é necessario que a equipe, com-
posta principalmente pelos fundadores, consiga executar a prova de conceito,
com um protétipo minimo, empacotado numa proposta de valor futura validada
pelos primeiros compradores.

Descoberta e MSE

A etapa Descoberta consiste sinteticamente em (i) realizar entregas de provas
de conceito e pilotos vendidos desde a Genesis, e (ii) avaliar e definir (incluindo
ja uma execugdo parcial) a melhor linha de desenvolvimento de negdcios cujas
arquiteturas de receita e de produto apresentem a dire¢ao mais escalavel.

O fundador técnico e o fundador de negocios trabalham juntos, tanto no
processo de novas descobertas comerciais, para além do que ja foi explorado
em Genesis, quanto no esforco de entrega e alinhamento de expectativas dos
clientes adquiridos em formato prova de conceito ou piloto.

As apostas feitas em diferentes verticais comerciais que se mostraram efeti-
vas precisam de um esfor¢o importante do time durante suas respectivas entre-
gas. E durante esse processo que se comeca a entender a distincia entre
tecnologia e produto ou servigo final. E evidente que um cliente pioneiro, com
hair-on-fire, aceita versdes mais simplificadas e protétipos de fungao critica',
mas é durante a entrega que os limites ficam mais claros, novos desconfortos
surgem e a experiéncia de entrega de valor precisa ser significativa. Aqui, cos-
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tumamos buscar indicadores de Wow Effect'” por parte do cliente, tanto para
entregas técnicas quanto de negdcio.

A tensao entre uma entrega proxima e cuidadosa ao cliente (high-touch) e a
necessidade de escalonamento operacional (low-touch ou até tech-touch) é um
dos principais dilemas taticos a partir da fase Descoberta. O contato high-touch
¢ um instrumento cirurgico para validar a aderéncia da solugao, seguindo a
maxima de Paul Graham em seu ensaio Do things that don’t scale (Faga coisas
que ndo escalam)®.

O equilibrio entre atendimento high-touch e low-touch no crescimento da
startup é uma arte. Empresas que, ao buscarem escala, pivotam abruptamente
para um modelo low-touch correm o risco de perder (além de seus principais
insights iniciais) seus primeiros e mais leais clientes. Por outro lado, startups que
se tornam reféns do atendimento personalizado ou consultivo encontram um
teto de crescimento por dependerem muito de pessoas para entregar sua solugio.

Essa é uma etapa intensiva no desenvolvimento de ciclos de entregas ageis
e de elementos do processo de modelar-construir-testar-aprender (DBTL), li-
derados principalmente pelo fundador técnico. Para testar entregas de valor,
algumas vezes é necessario oferecer solugdes incompletas no formato “Magico
de Oz" como um teste de sanidade ou mesmo por meio de servigos intensivos,
experimentos que executam uma fun¢ao fundamental na experiéncia de valor.
E o inicio de uma 4rea de atendimento, em que o fundador de negécios atua
diretamente para dar suporte a diminui¢ao da complexidade na entrega, enquanto
busca criar relacionamento de longo prazo com o cliente em questao.

Em paralelo, e também capitaneado pelo fundador de negocios, um primeiro
nucleo comercial abre um espago mais quantitativo de validacio, implemen-
tando as primeiras versdes de funil comercial, abordagem de vendas, contorno
de objecoes e modelagem de Ideal Customer Profile (ICP), com o intuito de
sistematizar e estimar as potencialidades de cada vertical de mercado ideali-
zada e testada.

Nesse momento, a missdo dos empreendedores ¢, a partir do processo de
DBTL - agora associado a descoberta comercial bem executada -, passar a
Arrebentagéo e chegar ao Minima Solugdo Escalavel (MSE). Ou seja, esse de-
safio consolida a visdo de produto ou servico a partir de experiéncias e evidén-
cias com clientes, que apresente a melhor possibilidade de product-market fit
dentro do mercado escolhido. Nesse caminho, é altamente desejavel, por
questoes metodoldgicas, que haja uma faixa de faturamento anual entre R$ 500
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mil e R$ 1 milhao, e que nao haja mais do que trés tipos de variagdes de entrega
(produto ou servigo) em verticais/nichos diferentes de mercado. O niimero de
variagdes é uma percep¢do empirica (a partir das experiéncias da CF), mas
também uma provocagdo para que se tenha mais de uma variagdo de entrega,
com um numero que ainda seja administravel pelo time, que é bastante enxuto.

No cenario interno, a primeira formagdo de um time (algo em torno de uma
a duas dezenas de pessoas) é guiada por uma cultura de entregas e aprendizados
rapidos, inspirada diretamente (e principalmente) pelo fundador técnico. A
motivagdo e o engajamento dos primeiros funciondrios ocorrem principalmente
pela admiracdo pelo fundador técnico e pela grande possibilidade de aprendi-
zado no trabalho do dia a dia. Além disso, nesse momento, ha uma grande
flexibilidade de papéis (muitos membros da equipe absorvem mais de um papel
departamental, numa atuagdo mais generalista) e um viés intenso para agdo,
caracterizando, portanto, um “espirito empreendedor”, que os primeiros fun-
cionarios precisam ter.

Validagao e MVP

A etapa Validagdo tem como grande objetivo comprovar a tese de MSE, tanto
no aspecto de negocio quanto no de produto/servigo. Ou seja, é nessa fase em
que as estruturas organizacionais comegam a ganhar robustez operacional e
demonstram capacidade real de replicabilidade e escala. Pelo lado do fundador
técnico, a principal responsabilidade é liderar o roadmap tecnoldgico, acom-
panhar e garantir as entregas, além de se desenvolver ao participar ativamente
de outras discussoes estratégicas da empresa, para compreender, cada vez mais,
os indicadores de negdcio realmente importantes. Mais do que pensar e repen-
sar a arquitetura de produto, o empreendedor é provocado a refletir também
sobre a melhor arquitetura de time, que permita que a esteira de DBTL aconteca
de maneira organizada e com um nimero cada vez maior de pessoas envolvidas.

Sob a perspectiva do fundador de negdcios, a principal responsabilidade é
elaborar e formatar as primeiras versoes das equipes comercial e de Customer
Success (atendimento e pds-venda), aprendendo e aprimorando todo o processo
de acompanhamento do lead até a entrega e a mensuracdo de valor. E preciso
conduzir um esforgo significativo de vendas, principalmente nas mais complexas,
e realizar muitas “viradas de mesa” com clientes prestes a abandonar a carteira.

Ademais, o fundador de negdcios, na fase Validagao, pode atuar como uma
espécie de coCEO (sem que pese a solenidade do cargo), provocando reunides
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taticas e estratégicas de alinhamento com as primeiras liderangas, capitaneando
os planejamentos (trimestrais ou quadrimestrais, usando ferramentas de gestao
como o OKRs, por exemplo®) e incluindo as primeiras estruturas orgamentarias
(feitas colaborativamente).

O objetivo dos empreendedores é validar um Minima Solugdo Escalavel com
a maior quantidade e variabilidade de clientes possivel, para criar, internamente,
um processo de desenvolvimento organizacional com aprendizados e evolugéo.
Dessa maneira, espera-se passar pela Arrebentacgdo, chegando ao Minimo
Produto Viavel (MVP).?! Isso significa alcangar um produto ou servi¢o com
grau significativo de aderéncia a solucdo (pagador e usuario) e grau minimo de
automagao. Nessa fase, espera-se atingir um faturamento na faixa de R$ 3 milhoes
a R$ 5 milhdes nos ultimos 12 meses e que mais de 30% do faturamento ocorra
com base no mesmo formato de oferta (produto e/ou servico), ou seja, que tanto
a oferta quanto a receita estejam concentradas na replicabilidade.

Para o caminho até Tragdo, em geral, a venture conta com algo entre 30 e 40
funcionarios, dependendo do setor e tecnologia. No final dessa fase, é esperado
também que ja exista uma primeira tese e um plano de negécios (Business plan)
inicial com estratégias para a escalabilidade. Discussdes importantes incluem
as alavancas de aumento de precificacio (ticket), que podem ser implementadas,
quais as melhores métricas a serem gerenciadas e como o roadmap de produto
esta orientado para que seja realizado.

Tragdoe MVT

O foco da etapa Tragdo é o amadurecimento do time, a criagdo de uma faixa
de gestdo com coordenagdo intermediaria (middle management), a consolida¢ao
de indicadores de crescimento e a gestdo de curto e médio prazo totalmente nas
maos das liderancas da startup. Os fundadores devem focar, principalmente, a
operacionalizagdo de estratégias de alavancagem de crescimento e a eliminagao
de ruidos sistémicos da organiza¢ao. Também devem cuidar de direcionar as
validagoes e decisoes de roadmap de produto, orcamentagido e operagao para
os proximos 2 a 3 anos, por meio de um racional econdmico.

Nessa fase, caso seja uma opgao que o fundador técnico siga o caminho de
CEO da empresa, ele precisa ja estar consolidado e em tempo integral na res-
pectiva cadeira. Como executivo-chefe, deve lidar com aspectos estratégicos,
como estabelecer a visdo da empresa, assegurar que as pessoas certas estejam
nas posi¢oes adequadas e garantir caixa para a operagao. Se nao for esse o caso,
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¢ preciso considerar quem assumird a responsabilidade de direcionar o negdcio,
por exemplo, o fundador de negdcios ou uma contratagio externa. E nessa fase
que ocorrem as contratacdes de liderancas mais seniores e especializadas para
as areas de receita, como comercial e customer success (CS) acontecem. Nessa
etapa, é criado um conselho administrativo para empresa, geralmente constituido
por representantes dos investidores e conselheiros externos que podem contri-
buir estrategicamente para o negdcio.

A fase de Tragdo é o momento que a CF inicia oficialmente sua saida ope-
racional®. Isso significa que os fundadores, as liderancas e o time da startup
devem ser capazes de operar as principais arquiteturas que rodam a empresa,
bem como os principais componentes do negdcio. Lideres e especialistas sénio-
res da CF continuam oferecendo apoio estratégico, principalmente, aos Funda-
dores, e participando do conselho estratégico da venture, porém sem o aporte
operacional da CE.

Nessa etapa, a startup avalia, de maneira mais sistémica e ativa, os primeiros
contratos de vesting? com liderangas importantes. Consolida-se a camada de
gestdo executiva da empresa (chamada de C-level). Isso pode ser feito trazendo
profissionais de mercado ja experientes para assumirem posi¢des estratégicas
ou promovendo os talentos internos, com projetos de desenvolvimento voltados
a um percurso desafiador. Nesse momento, os combinados normalmente se
estruturam em jornadas; ou seja, o vesting formaliza a préxima jornada dos
fundadores e de seus lideres. Essa situacdo esta atrelada a ideia de alianga, como
exposto no livro de Reid Hoffman, The Alliance: Managing Talent in the Net-
worked Age, e ndo a um plano de carreira de médio a longo prazo.

A startup normalmente ja conta com aspectos culturais fortes, rituais fixos,
decisdes baseadas em métricas, gestdo e desenvolvimento organizacional para
um time com 50 a 70 pessoas. Ainda assim, esses aspectos de Team-Operations
Fit** precisam de uma revisao para aprofundamento e simplifica¢do. Uma
empresa em crescimento acelerado nao consegue compartilhar toda cultura e
experiéncia adquirida para os novos entrantes se essas caracteristicas nao forem
sintetizadas de maneira mais simples e mais acionaveis possivel.

A partir da constru¢do de um plano de médio prazo (3 a 5 anos), da con-
solidacdo de uma estrutura de time e da formalizacido de processos, a missao
dos empreendedores ¢ ultrapassar a Arrebentagdo para atingir o MVT. Ou
seja, comprovar um sistema de entrega de valor cujas métricas reais sustentem
um plano de negdcios acelerado e perene. Nessa fase, é desejavel que o fatu-
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ramento esteja na faixa entre R$ 10 milhdes e R$ 20 milhdes nos ultimos 12
meses, e que mais de 30% do faturamento esteja ocorrendo com base no
mesmo formato de venda.”

E esperado também que a tese da empresa seja revisada e aperfeicoada, com
o objetivo de realizar conversas e relacionamentos para uma possivel e deseja-
vel Saida (exit). E essencial que exista uma escolha em relagdo a um early-exit*
ouum VC path¥. Para o primeiro caso, pode ser uma saida estratégica planejada
ou oportunistica em qualquer fase do ciclo de investimento de risco. Para o
segundo caminho, os empreendedores e investidores entendem que ha um
caminho claro para crescimento acelerado que permita mais séries de investi-
mento até a saida estratégica em late-stage. De acordo com a nossa experiéncia,
até a fase de investimento Série A, é possivel ainda nutrir as duas possibilidades.
Apés a Série A, esse caminho ja esta determinado como VC path, o que torna
importante a reflexao dos fundadores sobre as escolhas de vida para essa jornada.

Estrutura e Saida

Estrutura é a fase que sustenta o escalonamento com as verticais de negdcio
ja dominadas pela startup, que pode iniciar novas descobertas (de potenciais
novos problem-solution fit) e testes que culminam na abertura de novas unida-
des de negdcio para ampliagao de receita e impacto. O CEO deve acompanhar
a execugdo por meio de indicadores em tempo real e bastante granular. Como
lideranga executiva, precisa direcionar sua energia em projetos cujo esforgo
possa manter a empresa em crescimento acelerado, seja, por exemplo, por meio
de uma estratégia de produto, da entrada em novos mercados ou até mesmo de
uma estratégia de internacionalizagdo. Nesse momento, o relacionamento com
clientes ganha grande relevancia, junto com o esfor¢o de marketing, fundamen-
tal para os efeitos de multiplicacdo de autoridade. Deve sempre haver cuidado
e revisao estrutural que liberem energia de execugdo para todo o time e evitem
burocratizar os processos da startup. Modelos flexiveis de gestdo e topologias
de times precisam ser pensados para uma operagdo baseada em autonomia em
todos os niveis.

Ao longo dessa fase, dois processos antagdnicos e complementares acontecem:
em primeiro lugar, a desejavel consolidagdo dos fundadores em suas cadeiras
de lideranga como C-levels; em segundo lugar, o término da jornada builder da
CF (que pode, no entanto, permanecer ativa em uma fun¢ao de conselho, em
formato oficial ou extra-oficial).
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Tabela 1.1: Resumo das Arrebentagdes (instancias de decisdo) do Método CAQOS Focado

Fase Arrebentagio Oqueé Critério-chave
Busca MVO - Minima Fundadores carismaticos(as) Mestrandos ou doutorandos/
Oportunidade Viavel e éticos(as) capazes de startups que recebam
executar uma tecnologia de validagdo positiva de todos
fronteira e disposto(a) a os sécios e da maioria dos
aprender a tocar um negécio; empreendedores ativos CF
Startup deep techem
early-stage com desafios de
construgéo de negécio
escalavel
Genesis MVC - Minimo Conceito Prototipo empacotado com Realizar uma parceria
Viavel proposta de valor futura econdmica através da
validado por clientes emissao de uma nota fiscal
comprador(es) significativa ou assinatura de
um MoU de uma PoC
Descoberta MSE - Minima Solugéo Produto/ servigo com grau Realizar vendas de PoCs,
Escalavel minimo de aderéncia na codesenvolvimento, ou
solugdo e grau minimo de produtos em
validagdo comercial desenvolvimento para mais
de uma dezena de clientes
Validagio MVP - Minimo Produto Produto/servigo com grau Atingir faturamento maior
Viavel significativo de aderéncia na que R$2 milhGes? por anoe
solugao (pagador e usuéario) e mais de 30% do faturamento
grau minimo de automagao deve ocorrer baseado no
na Maquina de Entrega mesmo formato de produto/
Servico
Tragdo MVT - Minima Tragdo Méquina Comercial eficiente Atingir faturamento maior
Viavel com métricas e um plano de que R$10 milhdes poranoe
negécios acelerado e mais de 30% do faturamento
sustentado por Maquina de deve ocorrer baseado no
Execugdo sélida. mesmo formato de venda
Estrutura Saida Maquinasimplantadas, Atingir receita de R$20

consolidagédo de processos e
profissionalizacéo da gestéo
elideranga

milhdes que seja validada por
uma proposta de comprador
estratégico na mesa (Exit)

Fonte: Elaborada pelos autores.
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A essa altura, a startup provavelmente tem mais de uma centena de funcio-
narios; portanto, apenas aspectos taticos e operacionais podem ser enderegados
pelo time da venture, desde que por um time desacoplado. Até mesmo decisdes
mais pessoais dos Fundadores em suas jornadas empreendedoras estardo em
outro grau de maturidade.

A partir da evolugédo e do crescimento sustentado pela estrutura organiza-
cional e estratégia, a missdo final é preparar a empresa para a Saida. Essa
transi¢do ja deve apresentar um time de gestdo orientado a eficacia operacional
(métricas claras), consolidagdo de processos e profissionalizagdo da gestao e
lideranca. Além disso, espera-se atingir faturamentos superiores a R$ 20 milhoes
nos ultimos 12 meses. Uma eventual validacido de interesse de um comprador
estratégico é desejavel, mas dependera muito da escolha dos socios e das pos-
sibilidades surgidas na fase anterior.

1.2 ARQUITETURAS

Na CF acreditamos que uma das Unicas maneiras de diminuir os riscos
associados a inovagdo ¢ mudar a perspectiva de gestao, que normalmente
busca ter controle sobre resultados, para uma gestao voltada ao controle sobre
processos. Isso é bem ilustrado por alguns dos principios apresentados por
Saras D. Sarasvathy ao definir o Effectuation e sua antitese, o Causation, no
comportamento empreendedor.

A légica dominante de gestao, o Causation, ¢ definida por uma expectativa
de controle sobre o resultado e pela tentativa de prevé-los a partir do acamulo
de informagdes e recursos que permitem a construgdo de um plano para atingir
determinados objetivos. No caso da inovagdo por meio do empreendedorismo,
o Effectuation, é praticamente impossivel (e também contraproducente) esta-
belecer um objetivo especifico a ser atingido por um plano bem definido, como
mostra a Figura 1.2. Os objetivos apresentam um arranjo difuso, e a gestao de
risco passa a ser um caminho de controle sobre o processo.

Nos varios anos em que empreendemos startups na CF, buscamos organizar
nossas experiéncias e formalizar percursos mais eficientes (crescimento inteli-
gente e rapido) dentro de um escopo de empreendedorismo inovador e baseado
em evidéncias. Criamos féruns e debatemos cada caso no intuito de descobrir
as légicas implicitas de priorizagdo e foco que impactam no processo de desen-
volvimento, gestdo e investimento de recursos.
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Até este capitulo, examinamos apenas as fases de maturacio e os pardmetros
das Arrebentagdes, que, em cada fase, ajudam os fundadores a organizar sua
energia de execugdo e valida¢ao de maneira focada. Isso diminui significativa-
mente o gasto de energia desnecessaria em uma jornada que ja é naturalmente
caotica e cheia de incertezas. Além de parametros externos que permitam
nortear cada fase, é necessaria a construgao de parametros internos que permi-
tam aos fundadores e a CF avaliar onde alocar energia de forma eficaz.

Inspirados pelo framework de Traversing the Traction Gap, identificamos
um processo claro de evolucdo com blocos fundamentais para as startups, que
chamamos Arquiteturas de construgio. Elas representam estruturas que sao
criadas, diagnosticadas e evoluidas durante cada etapa da jornada, que guiam
o foco da alocagdo de energia. No mesmo livro, Bruce Cleveland define quatro
arquiteturas organizacionais — Produto, Receita, Cliente e Sistema — como

<

pilares essenciais para ajudar startups a superar o “vale da morte” entre a

construgdo inicial e a tragdo de mercado.
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Figura1.2: Causation versus Effectuation em termos de estratégia, risco e retorno.

Fonte: Adaptada de Gray, D., Brown, S., & Macanufo, J. (2010). Gamestorming: A playbook for innovators,
rulebreakers, and changemakers. O'Reilly Media. e Sarasvathy, S. D. (2008). Effectuation: Elements of
entrepreneurial expertise. Edward Elgar Publishing.



31 Playbook CAOS Focado

Essas arquiteturas oferecem uma base mais sdlida para reduzir riscos, alinhar
estratégias e garantir escalabilidade, abordando desde a robustez do produto e
o entendimento profundo do cliente até a criagao de modelos de receita susten-
taveis e eficiéncia operacional.

Para o método CF remodelamos as nomenclaturas mantendo a légica dos
quatro conceitos e acrescentamos aspectos refinados que consideramos impor-
tantes no processo de construcdo. As Arquiteturas sdo responsabilidade dos
empreendedores e pertencem a startup. A partir delas, organizamos os times
da CFE que auxiliam na constru¢ido da empresa.

As quatro Arquiteturas principais sdo:

o Arquitetura de Design, Produto e Tecnologia (DPT)

o Arquitetura de Comercial, Atendimento e Marketing (CAM)
o Arquitetura de Finangas e Governanga (FG)
o Arquitetura de Gente e Gestao (GG)

O desenvolvimento da composi¢ao e das competéncias em cada uma dessas
quatro arquiteturas nao é homogénea e apresenta distribui¢oes diferentes por
fase. Por exemplo, se considerarmos a tese deep tech, que parte da tecnologia,
a primeira arquitetura a ganhar relevincia na venture ¢ DPT. Muitas vezes,
passam-se alguns meses antes que outras arquiteturas demandem aten¢ao na
empresa. Além disso, sdo conceitos gerais que servem para provocar e construir
os fundamentos da startup nos estagios iniciais. As Arquiteturas e suas ferra-
mentas nao devem ser entendidas como uma receita a ser seguida, e sim como
contornos que auxiliam na construgao.

Embora seja muito dificil (e talvez improdutivo) precisar quantitativamente
a relevancia de cada arquitetura em cada fase do Método CF, é possivel dizer
que, com base em nossa experiéncia em deep techs, a Arquitetura DPT comega
com maior alocac¢do. Tentamos, na Figura 1.3, mostrar a expectativa de distri-
buicido de energia por Arquitetura e por fase. A area responsavel por apoiar a
implementagao das Arquiteturas na venture é o Squad GV, com ajuda do Squad
Gestdo. O Squad GV oferece suporte operacional, tatico e estratégico para as
ventures em cada fase de maturagdo. A atuagdo do Squad inclui alocagao de
recursos e pessoas, cocriacio e implementa¢ao, condugio e facilitagdo de pro-
jetos e coach de liderangas de acordo com seu foco.

Outra parte da operagdo que vamos aprofundar nos capitulos seguintes sio
as Maquinas, que também recebem diferentes focos de energia. Esse conceito,
inspirado por Ray Dalio®, amplia a nogao de departamentos para um nivel mais
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abstrato, permitindo visualizar organiza¢des como sistemas em constante evo-
lugdo, enquanto seguem evoluindo em versdes sucessivas. Ja é comum a aplica-
¢do desse raciocinio, por exemplo, na criagdo de Maquinas Comerciais, conceito
queja circula no mercado. Expandimos esse framework para outros subsistemas
organizacionais, buscando sempre a escalabilidade e a consisténcia de resultados.

ARREBENTAGOES

GENESIS

DESCOBERTA VALIDAGAO TRAGAO ESTRUTURA '

Figura 1.3: Relevancia perceptiva de cada arquitetura nas fases do Método CF.
Fonte: Elaborada pelos autores.

Arquitetura de Design, Produto e Tecnologia

A arquitetura de Design, Produto e Tecnologia (DPT) é responsavel por
ajudar a desenvolver e concretizar, junto ao fundador técnico e ao fundador de
negocios uma solugao de valor real e por garantir sua evolugdo ao longo do
desenvolvimento da empresa. Essa arquitetura tem uma grande responsabilidade
e atuagdo significativa nos processos iniciais de desenvolvimento da startup e,
progressivamente, vai mudando o foco para a consolida¢do do time de produto,
responsavel por essa arquitetura.
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Design ¢é a disciplina que entrega modelagem, processos organizados, expe-
riéncia de usudrio e construcao conceitual. Usamos as estratégias e metodologias
de design para trabalhar de maneira mais efetiva e projetar solucdes de valor
real. Produto ¢ a disciplina que propde roadmap de entregas e de valor, desco-
berta de oportunidades e desenvolvimento de funcionalidades. Tecnologia ¢ a
disciplina que entrega diferencial, plataforma de valor consistente, tangibiliza-
¢do de valor e capacidade produtiva. A arquitetura de DPT é responsével por
dois dominios na construgéo de startups, que servem como base para a atuagdo:
Maiquina de Entrega e Maquina de Produto.

A Maquina de Entrega define a organizacio e a gestdo do time, bem como
a forma como administra as entregas. Para garantir a Maquina de Entrega com
DPT, temos que consolidar na startup:

» Capacidade técnico-cientifica: no¢ao da tecnologia atual e suas limitagoes;
liberdade para operar e transpor barreiras tecnoldgicas; propriedade inte-
lectual; P&D agil; tech stack (conhecer e operar maquinas, insumos, in-
fraestrutura, linguagens e plataformas pertinentes).

o Escalabilidade tecnoldgica: visio de plataforma a partir de uma nogéo
mais geral no inicio, evoluindo para a possibilidade e viabilidade de agregar
novas tecnologias; fatoragio e refatoragao com exploragdo de novas tecno-
logias e desafios técnicos, visando a expansao; arquitetura de otimizagao:
uso de sistemas de produto para amadurecer e otimizar a solugéo; aspectos
regulatorios e barreiras para evolugao tecnoldgica.

« Capacidade de entrega: regras de negdcio (aplicagdes reais) e funcionali-
dades com sistematica de sintese e priorizagdo do que o time deve desen-
volver, partindo de um inicio simplificado, por exemplo, um teste simples
e depois um framework claro de desenvolvimento; times com gestao agil;
pratica de “bug squash”/qualidade, com equilibrio para manter padrao
suficiente para cada Arrebentacdo; sistemética de como responder as de-
mandas internas de desenvolvimento técnico, produto e tech stack.

A Maquina de Produto trata da tangibilizagdo e aperfeicoamento constante
da entrega de valor. O dominio da Maquina de Produto é subdividido em:

o Gestao em Flight Levels*: niveis de organizagao e gestao da entrega em (i)
estratégico, (ii) tatico e (iii) operacional ligados a gestdo estratégica da
startup; rituais separados e claros nos trés niveis; ferramentas e frameworks
do time de acordo com os trés niveis.
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Oportunidades de produto: criacido de oferta com alinhamento das evi-
déncias de mercado vindas de CAM; P&D/Discovery visando refinamento
de funcionalidades e recorréncia; framework de visdo de produto; ligagao
clara com business discovery*' (Fundador técnico + fundador de negécios)
e Maquina de Valor de CAM.

Packing Evolution: entendimento da melhor forma de empacotar a
proposta de valor. A sequéncia mais comum ¢é (i) PoC (Prova de conceito
inicial), (ii) Demo (Demonstrac¢ao simplificada da solu¢do)/Piloto (Primeiro
teste com cliente)/Trial (Periodo de teste com beneficios), (iii) Oferta
(Produto com precificagao e venda clara)/Arquiteturas (Relagao Produ-
to-Servigo definida)/Releases (Melhorias e langamentos planejados), (iv)
Multiplas ofertas/Produtos.

Sistemas de Produto: gestao de time, squads e equipe de produto/tecnologia;
gestdo de viabilidade técnica e entrega de valor (exemplo: qualidade e testes
de falha pré-langamento); garantir frameworks e métricas de produto; ga-
rantir diferenciagdo e vantagem competitiva via investigacdo de mercado e
experimentos; garantir experiéncia de uso (exemplo: experiéncia de usuario).

Plataforma tecnoldgica: barreiras tecnologicas (defesa): barreira de dados
(dados nichados), barreira de conhecimento do time (estado da arte) e
barreira desenvolvimento (TRL);* garantir vantagem competitiva por meio
da propriedade intelectual; partir de uma nog¢ao mais geral no inicio para a
possibilidade e viabilidade de agregar novas tecnologias em uma visao de
plataforma; unicidade - garantir vantagem tecnoldgica que represente um
salto de percepgao (Wow Effect); tech stack: planejar e garantir (i) infraes-
trutura (estabilidade de maquinas, provedores, insumos e dados brutos), (ii)
conexdes e middleware (gestao de desenvolvimento/producao, fluxo interno
de dados e suprimentos), (iii) componentes (partes funcionais, features e
aplicagdes) e (iv) interface (camada interativa e simboélica com o usudrio).

Arquitetura de Comercial, Atendimento e Marketing

Com excegoes em alguns setores, os segmentos de clientes de startups deep

tech em geral sao business-to-business (B2B). A Arquitetura de Comercial,

Atendimento e Marketing (CAM) em startups, que operam no modelo B2B, é

uma formagao critica que engloba o desenho do modelo de receita, a captura

de demanda qualificada, a monetiza¢ao de propostas de valor complexas e a

gestao do relacionamento estratégico com grandes contas.
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Comercial ¢ a disciplina que entrega vendas contratadas, receita e aprendi-
zados de mercado. Atendimento é a disciplina que entrega experiéncia do cliente,
aprendizados de clientes e recorréncia. Marketing ¢ a disciplina que entrega
presenca, posicionamento, relacionamento com mercado e parceiros e pros-
peccéo de futuros clientes.

O processo evolutivo de amadurecimento de CAM em startups B2B comeca
com a defini¢do de hipdteses claras de proposta de valor que atendam a dores
especificas de industrias-alvo. O desenvolvimento inicial se concentra em testes
de conceito, geralmente por meio de provas de conceito (PoC) ou pilotos re-
munerados, que validem o impacto operacional ou financeiro da solugéo.
Nessas etapas, é essencial desenvolver playbooks de vendas que documentem
as melhores praticas e aprendizados com clientes iniciais. Pode-se entender e
estruturar CAM em 2 dominios: Maquina Comercial e Maquina de Valor.

Maquina Comercial: é totalmente direcionada a criar um fluxo de vendas
escalavel, considerando aspectos operacionais e estratégicos de Comercial,
Atendimento e Marketing propriamente ditos. A implementagdo do funil de
vendas (TOTE, MOTE BOTF)* para B2B geralmente requer uma abordagem
baseada em contas (Account-Based Marketing, ou ABM), focada na identifica-
¢do, segmentacdo e engajamento de tomadores de decisao em organizagdes-alvo.
Dessa forma, na Maquina Comercial observam-se cinco pilares:

o Prego: estratégia para definir o prego do produto, baseado em custo, margem,
valor percebido e estudo de referéncia com concorrentes ou substitutos.

o Unit economics: é um método aplicado para analisar a relagdo de custo/
receita em relacdo a unidade bésica de valor comercializada, por exemplo,
gasto mensal por cliente, quantidade por tempo de aquisi¢do, unidade por
pacote etc.

o Canais e modais de vendas: quando falamos de modal de vendas, referi-
mo-nos a estratégia estruturante que direciona e orienta toda a operagao
de vendas ao definir a forma de abordagem do mercado, de acordo com o
estagio de maturidade e o tipo de produto ou servico da startup, por exem-
plo, quando escolhemos entre aquisi¢do digital em plataformas de videos e
eventos setoriais especializados. Canais de vendas sdo os pontos de contato
com seu publico, ou seja, os meios de comercializa¢ao de servigos e produ-
tos, podendo ser online ou offline e servindo tanto para manter contato
quanto para conquistar novos clientes.
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Operacio de vendas: é um dos pilares primordiais da Maquina Comercial.
Considera o desenho e a manutengio de processos e gestao de pessoas para
estabelecer o fluxo de vendas consistente e escalavel, como atividades de
contrata¢do de vendedores, criagao de materiais de vendas, pitches comer-
ciais, mapeamento de obje¢des, enablement (conjunto de técnicas e praticas
que objetivam otimizar a performance de vendas), entre outros. Em termos
de métricas, startups B2B devem priorizar indicadores como tempo médio
de fechamento de vendas (sales cycle length), custo de aquisi¢do de cliente
(CACQC), ajustado as vendas para grandes empresas, taxa de conversdo entre
provas de conceito (PoC), pilotos e contratos fechados, além de receita
média por cliente (ARPA) e Net Revenue Retention (NRR).

Canais de marketing e relacionamento: sdo os pontos de contato do seu
publico com sua marca e o discurso de posicionamento e educagio sobre a
solu¢do. Podem ser digitais, como site, redes sociais, e-mail, SEO, landing
pages, ou de outros tipos, como telefone, rddio, TV e eventos. Engloba
atividades como criagdo e atualiza¢ao constante dos canais digitais, revisao
de tom de comunicagio, processos e materiais, entre outros.

Maquina de Valor: articula a proposta de valor do produto ou servico da

empresa, ou seja, busca entender como posiciona-lo no mercado e para o pu-

blico-alvo, levando ao cliente uma ideia concisa, clara e transparente sobre como

o produto ou servigo sera relevante para ele. Esse dominio, por sua vez, atua

em quatro pilares:

Segmento de clientes/Persona/ICP: sio trés diferentes conceitos que dizem
respeito a um unico ponto, a clara defini¢do do publico-alvo. O segmento
de clientes é uma abordagem mais ampla e genérica com dados de mercado
e potencial geracao de receita, a persona ¢ um personagem ficticio que tenta
representar os clientes, baseado em dados reais e é usada para definir dis-
cursos comerciais e de relacionamento. O Ideal Customer Profile é a meto-
dologia que busca entender quem ¢ o seu melhor cliente, quais tipos de
cliente geram mais receita e demandam menos custos de pré-venda.

Dor: definir o problema e o discurso de solugdo para alinhar com o time é
fundamental para atrair, vender e reter clientes. Dor pode se dividir em
Hair-on-fire (o cliente precisa demais da sua solu¢do), must-have (o cliente
precisa muito da sua soluc¢éo) e nice-to-have (o cliente precisa da sua solu¢io).

Proposta de valor: tem por objetivo levar ao cliente uma ideia clara,
concisa e transparente de como determinado produto ou servi¢o pode ser
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relevante para ele e por que o seu negécio deveria ser a escolha, em vez
dos concorrentes.

» Potencial de mercado: engloba a compreenséo sobre o setor de mercado
em que se atua e potencial de receita com produto ou servigo.

Arquitetura de Financas e Governanga

A arquitetura de Finangas e Governanga (FG) tem o objetivo de assegurar
a sustentabilidade financeira e a integridade operacional da empresa. Essa ar-
quitetura gerencia recursos financeiros de forma agil e eficaz, garante que as
praticas estejam minimamente organizadas e em conformidade com leis e re-
gulamentacbes, e estabelece modelos de governanga que promovam transpa-
réncia e confianca.

Finangas ¢ a disciplina que garante caixa e liquidez, orgamentacao, gestao
contabil, seguranca tributaria e regularidade fiscal. Governanga é a disciplina
que cuida das boas praticas, regras internas e politicas. Fazem parte das atri-
buigoes de FG, o juridico, que garante contratos e operagdo sem riscos e ade-
quados a legislagdo, e o administrativo, disciplina que estabelece infraestrutura
organizacional, gestdo de documentos e controle de processos bancarios.
Dentro da drea, temos dois dominios que servem como base para nossa atuagao:
a Maquina de Viabilizagdo e a Maquina de Eficiéncia.

A Magquina de Viabilizagio visa garantir que a empresa disponha dos re-
cursos necessarios, captacao de fundos, planejamento estratégico e gestao fi-
nanceira para sustentar sua sobrevivéncia num primeiro momento, bem como
seu crescimento e sustentabilidade a seguir. O dominio da Maquina de Viabi-
lizagao opera em:

o Planejamento estratégico financeiro: or¢amentacao estratégica com
priorizagao e distribui¢do de recursos e investimentos de acordo com
objetivos de negdcio. Isso abrange a criagao de or¢amentos frequentes,
projecdes financeiras, analise de viabilidade economica de projetos, defi-
ni¢do de indicadores-chave de desempenho financeiros e avaliagdo de
cenarios futuros.

o Gestido de recursos e parceiros: administra de forma eficiente todos os
contratos da empresa com colaboradores, fornecedores, parceiros e presta-
dores de servicos, incluindo as ferramentas de produtividade contratadas.
Seu papel é garantir que esses acordos estejam em conformidade legal,
otimizem custos e estejam alinhados aos objetivos estratégicos da empresa.
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Isso abrange desde a negociagdo e formalizagdo dos contratos até o acom-
panhamento, renovagdo e encerramento.

Every-single-day: gestao financeira operacional cotidiana da empresa. Isso
inclui o controle de fluxo de caixa, gestdo de contas a pagar e a receber,
faturamento, conciliagao bancdria e cumprimento de obrigagdes fiscais e
trabalhistas. Administracdo dos recursos financeiros em suas atividades
rotineiras que garante liquidez operacional, prevenindo problemas e faci-
litando a tomada de decisoes.

A Maquina de Eficiéncia busca otimizar processos e sistemas da empresa,

buscando aumento de produtividade, elimina¢io de desperdicios, minimizagdo

de custos e maximizagdo de ganhos, a fim de obter maior lucratividade. O

dominio da Maquina de Eficiéncia atua nas seguintes divisdes:

Compliance regulatério e legal: garante que a empresa gerencie e proteja
adequadamente seus dados e informacgdes, estabelecendo politicas e proce-
dimentos em conformidade com leis de prote¢ao de dados como a LGPD
e regulamentagdes especificas aplicadas a tecnologia ou ao setor da venture.
Demanda e implementa préticas de seguranga da informagao para prevenir
acessos ndo autorizados e vazamentos, promovendo uma cultura de priva-
cidade e integridade das informagdes.

Blended finance: o financiamento hibrido refere-se 8 combinagao estratégica
de diferentes fontes de financiamento para otimizar o capital disponivel e
minimizar riscos financeiros. Integra recursos provenientes de investidores
privados, fundos privados e publicos, editais de fomento, subsidios gover-
namentais e parcerias estratégicas. Mais fontes de recursos aumentam a
resiliéncia financeira, reduz sua vulnerabilidade a flutuacdes econdmicas ou
politicas, otimiza o custo de capital e aumenta a credibilidade da empresa.

Processos e politicas: busca criar, estabelecer, melhorar e padronizar os
processos internos para aumentar a eficiéncia, eliminar desperdicios e ga-
rantir padronizagao e consisténcia em praticas recorrentes dentro da empresa,
como compras e reembolsos, deslocamentos, compromissos profissionais
especificos, férias e beneficios.

Arquitetura de Gente e Gestao

A arquitetura de Gente e Gestdo (GG) tem como objetivo identificar, nutrir

e desenvolver aliangas que permitam que talentos, sejam de engajamento pon-
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tual ou de longo prazo, se desenvolverem individualmente e em time da maneira
mais eficiente e sustentavel possivel. Por outro lado, o uso da arquitetura de GG
permite tomar a¢des consistentes e direcionadas o mais rapidamente possivel
quando esse néo for o caso. Trata-se de um trabalho constante de buscar estar
com o time certo, na fase certa e com o foco certo.

As startups deep tech em estagio inicial geralmente tém pequenas equipes
orientadas para o desenvolvimento de produto e tecnologia e ainda nao con-
trataram uma equipe de gestao de pessoas. Normalmente a cultura, o perfil e o
desenvolvimento sdo reflexos apenas dos fundadores, o que eventualmente pode
ndo ser uma boa escolha. Muitas vezes, pessoas erradas sdo contratadas para
func¢oes erradas, ou os primeiros membros da equipe ndo conseguem evoluir
junto com a startup. Além disso, a competicdo por pessoas capacitadas é sempre
feroz, e qualquer avesso a risco em startups acaba sendo um fator negativo para
se construir uma equipe experiente e competitiva.

A GG tem também como propdsito conectar pessoas, times e a propria
empresa para intermediar relagdes desiguais ou disfuncionais, muitas vezes,
atuando como pulso vibrante que equilibra as aspiragdes individuais e os obje-
tivos coletivos por meio do engajamento e desenvolvimento.

Gente é a disciplina que trata de todo o ciclo de vida dos colaboradores na
empresa, processos eficazes de recrutamento, programas de integragao (on-
boarding), de aceleragao pessoal (ramp-up) e iniciativas de capacita¢ao de
profissionais e liderancas. Gestao é a disciplina responsavel por desenvolver,
implementar e acompanhar ferramentas e estratégicas, como metas organiza-
cionais, indicadores de performance (como OKR), realiza¢ao de reunides de
alinhamento e pesquisas internas para obter insights relevantes. Fazem parte
do escopo da GG, cuidar da Cultura da venture, com o design estrutural da
organizagao, aprimoramento da comunicagdo interna e estabelecimento de
rituais e praticas que reforcem os valores compartilhados, a missdo e a visao. E,
ainda, o Departamento Pessoal, que inclui processos, como contratos de ad-
missdo, processamento de folha de pagamento, gestao de beneficios, controle
de férias, desligamentos e regularidade com as regras trabalhistas. Dentro da
area, temos dois dominios que servem como base para nossa atuagdo: Maquina
de Engajamento e Maquina de Performance.

A Maquina de Engajamento visa garantir que a empresa disponha dos
recursos humanos necessarios, por meio da atra¢do, do desenvolvimento e da
retencao de talentos, da construgdo de uma cultura organizacional forte e da
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promocao do engajamento dos colaboradores, para sustentar sua sobrevivéncia,

num primeiro momento, bem como seu crescimento e sua sustentabilidade,

posteriormente. Ao mitigar os riscos de desalinhamento estratégico, de inefi-
ciéncia operacional e de falta de monitoramento, garante que as agdes diarias
estejam sincronizadas com os objetivos de longo prazo.

o Jornada do colaborador: todos os processos desde a atragdo e sele¢do,
embarque, aprendizado e desenvolvimento, conformidade com politicas e
carreira até o desligamento. Envolve a estrutura necessdria para a navegagao
saudavel dos colaboradores na empresa.

o Cultura e experiéncia: engloba a narrativa da empresa, o posicionamento
interno com missao, visao e valores, e como tudo isso se tangibiliza em
artefatos, comportamentos, rituais, métricas, expectativas e desenvolvimento
profissional.

Por outro lado, a Maquina de Execugéo é responsavel por transformar a
visdo e os objetivos estratégicos da empresa em agdes concretas e resultados
tangiveis. Ela assegura que todas as atividades operacionais estejam alinhadas
com a estratégia organizacional, por meio da defini¢do clara de objetivos e re-
sultados e do estabelecimento dos principais rituais que garantam a operagao.
o Estrutura organizacional: é o planejamento e a comunica¢io de cargos,

fungoes, atribuicoes e responsabilidades da equipe, servindo de base para

a criagdo de areas, rituais e para o desenvolvimento profissional dos cola-

boradores. Além disso, deve garantir um ambiente com estrutura necessa-

ria para a execugdo das atividades-chave da empresa, normalmente
planejando em conjunto com a FG.

o Planejamento agil: startups em estdgios iniciais tém pouca estrutura, hie-
rarquia e compromissos; por isso, € essencial garantir a cadéncia de reunides,
rituais de desenvolvimento e entrega, e de planejamento estratégico. Isso
deve ser feito respeitando o estagio de maturidade da empresa.

o Gestao de performance: com a equipe efetivamente executando e realizando
suas atividades, é essencial contar com a avaliagdo de performance individual
e coletiva, utilizando sistema de feedbacks, ferramentas de alinhamento e
monitoramento de objetivos e resultados.

Um dos trabalhos da CF é reduzir os diversos riscos inerentes a criagdo de
startups de tecnologia. Esse de-risking ¢ objeto constante de estudo e discussao
interna, e entendemos que as Maquinas sio fundamentais para isso. As Arqui-
teturas e as Mdquinas sdo conceitos que permitem entender quais riscos devem
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ser mitigados. Dessa forma, ha maior clareza para que eventuais agoes de cor-
recdo de rota possam ser tomadas. Entre os trabalhos em andamento, destaca-
-se um ensaio que explora os riscos e sua relagio com Mdquinas e Arquiteturas,
o qual pode ser conferido na se¢do de Apéndices. A Figura 1.4 ilustra, de maneira
resumida, a dindmica desses processos fundamentais, que detalharemos nos
proximos capitulos. A seguir, explicaremos a estrutura da CF e os principais
papéis envolvidos na construgiao de uma startup. Depois, mergulharemos de
maneira pratica na maneira como cada arquitetura deve ser operacionalizada.

GENESIS DESCOBERTA X VALIDA(;AO TRA(;AO

t 1t . . O S I |

DPT CAM F&G G&G DPT CAM F&G G&G

Figura 1.4: Grandes processos operacionais (maquinas) habilitados pelas arquiteturas ao longo do

Método CF.
Fonte: Elaborada pelos autores.

1.3 PAPEIS E ESTRUTURA

Apenas o capital (representado pelo modelo venture capital) e a educagdo
empreendedora (representada pelo modelo de mentorias e aceleradoras) sao
insuficientes para mitigar os riscos e ampliar o sucesso de startups deep tech.
Essa é a tese que norteia 0 modelo operacional da CE
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Em toda operacio, os papéis e a estrutura CF sio voltados para construir a
startup junto aos cofundadores, usando as arquiteturas e o método. Isso garante
uma alocagio equilibrada e flexivel, porém muito focada. E importante obser-
var que o time da startup deve crescer em nimero e se formar de acordo com
sua maturidade, mas ndo o time CF, que se mantém estavel. Dessa forma, a
independéncia e a resiliéncia sao, desde cedo, parte da cria¢ao da cultura e do
time da startup criada. Todos os componentes que configuram uma builder
sao encontrados no Modelo CF. A Figura 1.5 detalha o modelo operacional
e ilustra, de forma geral, como a CF atua. Ao longo do tempo, o Squad GV e
o Squad Gestao vao sendo substituidos por novas contratagdes de cada star-
tup. Em especial, os pilares centrais de agregacao de valor operacional, tatico
e estratégico, voltados para o aumento significativo da taxa de sucesso, sdo
divididos em:

(i) método faseado, intensivo, iterativo e com base em evidéncias de validacio
de um negdcio de alto crescimento a partir de fundadores de deep tech;

— Marketing, Ecossistema e Rede CF <
Squad Gestéo

Portfélio Alavancagem de arquiteturas

|
Squad GV

Arquiteturas Méaquinas Projetos

! J !

——> Busca —> Aporte operacional para criagéo —> Saida —
e crescimento da startup

Apoio operacional, tatico  Apoio operacional, tatico e
e estratégico para estratégico para
product-market-fit team-operations-fit
A~
Processo de spin-off
|
Arrebentagoes

Figura1.5: Modelo operacional da CAOS Focado baseado na literatura sobre venture builders.
Fonte: Adaptada de Esteves, R. F., &Pedroso, M. C. (2026). Modelos para apoio a criagéo de startups: uma
analise comparativa. Revista Brasileira de Inovagéo.
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(ii) equipe estratégica de empreendedores seriais experientes com capacidade
de assumir interinamente posi¢des estratégicas da venture (incluindo a lideranga
executiva);

(iii) equipe operacional, tatica e estratégica, que suporte o amadurecimento dos
fundadores e da startup durante todo seu ciclo até o product-market fit e o
team-operations fit;

(iv) integracao do cofundador (fundador de negécios), com experiéncia signi-
ficativa em uma startup, além de competéncias em negdcios, gestdo e desen-
volvimento de pessoas;

(v) rede de relacionamento cuidadosamente gerenciada com investidores-anjo,
investidores institucionais, polos de conhecimento, agentes regulatdrios e de
fomento ao desenvolvimento tecnoldgico.

Nos primeiros meses de vida da empresa, essas trés categorias de times sdo
o tnico recurso humano e devem enfrentar a Arrebentagdo MVC.

Assim, os papéis e a estrutura da CF atualmente sao divididos em:

Fundador Técnico e Fundador de Negdcios: apesar de serem externos a

estrutura CF, sdo considerados no método para fins de divisdo de respon-

sabilidades, desenvolvimento e uso consciente do Método.

Squad de Gestao: formado pelos membros séniores, tem sob sua responsa-

bilidade o conselho consultivo para CF e para as ventures, monitoramento

da alavancagem das arquiteturas de cada venture e gestao do portfélio CE.

Além disso, cuida de Projetos Estratégicos ou de maior complexidade para

cada startup e para a CE Essa squad é formada por:

o CEO elider do desenvolvimento de Fundadores;

o CFO elider Blended Finance & Funding CF;

o CMO e lider de Marketing, ecossistema e rede CF;

o COO elider do Squad GV;

« Um-residente junior para cada uma das dreas Blended Finance & Funding
CF e Marketing, ecossistema e rede CE.

Squad Geragao de Valor: formado por membros séniores e juniores da CE.

Endereca os projetos do Squad GV para alocagdo direta de capital suor nas

ventures, além da gestdo de parceiros operacionais compartilhados, como

assessorias e mentores. Formam essa squad:

o Umespecialista sénior e um residente junior para cada arquitetura (DPT,
CAM, EG, GG)
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A Figura 1.6 apresenta um diagrama geral de acoplamento e desacoplamento
do Squad GV ao longo das fases.

VENTURE

H Fundador Técnico
% Fundador de Negécios
W Time da venture

CAOS FOCADO + Saida operacional
/

o ,
ng\ Squad Gestéo 7
/
o ,
)Q fg\ Squad GV /
7/
v

GENESIS DESCOBERTA VALIDAGAO TRAGAO ESTRUTURA

Figura1.6: Esquema de acoplamento e desacoplamento da estrutura CF da venture.
Fonte: Elaborada pelos autores.

O Squad Gestéo direciona os projetos estratégicos para a CF, para as ventu-
res, para o portfdlio e para as provocagoes de alavancagem das ventures. O
Squad GV, usando o foco das arquiteturas, atua com projetos alocados nas
ventures. A operagdo conta com um conjunto de parceiros que executam ser-
vigos fundamentais para as ventures e que também sao alocados de acordo com
amaturidade e o método. Esses parceiros podem ser contratados por demanda
ou de forma recorrente, dependendo do portfolio de startups. Na CF, contamos
com servicos de:

o Assessoria juridica empresarial: contratos, negociagdes societarias,
documentos legais, protecao de dados (LGPD), propriedade intelectual,
entre outros.

o Assessoria para desenvolvimento pessoal.
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o Mentores especialistas com alocac¢éo pontual.

Ao longo das fases, é preciso que CF e venture estabelecam um relacionamento
de independéncia, de modo que a venture se aproprie das arquiteturas e dos
processos, adquirindo liberdade para tomar decisdes sobre seu proprio caminho.
E importante dizer que, apesar de ilustrada de forma linear, as decisdes de
alocagdo e de suporte dependem da situagdo da startup e dos seus desafios
particulares.

Fundador Técnico e Fundador de Negocios

O fundador técnico ¢ o coragdo da tese em deep tech da CF. Tudo se inicia
e se desenvolve com ele. Sem um fundador técnico com competéncia suficiente,
o risco de que casos como o da Theranos* aconte¢am é muito alto. Porém, é
extremamente raro encontrar cientistas-empreendedores com todas as com-
peténcias minimas ja desenvolvidas, e esperar que apenas a alocagao de re-
cursos e mentorias leve ao sucesso. Principalmente em um contexto marcado
pela cultura do brasileiro em relagido ao empreendedorismo. Buscamos exce-
lentes mestres ou doutores cujo momento de vida e de carreira estejam ali-
nhados com o processo empreendedor e que apresentem caracteristicas
minimas passiveis de desenvolvimento pessoal e como empreendedor. Bus-
camos complementar as competéncias e suprir a falta de experiéncia empreen-
dedora por meio de expertise, recursos humanos e método.

O fundador técnico também é parte fundamental da oportunidade inicial
de negdcio (MVO) e precisa ter capacidade técnica excepcional e potencial
para empreender. Isso significa apresentar evidéncias minimas em sua traje-
toria nos seguintes atributos:*

« Inclinagdo empreendedora: desejar genuinamente empreender, com olhar
de dono e gostar do tema.

o Capacidade de ser treinado (“Coachability”): elasticidade ao aceitar fee-
dback (inclusive na sua propria area de dominio técnico) e acreditar que
esta sempre em processo de aprendizagem.

« Carisma: ser capaz de comunicar e engajar pessoas.
« Resiliéncia: ndo “travar” diante de adversidades.
« Apetite ao risco: ndo se conformar com a seguranga e o conforto.

o Comprometimento: estar presente e realizar entregas.
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« Dominio tecnolégico: conhecimento e experiéncia com a tecnologia a que
se propade.

« Momento de vida: seguranga pessoal, familiar e financeira, e visao de
oportunidade;

o Etica: respeitar os limites do jogo e ser transparente.

« Capacidade de execucao: capacidade de tangibilizar a tecnologia.

o Criatividade: pensar lateralmente e propor solucdes.

No principio, essa pessoa é responsavel por “tornar possivel a aplicagao da
tecnologia” e, conforme o processo de evolugdo da startup se da, ela é requi-
sitada (de maneira extremamente rapida) a evoluir em complexidade seu
trabalho. A Figura 1.7 ilustra essa jornada.
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Figura1.7: Desenvolvimento de Fundador Técnico na jornada empreendedora.
Fonte: Elaborada pelos autores.

O fundador técnico comega atuando para garantir (mesmo sem todas as
informagdes disponiveis) a viabilidade técnica aplicada dos conceitos derivados
do processo de Customer Discovery* (descoberta do segmento de clientes)
dentro do dominio da tecnologia. Também é responsavel por apoiar as primei-
ras entregas, o prototipo de fungéo critica e por testar hipdteses técnicas funda-
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mentais. Conforme a startup avanga em sua jornada, o fundador técnico ¢é
requisitado a gerenciar um time pequeno (até 10 pessoas) e ser o primeiro
guardido do futuro produto e seu primeiro roadmap. Com isso, passa a gerir o
processo de maneira mais sistémica, articulando-se com a drea comercial e o
desenvolvimento de negdcios para que os primeiros ciclos de aprendizado se
encaminhem o mais rapidamente possivel para pivos ou iteragdes tecnoldgicas.
Nessa etapa, é preciso estar atento para que o viés da pesquisa cientifica e do
desenvolvimento puramente tecnologico nao atrapalhe a real intengdo de criar
solucdes aplicadas e relevantes para o mercado.

A préxima etapa de complexidade dessa jornada do fundador ¢é a fase
negocio, em que se tornam necessdrias a contratagdo e o desenvolvimento
interno de lideres especializados por area técnica, que enderecem questdes
do negécio como um todo. E nesse momento que reunides de lideranga, or-
¢amentagao e desenvolvimento de pessoas ganham relevancia.

Por fim, seguindo na dire¢ao de CEO, o fundador técnico parte para um
dominio financeiro, em que tanto o lado de estratégia prospectiva quanto o
acompanhamento dos resultados por meio de indicadores financeiros mais
abrangentes ganham relevancia maxima assim como a lideranga no processo
de busca por investimento e o relacionamento com investidores e parceiros
estratégicos. A aproximacao dos fundadores com a area financeira e o acom-
panhamento de indicadores sdo fundamentais. Alternativamente, seja por
escolha propria, seja por uma avalia¢do clara de pontos fortes, o fundador
técnico pode se encaminhar para uma posi¢do de CTO, CSO ou COO¥ em
fases mais avancadas.

Em contrapartida, o fundador de negdcios tera outra jornada a seguir e,
mesmo sendo desejavel que tenha experiéncia significativa em startups (con-
sideramos ideal que seja pelo menos 4 anos), é preciso que ele se prepare para
isso. O fundador de negdcios deve ser a referéncia em estratégia comercial,
de negdcios e em startups, e conhecer suas dinamicas, praticas e evolugdes.
A fungdo que assume no inicio pode ser semelhante & de um CEO interino
por um ou dois anos, com atividades diretas de descoberta de clientes, para,
em seguida, assumir uma fun¢ao executiva como lider de negécios e estraté-
gias de aceleragdo e blitzscalling®® do negdcio, junto ao fundador técnico. De
maneira geral, o fundador de negécios pode tanto seguir um caminho de
executivo sénior durante um tempo e, na sequéncia, preparar um sucessor
para suas func¢des entre as fases de investimento Série A e Série B, quanto
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eventualmente seguir a jornada até o exit. Em um caminho possivel, o fun-
dador de negdcios pode ser direcionado para a cadeira de CEO, caso a con-
figuracdo do negdcio necessite; mas, no cenario de deep techs, acreditamos
muito em CEOs com forte base técnica que se desenvolvem como pessoas de
negdcios. Portanto, entendemos que o caminho a ser testado inicialmente
para a lideranca da empresa seja o do fundador técnico.

No comego da jornada, o fundador de negécios atua principalmente para
definir a oferta inicial e o posicionamento, bem como liderar o processo de
vendas acidas.® Para isso, muitas vezes, na fase mais nascente da startup
(Genesis), o fundador de negdcios atua muito mais como um designer, inves-
tigando, de maneira bastante rigorosa, um potencial problem-solution fit a
partir da busca de uma dor muito aguda que possa ser atendida pelas com-
peténcias de seu cofundador técnico. Um esquema que usamos na CF para
ilustrar a jornada do fundador de negdcios esta ilustrado na Figura 1.8.
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Figura 1.8: Desenvolvimento de Fundador de Negécios na jornada empreendedora.
Fonte: Elaborada pelos autores.

O ferramental de design em conjunto com as dire¢des de Customer Dis-
covery sdao fundamentais. Em seguida, ap6s uma prova de conceito vendida
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e validada, o fundador de negdcios assume uma nova fungdo comercial, a
criacdo dos primeiros processos de funil comercial e de um primeiro time
com o objetivo de conseguir faturar. E muito importante ndo perder o olhar
de teste e validagdo das principais apostas de negdcio. A direcao estratégica
fundamental nessa fase é de busca e valida¢ao do beachhead market® para o
qual a solugdo proposta pelos fundadores seja um “must have”, e ndo um “nice
to have” Nessa fase, em geral, vale mais entrar em um nicho menor, mas com
potencial de resolver um problema real, do que um grande mercado que
demanda escala logo de inicio. Conforme a startup evolui para um estagio
mais proximo da fase de Tragao, o fundador de negdcios assume uma posigao
de lider de negoécios e fica responsavel por garantir a condugdo da Maquina
de Valor por meio de processos, rituais e indicadores que medem a entrega
de valor, a geragdo de receita e a percep¢ao de sucesso do cliente. Ao mesmo
tempo, aprofunda o entendimento das alavancas de crescimento e desenvolve
testes e estratégias que podem destravar maior fluxo e adogao de mais seg-
mentos de clientes. A gestdo das dreas e times de marketing, comercial e
atendimento (ou customer success) é de sua responsabilidade. Por fim, em
uma fase mais avangada, a depender da escolha, torna-se executivo e “C-level”
(CRO/CMO/VPS)“ da companhia. Eventualmente, o fundador de negdcios
pode ser direcionado para ser CEO. A essa altura, o trabalho fundamental ja
foi realizado (vencer o “vale da morte”), e abre-se espago para contratacdes
externas com mais experiéncia e para outras posi¢cdes, como uma cadeira no
conselho da companbhia.

Squad de Gestao CAOS Focado

O Squad de Gestao tem fungdo executiva nas areas especificas, e cuida das
estratégias de portfolio, cultura, método, operagdes e times da propria CE. Essa
atuagdo é ampliada de maneira sistémica para apoiar e gerenciar a entrega de
valor e o desenvolvimento dos fundadores e do Squad GV. Nas ventures, o Squad
de Gestao se responsabiliza por projetos estratégicos e por visdes de longo prazo
junto aos fundadores, arquitetando conjuntamente a evolugdo do modelo de
negocios, decisoes de investimento, parcerias, time e amplia¢ao de escala.

O CEO da CE além de fung¢oes institucionais e tomadas de decisdes estra-
tégicas e de portfolio, tem como fungao principal ser o catalizador da formagao
e da evolugao dos fundadores técnico e de negdcios. Com essa responsabilidade,
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deve criar rituais coletivos e individuais de acompanhamento e desenvolvimento
de cada fundador ao longo de sua jornada com a CF, e ativar as sinergias de
aprendizado entre fundadores e demais atores do ecossistema.

O CFO, além das fung¢des orgamentarias e praticas de gestdo da CEF, é res-
ponsavel pela criagdo de projetos de suporte a captagao financeira das ventures,
bem como é o proponente principal de estratégias de criagdo de veiculos e
fundos de investimento acoplados ao modelo operacional da CE. Para essa
funcao, gerencia uma area especifica de Blended Finance & Funding (financia-
mento hibrido).

O COO faz a gestdo do portfolio, acompanha a aplicagdo do Método CF, apoia
os lideres séniores nas alocacdes do Squad GV e de seu time. O COO CF é quem
cria rituais que chamamos de alavancagem com os sdcios e investidores, abrindo
espago para projetos que alocam recursos nao financeiros de maneira criativa.

Por fim, o CMO precisa atuar estrategicamente no posicionamento e no
relacionamento com o ecossistema de capital de risco, agentes governamentais,
industria, centros de pesquisa tecnoldgica e outros setores de interesse. Adicio-
nalmente, precisa ativar a rede interna do portfdlio CF para descobrir sinergias
e acelerar aprendizados entre fundadores e times. Para isso, gerencia a area de
marketing, ecossistema e rede CE, com projetos dedicados.

Squad Geragao de Valor

O Squad Geragao de Valor ¢ um dos pilares de agregagao de valor dentro da
tese da CF: é o time que atua e apoia diretamente as ventures, em conjunto com
os fundadores, para gerar ganhos operacionais, taticos e estratégicos nas dife-
rentes arquiteturas e nos diferentes momentos de evolugao da startup.

O Squad é uma equipe que pode ser alocada de forma dinamica nas startups
do portfélio CF, e é organizada de tal maneira que seja possivel equilibrar en-
tregas de diferentes niveis de senioridade, experiéncia e diferentes graus de
execugdo. Para isso, temos especialistas séniores nas areas ligadas as arquitetu-
ras (DPT, CAM, FG, GG), responsaveis pela execugdo de projetos estratégicos,
gestdo e alocagdo dos recursos. A operagao do Squad GV abrange os principais
aspectos do negdcio da venture, desde a exploragdo e a entrega de produtos, a
captura de receita e o relacionamento com clientes, até a gestdo financeira, o
desenvolvimento tecnoldgico, os recursos humanos, o compliance e outras
atividades - as quais detalharemos mais adiante.
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Como Squad GV atua nas ventures

Os individuos e os times das ventures passam por um processo continuo de
amadurecimento ao longo do tempo e de cada fase do Método CE além de
sofrerem mudangas em sua composigao e nos contextos de negdcio. Atuar nesse
cenario é um grande desafio e, para aborda-lo, buscamos inspira¢do na meto-
dologia do livro Team Topologies, de Manuel Pais e Matthew Skelton, e propu-
semos adaptagdes funcionais para o nosso caso. A ideia é priorizar o foco e a
energia, estipular a melhor maneira de atuar e, a0 mesmo tempo, respeitar as
particularidades das startups.

Chamamos o momento de entrada na operagao da venture de “acoplamento”.
Tal processo tem como objetivo assumir integralmente determinadas fungdes
e oferecer recurso humano para que desafios sejam vencidos e projetos entregues,
sejam estratégicos ou operacionais. Isso ¢ muito comum nas fases iniciais da
venture. Ja o desacoplamento precisa ser planejado e deve acontecer gradual-
mente, preparando e habituando a startup a assumir tais responsabilidades,
quando chegar o momento. Cada um dos modos de operagio e interagdo a
seguir descrevem tdticas de desacoplamento. Assim, o Squad GV pode operar
e interagir de quatro formas distintas (Figura 1.9):

(i) Servico

(ii) Colaboracio

(iii) Facilitacao

(iv) Projetos especiais

Para cada uma dessas categorias de projetos, o time deve ajustar seu modo
de atuar. Os especialistas séniores precisam estar atentos ao tipo de alocagao.
O modo (i) Servi¢o é uma das primeiras formas de atuagdo do Squad GV. No
inicio (e em determinados momentos), as ventures estario em uma situacio em
que ainda ndo possuem seus respectivos times internos, o que torna necessaria
a entrada plena e completa do Squad para executar atividades-chave. Trata-se
de uma atuagao direta, com a alocagao das equipes do Squad GV como recurso
interno do time da venture, executando atividades e entregando resultados.

E importante que esse modo nio seja entendido apenas como um centro de
servi¢os compartilhados, incapaz de tragar e executar estratégias proativamente.
Em contrapartida, que ndo seja encarado como um recurso perene, ou seja, em
que, ao longo do tempo, os projetos do modo Servigo serdo substituidos por
recursos proprios e internos da startup, imprescindiveis para sua evolu¢édo. Um
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acoplamento exagerado ndo permite que os fundadores e o time da venture
obtenham aprendizados reais. O Servigo é um tipo de interagao pela qual um
time idealiza e executa uma atividade para o outro, de maneira que existam
informagoes padronizadas de entrada, expectativa de qualidade de entrega
definida e periodo definido. Em outras palavras, trata-se de iniciativas com
inicio, meio e fim, cuja entrega pode ser mensurada. Alguns exemplos podem
ser a criagdo de uma marca e identidade visual, uma planilha de orcamentagio
ou um processo seletivo de pessoa para determinada vaga.

Em seguida, o modo (ii) Colaboragdo emerge a partir da integragao direta
do Squad GV com os fundadores e o time venture. E comum que muitos pro-
jetos iniciais na venture nao sejam de Servico, e sim de Colaboragdo. Trata-se
de uma atuagao definida pela necessidade ou oportunidade de que pessoas ou
times trabalhem em conjunto por um periodo de tempo definido a fim de se
chegar a uma solugdo, entrega ou meta especifica. Aplica-se para iniciativas que
envolvam a participagdo funcional e efetiva de times mistos entre a CF e as
ventures. Entende-se por participagdo funcional e efetiva, a necessidade ativa
de entendimento, reflexdo e acéo.

E importante que 0 modo Colaboragio nio seja entendido como o trabalho
de uma consultoria, alheio a realidade cotidiana e as fungoes executivas. Por
outro lado, ndo se pode delegar toda a responsabilidade ao Squad GV, sob o
risco de atuarmos no modo Servi¢o, que tem outras atribuigdes. Um acoplamento
demasiadamente prolongado aqui pode gerar dependéncia excessiva, burocra-
tizar a operagao ou criar ruidos durante o desacoplamento.

O modo (iii) Facilitagao representa uma forma de integracdo mais consul-
tiva, provocativa e condutora. Trata-se de uma atuagdo em que pessoas ou times
trabalham em conjunto, sem um periodo necessariamente definido, em que o
Squad GV garante a conducao fluida do processo. O intuito é contribuir por
meio de um processo direcionador ou reflexivo para alguma atividade de res-
ponsabilidade de outra pessoa, time ou iniciativa da startup.

Eventualmente, a Facilitagao também carrega o conceito de coach, no qual o
facilitador conscientemente provoca e desenvolve na outra parte as capacidades
necessarias para uma boa execugido das responsabilidades esperadas por meio
de projetos ou atividades existentes. Ou seja, nessa modalidade, nao se espera
do Squad GV a execugio ou o dispéndio de energia que nio seja intelectual, de
coaching ou mentoring, em geral, feito pelos membros mais séniores da CF.

O importante do modo Facilitagdo é que seu acoplamento néo seja entendido
como o trabalho de um guia com respostas prontas, mas que também néo se
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torne apenas um momento tatico para checar o andamento de tarefas e a evo-
lugdo de projetos, de tal forma que o facilitador se transforme em um “super-
visor de redundancia”. O desacoplamento deve ser mantido no horizonte, para
que as partes envolvidas trabalhem pelo desenvolvimento eficaz do profissional
facilitado, e ndao haja dependéncias emocionais nem apego a uma lideranga
confortavel que nao deve ser eterna.

Por dltimo, temos o modo (iv) Projetos especiais, mais especifico e nor-
malmente associado a uma expertise fora do dominio completo do Squad GV,
ou que demanda aprendizado adicional. Em geral, envolve iniciativas contin-
genciais ou complexas, que demandam investigacdo, criagao ou envolvimento
de recursos altamente especializados ou especificos.

CAOS FOCADO

I
(i) PROJETO DE SERVICO VENTURE

C} (iif) PROJETO DE FACILITAGAO
|

(iv) PROJETO ESPECIAL

(ii) PROJETO DE COLABORAGAO
|

Figura1.9: Tipos de projetos conduzidos pelo Squad GV junto a venture.
Fonte: Elaborada pelos autores.

O modo Projetos especiais pode estar associado a questdes juridicas ou
contabeis menos habituais, a obstaculos relacionados a vertical tecnoldgica, a
nuances de mercado ou a barreiras regulatdrias. Nesse caso, o Squad GV assume
a lideranga do projeto e fica responsavel por buscar o conhecimento especiali-
zado por meio da rede de relacionamento CF, de parceiros operacionais tercei-
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rizados ou da rede de relacionamento dos fundadores técnico e de negdcios.
Os Projetos especiais demandam mais energia dos especialistas séniores, e o
Squad Gestdo pode ser acionado para apoiar na execugdo desse tipo de projeto
Dessa forma, o Squad GV ajusta sua atua¢ao conforme o nivel de maturidade
da venture, de suas pessoas, times e liderangas, garantindo uma transi¢ao
gradual e estruturada até a sua emancipagéo total.

De maneira geral, a alocagdo de nossos squads as ventures é um processo
dinamico que se adapta @ maturidade de cada negdcio. O modelo evolui de uma
atuacdo operacional intensiva (“hands-on”) para, nas fases finais, uma atuagio
como sdcio estratégico, garantindo que a startup receba o suporte correto no
momento adequado. Isso é possivel desde que o time da venture ganhe robus-
tez, e conforme os primeiros funciondrios sio contratados.”? E importante
frisar que, como sdcios, a CF participa das decisdes mais importantes, tendo
uma posi¢do menos executiva nas fases Tra¢ao e Estrutura, atuando como
membro do conselho junto a outros investidores.

Ecossistema e Rede CF

Para explicar completamente a atuagao da CF, precisamos abordar a maneira
como a CF, as startups, os times, os fundadores, os investidores e outros agen-
tes se relacionam. O ecossistema e a rede CF ndo tém uma agéncia direta no
método ou nos projetos para as ventures, mas ¢ fundamental criar e nutrir es-
pacos de troca e agdes situacionais que visem alavancar cada iniciativa e criar
efeitos de rede do qual todos possam se beneficiar. A relagdo da CF com o
ecossistema e sua rede tem corpo estratégico e institucionalidade, seja no campo
da inovagdo e startup, seja no campo recente das deep techs. Atualmente, as
acoes de ecossistema e rede podem ser classificadas de duas maneiras:

1. Ecossistema CF: nosso microecossistema interno formado pelas pessoas
das ventures ativas no portfolio e parceiros especificos, como profissionais
terceirizados, mentores e sdcios nio executivos. E um coletivo que pode
passar de duas centenas de pessoas das mais variadas expertises. A atuagao
para o ecossistema tem caracteristicas de gestao de comunidades. Algumas
acdes incluem (a) um sistema de Guildas®, ou comunidades, divididas
pelas verticais das areas geridas pelo Squad GV (DPT, CAM, FG e GG), que
realiza encontros recorrentes com as ventures; (b) um encontro quinzenal
de “Chapter” entre os fundadores técnicos, cujo objetivo é a troca de expe-
riéncias, desafios e aprendizados colhidos durante a jornada em deep tech;
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e (c) um encontro mensal chamado “Clube dos fundadores”, que é uma
variacdo de um clube de livros, cujo objetivo é ler e discutir um conjunto
de livros e artigos formativos no desenvolvimento de competéncias de
fundador de negdcios.

2. Rede CF: é nosso ecossistema de parceiros externos - institucionais e indi-
viduais -, que amplifica a capacidade da CF de gerar valor de alavancagem,
acelerar o fundraising e o recrutamento de talentos para todo o nosso
portfolio. Construimos um processo de aquisi¢ao qualificado para a origi-
nagio de novos fundadores (técnico e de negocios) por meio do relacionamento
com universidades, hubs de inovagédo e da participagdo em eventos especi-
ficos. Iniciativas correalizadas como os Féruns Brasileiros de Deep techs (em
parceria com a Wylinka)*, articulagdes internacionais com Hello Tomorrow*
e BCGX*, e nacionais como a Deep tech Alliance Brasil (com Wylinka e
Emerge) nos posicionam na fronteira do conhecimento e nos conectam com
as principais tendéncias do setor. Apoiamos o Programa de Formagao de
Sécios de Startups de Base Cientifica-Tecnoldgica (Sempre FEA, Inova
Impacta e USP)¥, o Deep tech Summit (Emerge)*, o SciBz (USP), o Apta
Hub (Governo de Sdo Paulo) e muitos outros programas de fomento ao
empreendedorismo. Também nos conectamos diretamente com a entida-
des de empreendedorismo, como o Nucleo de Empreendedorismo da USP
(Neu)® e o Movimento Empresa Junior, garantem proximidade na aqui-
si¢do de talentos promissores para a CF e as ventures.

Otimizamos o processo de captagdo de recursos para nossas ventures por
meio de uma rede curada de investidores. Projetos como o Profounders (com
a Stamina House Investimentos)* e a série de eventos Spark para investidores-
-anjo e institucionais, iniciada em 2023, criam um canal direto e qualificado
para futuras rodadas de investimento.

Veiculo de Investimento acoplado

O modelo operacional da CF - assim como o de outras builders ou studios
- tem um custo compativel com a composi¢do de um time operacional de
fundo de investimento, porém com papéis e atribui¢des diferentes, conven-
cionalmente mais “hands-on” E claro que existem muitos modelos de builders
que tentam equilibrar essa equa¢ao. Ainda assim, seria muito dificil custear
tal estrutura enquanto se financia o risco de cada startup do portfolio indivi-
dualmente. Por isso, nutrimos a rede CF de investidores-anjo e institucionais
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de confianga. Mas, para reduzir os riscos inerentes as deep techs, mesmo essa
rede precisa de mais suporte.>!

Assim como outros atores com modelo semelhante pelo mundo, instituimos
(mais recentemente) a estratégia de um veiculo de investimento acoplado, ou
side-car fund, a estratégia de financiamento das ventures.” Essa estrutura, em
geral, é uma entidade separada, com sua propria governanga, para garantir maior
confianga para os limited partners (LP). O fundo acoplado ¢ ligado, de alguma
maneira, aos resultados do portfélio da venture builder e pode, ou néo, abrir
seu fluxo de investidas para startups externas. Assim, é importante que exista
um alinhamento de visao e de teses de investimento entre veiculo e builder.

Os principais objetivos de um veiculo acoplado sao:
 Financiar a etapa pré-seed de investimento, ap6s o spin-off da venture;

« Reduzir os riscos financeiros e de viabilidade de negécio das startups do
portfolio;

o Sistematizar, profissionalizar e centralizar investimentos maiores;

o Liderar ou acompanhar rodadas para destravar o fundraising.

Assim, a CF veiculou, junto a Jatai Investimentos, o ConsCiéncia, um veiculo
financeiro com visdo alinhada, tese de impacto e orientado para deep techs.



CAPITULO 2
O Playbook do Fundador Técnico e
Fundador de Negbcios

Agora aprofundaremos um pouco mais nos aspectos operacionais do Modelo
CAOS Focado (CF) e das maquinas. Comegaremos pela perspectiva dos con-
dutores do processo: o fundador técnico e o fundador de negdcios, que condu-
zem a linha-mestra da venture. Em seguida, faremos o mesmo para cada
arquitetura enderecada pelo Squad GV. Dessa forma, queremos mostrar os
principais elementos de implementacdo de cada fase do método. Neste Playbook,
mergulharemos nas trés primeiras fases (Genesis, Descoberta e Valida¢ao),
entendendo que sdo as etapas mais criticas no processo de busca de product-
-market fit robusto e que compreendem a maior parte do esfor¢o de construcao
e de-risking.

A partir disso, ¢ preciso que cada fundador seja guardido e responsavel por
uma parte desse processo, sem perder a visio do todo. Os fundadores devem
compreender que a startup é um Unico organismo e que areas e times precisam
caminhar juntos para validar, de fato, um product-market fit.

Usamos e adaptamos o trabalho realizado na construcio e aplicagdo do
framework Shell for Startups em centenas de startups brasileiras como ponto
de partida para a operacdo do Método CE. Segundo a metodologia, os funda-
dores devem consolidar um ciclo de encaixe product-market fit, envolvendo
quatro grandes partes do negdcio ao longo dos primeiros anos, estabelecendo
a ligagao entre:

1. Segmento de Clientes e Proposta de Valor: dominando o Problema (P) e
descobrindo quem ¢é o cliente e suas dores principais.

2. Propostade Valor e Engenharia e Funcionalidades, dominando a Solu¢ao
(S) e validando iterativamente o produto junto ao usuario até chegar em
um caso de uso relevante;
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3. Engenharia/Funcionalidades e Opera¢io/Economics, dominando o
Negocio (N) entendendo e planejando as expectativas de vendas, de custos
e de necessidade de capital;

4. Operagao/Economics e Segmento de Clientes, dominando o Mercado
(M), realizando vendas e ampliando receita.

Para essas ligagdes, a CF cuida da cria¢ao e consolida¢ao das maquinas que
forcam a validagao de hipéteses, o ganho de aprendizados e a criagdo da empresa.
Isso é necessario para garantir maior foco, maior capacidade de iteragao e mais
evidéncias de progresso. Com a atuagdo do time, vamos aprofundar e explicar
em detalhes como as maquinas funcionam. Como ja mencionado, o conceito
de mdquina é um principio de melhoria continua e de estruturagao organiza-
cional. Em vez de pensar apenas em times, entendemos que processos, pessoas
e papéis podem ser estruturados como sistemas artificiais, que funcionam de
maneira autbnoma. Uma maquina pode envolver multiplos times ou individuos
em diferentes fungdes, mas seu foco estd em como a organizagao consegue
operar de forma consistente, eficiente e otimizada.

Cada maquina é um sistema que tem suas proprias ferramentas, frameworks
e conceitos, e essa dindmica permite delimitar responsabilidades. Vamos abor-
dar esses pontos com mais detalhes nos proximos capitulos. Outro aspecto
importante é que, no inicio, elas entram em a¢ao em momentos diferentes,
permitindo priorizar esfor¢os e possibilitando que os times do Squad GV ge-
renciem seus projetos especificos. Para iterar com:

1. Problema (P) acionamos a Maquina de Valor.
2. Solugao (S) acionamos a Maquina de Produto.
3. Negdcio (N) acionamos a Maquina de Entrega.
4. Mercado (M) acionamos a Maquina Comercial.

Com isso, associamos a cada fundador o desenvolvimento de maquinas, que
ganham maturidade e fazem a startup tracionar (Figura 2.1).

Fundador de negdcios:

o Maquina de Valor: assegura que a startup entregue de forma consistente
sua proposta de valor ao cliente, combinando desenvolvimento de produto,
operagdo eficiente e qualidade escalavel.

o Madquina Comercial: é a organizagdo de processos, ferramentas e estraté-
gias, que garantem a aquisi¢do, reten¢do e monetizagdo de clientes de



59 Playbook CAOS Focado

forma previsivel e escalavel, alinhando vendas e marketing ao crescimento

sustentavel.
MAQUINA
DE VALOR
PROBLEMA
PROPOSTA SEGMENTO
DE VALOR DE CLIENTES
SOLUGAO FIT MERCADO
MAQUINA MAQUINA
DE PRODUTO COMERCIAL
ENGENHARIA & OPERAGAO
FUNCIONALIDADES &ECONOMICS
NEGOCIO
MAQUINA
DE ENTREGA

Figura 2.1: Ciclo de Encaixe Product-Market Fit adaptado do framework Shell for Startups, com os
guatros encaixes e as quatro Maquinas representadas.
Fonte: Elaborada pelos autores.

Fundador técnico:

o Ma4dquina de Entrega: sistema que inclui a alocagdo da capacidade técnica,
gestdo e garantia das entregas.

o Maquina de Produto: gestdo das oportunidades de criacao de produtos,
pesquisa, desenvolvimento e evolu¢ao do empacotamento da oferta.

Nas fases iniciais, o foco é entender a dor do mercado e formular uma solu-
¢do alinhada. Isso ¢ feito por meio da aplicagdo do Design-Build-Test-Learn
(DBTL), ou evidence-based entrepreneurship, como nomeado por Steve Blank.
OlemadaY Combinator, “Make something people want’, é central nesse processo.

Para alcancar os primeiros aprendizados entre problema e solucido, ou o
problem-solution fit, normalmente, é necessario um processo iterativo que
pressupde tanto o entendimento das dores do usuario (Customer Discovery)
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quanto o desenvolvimento acelerado de protétipos para validagdo de valor (Agile
Development), como mostra a Figura 2.2. Isso acontece por um periodo razoa-
vel, e, com os testes de negéocio e mercado, deve resultar nas primeiras adesoes
de clientes pagantes. Apenas com a maturidade, a busca se torna o product-
-market-fit, com aumento de ofertas e receita, que no Método CF corresponde
ao fim da fase de Validacéo.

No inicio, em Genesis, os trabalhos do fundador de negdcios sao caracteri-
zados basicamente pelo sistema da Maquina de Valor, enquanto, para o funda-
dor técnico, pelo sistema da Méquina de Entrega Agil. Na sequéncia, das fases
de Descoberta até Validagdo, os desafios comegam a se concentrar na evolugao
dessas maquinas, assim como no desenvolvimento de um dominio da Maquina
de Comercial, pelo fundador de negdcios, e da estratégia de produto, pelo
fundador técnico.
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Figura 2.2: Ciclo de Encaixe Product-Market Fit adaptado do framework Shell for Startups, com os

guatros encaixes e as quatro Maquinas representadas.
Fonte: Barretto, M. R. P, Ribeiro, A. T.V. B, Dutra, D. D.S., & Esteves, R. F. (2020). In Shell for scientific
entrepreneurship: an application of scientific entrepreneurship to early stage startups. Blucher Open Access.

No processo de maturagdo das ventures ao longo do método, é necessario
ampliar a atuagio de fundadores com o apoio da CF. Para isso, a partir da fase
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de Descoberta, deve-se implementar um ciclo de encaixe team-operations fit
com outras maquinas, garantindo a solidez da venture como negdcio.

Aqui, é importante frisar a falta de atencido para pontos operacionais, de
cultura e de gestdo, na literatura tradicional sobre startups, tipicamente focada
no product-market fit. Contudo, ndo se pode deixar de olhar esses pontos por
muito tempo, e é preciso estabelecer a ligagdo entre:

1. Finangas e talentos, dominando os Recursos (R) e gerenciando a execugao
das atividades-chave da startup.

2. Talentos e cultura, dominando a Performance (P) e garantindo um time
comprado com a missdo da startup e dedicado aos resultados.

3. Cultura e planejamento, dominando o Visdao (V) e gerenciando ciclos
eficientes de execugio e alinhamento constante.

4. Planejamento e finangas, dominando o Controle (C), sustentando a ope-
racao e projetando crescimento.

As maquinas e sistemas ilustram que, para garantir o sucesso, nao basta
entender determinados quadrantes. O segredo estd na execu¢io e na operagao
entre os dominios dos negdcios para avangar ao longo do tempo. Seguindo a
mesma légica anterior, para iterar com:

o Recursos (R), acionamos a Maquina de Viabilizac¢io.

o Performance (P), acionamos a Maquina de Engajamento.
o Visdo (V), acionamos a Maquina de Execugio.
o Controle (C), acionamos a Maquina Eficiéncia.

No inicio, a divisdo de foco entre as maquinas do product-market fit entre
fundador técnico e de fundador de negdcios é mais clara, baseada no funda-
mento de produto e mercado. J4 o ciclo team-operations fit, traz mais proces-
sos estruturantes e administrativos com nogdes mais desafiadoras para a
maioria dos fundadores (Figura 2.3). E necessario que eles tenham uma visio
sistémica do negdcio, mas as responsabilidades praticas vao depender da
evolucdo de cada negdcio, inclusive com a contrata¢do de mais liderancas que
podem assumir as arquiteturas de Financas e Governanca (FG) e Gente e
Gestao (GG).

A CF sob a responsabilidade do CEO e do Squad Gestéo, deve trabalhar
para amadurecimento de seus cofundadores técnico e de negdcios (caso estejam
embarcados no time), bem como na sua preparagio e desenvolvimento para o
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préximo horizonte de crescimento (ultrapassar a Arrebentagdo seguinte).
Também deve apoiar os fundadores em como liderar e sustentar uma cultura
de engajamento, galgando os passos rumo aos respectivos caminhos de desen-
volvimento. Em paralelo a todo processo experiencial, guiado pelos principios
do “empreendedorismo cientifico”, a CF propde uma trilha de desenvolvimento
e trocas chamada Chapter fundadores. Nessa trilha de assuntos, sdo organizados
livros, artigos e dindmicas de debates entre as vivéncias dos fundadores, reali-
zadas em um ritual de conversa quinzenal. Alguns dos temas abordados sao:
Maquina de Valor, estratégia, Maquina Comercial, growth, trajetoria empreen-
dedora, pessoas e gestao, questdes societarias e mentalidade agil.

A seguir, vamos entender como as maquinas sdo aplicadas pelos fundadores
com apoio da CF ao longo das fases de Genesis, Descoberta e Validagdo, de
maneira mais geral. Depois, trataremos de um caso para exemplificar a jornada
como um todo e mergulharemos no Squad GV, para entender as ferramentas
e frameworks mais importantes.
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Figura 2.3: Ciclo de Encaixe Team-Operations Fit ampliado a partir do framework Shell for Startups,
com os quatros encaixes e as quatro Maquinas representadas.
Fonte: Elaborada pelos autores.
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21 FUNDADORES> GENESIS

No inicio, as atividades da nova venture se voltam para um processo de design
a partir dos conhecimentos técnicos trazidos pelo fundador técnico e da exper-
tise e acesso aportados pelo fundador de negdcios, CFE, ecossistema e rede CE

As primeiras sessdes de briefing inicial buscam absorver o conhecimento
existente e sdo somadas a uma pesquisa secundaria (desktop research, apoiada
pelo time de Design, Produto e Tecnologia - DPT) e entrevistas rapidas com
profissionais, empresarios e pessoas de setores relevantes para a tecnologia para
dar suporte a um primeiro brainstorming de oportunidades potenciais.

Nesse momento, estamos nos dominios de problema e solugdo, portanto a
Maquina de Valor e a Maquina de Produto vao se firmar em cima das hipoteses
da startup e seus primeiros conceitos. Esses conceitos de negdcio sdo pautados
de forma ainda inicial por critérios como prontiddo tecnoldgica, maturidade
(percebida) do mercado, percep¢ao da dor a ser resolvida, entre outros critérios
a depender da vertical tecnoldgica tratada. A partir dai, passamos a gerenciar os
potenciais criados, com a realiza¢ao de um workshop, que conta com a partici-
pacio do ecossistema CF e da rede CF, além de convidados especificos selecio-
nados a partir das conclusoes da fase de briefing. Normalmente, essa agdo pode
ser dividida em duas sessdes de até quatro horas em datas diferentes, separadas
por algumas semanas. Sdo sessdes cuidadosamente preparadas que trazem
contextualizagdo e modelagem do conhecimento existente previamente organi-
zadas pelos fundadores e pelo time de DPT da CE A condugéo das sessoes deve
gerar uma divergéncia saudavel. E possivel criar subgrupos tematicos de forma
que o resultado traga opgdes coerentes de oportunidades de negdcio e direcio-
namentos para que a startup aprofunde suas investigacdes de mercado. O resul-
tado dessa etapa é contar com os potenciais mais debatidos e, por meio de
critérios predefinidos, selecionar os 3 a 5 que merecem avangar para um traba-
lho de entrevistas em profundidade.

Com os potenciais em maos, o trabalho nos meses seguintes corresponde
essencialmente a metodologia Lean Launchpad (além dos ja citados: AWC e
Shell for Startups). Essa atividade é apoiada por ferramentas, materiais e frame-
works de negdcios que detalharemos nos proximos capitulos. Na pratica, os
fundadores, apoiados pelo time de DPT e, aos poucos, pelo proprio time de
Comercial, Atendimento e Marketing (CAM) da CF, preparam apresentagdes
ou protdtipos conceituais cuidadosos de cada proposta que surgiu depois do
workshop de geracao de potenciais. Esses materiais sao utilizados em entrevistas
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e vendas acidas com especialistas e, principalmente, em potenciais clientes da
solugdo. O objetivo é aprender o maximo possivel e, a cada entrevista, iterar o
aprendizado e ajustar o conceito para continuar a buscar por mercado potencial
de entrada cuja dor seja muito relevante.

Depois de realizar dezenas de entrevistas de aprofundamento, validar (ou
invalidar) a dor com potenciais clientes e especialistas da area, definir critérios
para recomendac¢des de dire¢do, o time prepara um material contendo todo o
aprendizado e a tese de negocio. Esse material sintetiza o que chamamos de
conceito de negdcio, que é, entdo, apresentado em uma reuniao com o conselho
da CE Antes de ser uma “banca avaliadora”, a reunido serve, na verdade, como
balizador e para levantar questionamentos finais sobre a direcio do Minimo
Conceito Viavel (MVC) proposto pelos fundadores. Para esse momento, existem
perguntas-chave, baseadas no minimo conceito viavel de negécio, a serem feitas
aos empreendedores, a fim de colocar o conceito a prova. Nesta etapa, os fun-
dadores ja devem ter 6timas hipdteses de problema e solugao, boas nogdes de
negdcio, primeiras exploragdes bem-sucedidas de mercado, além de ter expe-
riéncia pratica com pequenas doses das Mdquinas envolvidas.

No caso das deep techs, é comum que as preocupagdes com infraestrutura,
ou validagoes cientificas, e tecnoldgicas muito rigorosas sejam obstaculo para
avangarmos na tragdo da empresa. A nogao de que os problemas existem, mas
que ha um momento para ataca-los, é fundamental para vencermos a Arreben-
tagao Genesis. O foco dessa fase ¢ gastar pouco e ter evidéncias cientificas, tec-
noldgicas e mercadoldgicas suficientes para decidir avancar.

Por fim, a validagao do MVC s6 se da depois de um aprofundamento mais
claro das personas, das hipdteses de solu¢io, dos calculos iniciais de risco e retorno
e, principalmente, a conversao de um primeiro cliente, seja ele pagante (caso
ideal para ultrapassar essa Arrebentagdo), seja com um contrato de inten¢do de
compra ou mesmo um memorando de entendimento assinado.

Temos alguns meses para:

« Compreender e alinhar os potenciais da tecnologia proprietaria.

o Conseguir dezenas de conversas exploratdrias em diferentes setores de in-
teresse.

« Consolidar os melhores potenciais de negocio e escolher um ou dois.
<« . 2 . .
« Explorar “acidamente” os setores e conseguir negociar um contrato.

A Figura 2.4 ilustra o processo em Genesis conduzido pela CF junto a venture.
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2.2 FUNDADORES> DESCOBERTA

As primeiras entregas sao realizadas normalmente como provas-de-conceito
— e de preferéncia pagas, para que a startup tenha evidéncias de disposi¢do a
pagar e tamanho da dor. A partir das primeiras entregas, a startup ja roda de
maneira experimental o ciclo desde o problema até o mercado. O objetivo ¢é
aprender muito sobre a entrada de uma solugao no setor escolhido e verificar
outras possibilidades que tenham mais valor agregado e apresentem maior grau
de escalabilidade futura.

O Squad GV aloca o time de DPT, para apoiar o fundador técnico nas entre-
gas, e o time CAM, para trabalhar junto ao fundador de negécios. Nessa etapa,
o fundador técnico tem a responsabilidade sobre as primeiras entregas resultan-
tes da tecnologia, com gestiao do time técnico inicial e insights estratégicos ad-
vindos das interagoes diretas com as implementa¢des em clientes. Com o apoio
do Squad GV, cuida de uma primeira visao de produto e suas potenciais diregoes.

Enquanto isso, as atividades de fundador de negdcios avancam para a ga-
rantia de uma cadéncia “frenética” do time comercial e de negdcios, abrindo a
exploragdo de mais de uma aposta de verticais de negdcios com funil comercial.
Trata-se de uma divergéncia que permite entender diferentes formas de entrega
de valor dentro do mesmo nicho ou nichos adjacentes de mercado. Ao mesmo
tempo, o fundador de negdcios deve garantir o processo de aprendizado desses
ciclos e adaptar junto ao fundador técnico a visao de problem-solution fit.

Em um contexto B2B, ou “B2B enterprise” (vendas de grandes contratos), a
arquitetura de CAM requer abordagens focadas em codesenvolvimento e o que
chamamos de design comercial, ou modelagem e experimentagdo de processos,
canais e modais. Isso significa trabalhar junto aos clientes para ajustar e apri-
morar a proposta de valor, garantindo que as solugdes entreguem impacto
mensuravel no contexto operacional e estratégico das empresas. O codesenvol-
vimento ndo apenas aumenta as chances de ado¢ao, mas também fortalece a
fidelizacdo e cria oportunidades de expansdo de contrato (“upsell”) baseadas
em resultados tangiveis.

Conforme aumentam as interagdes com clientes, a Maquina de Entrega
sofre pressdo e fica mais clara a necessidade de modelar o negocio de maneira
mais estratégica e fazer escolhas baseadas nos aprendizados da venture. Escolhas
e priorizagoes sdo feitas a medida que funcionalidades, preco e aspectos ope-
racionais, entre outros aspectos da empresa, vao sendo ajustados. A Figura 2.5
ilustra o processo em Descoberta conduzido pela CF junto a venture.
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Apds alguns meses realizando esse processo de divergéncia comercial, sdo
realizadas sessdes de troca e reflexdo entre os fundadores, o conselho da CF e
0 ecossistema, com o objetivo de receber feedbacks e sugestdes mais praticas
sobre como conduzir o business discovery até o fim da fase.

Uma vez presente no mercado, com acesso a clientes, mentores e outras
startups, é possivel formular hipoteses de produto e testa-las com mais firmeza.
E um processo mais lento e que exigird reflexdes e realinhamentos. Nesse
momento, o time usa evidéncias da operagdo, hipoteses de estratégia, algum
tipo de percepgdo de outras startups que estao conseguindo avangar no setor e
uma certa dose de intuicéo.

Com uma aposta mais solida, exige-se dos fundadores e da CF um certo
“salto de fé". Esse movimento ¢ crucial para direcionar a energia para a imple-
mentagdo e evolugdo do negdcio a medida que a empresa cresce, entrega os
produtos ja comercializados e concentra todos os esfor¢os na venda de um tinico
produto (com poucas variagdes), apoiando a entrega de todo o valor percebido
na esséncia de sua tese.

Com a modelagem mais cuidadosa, abre-se espago para o gerenciamento
consciente de recursos e a Mdquina de Viabilizagio entra em agdo. E possivel
que o time técnico aumente para garantir entregas, e diretrizes de produto e
servigo mais claras precisam ser trazidas pelos fundadores para conseguir uma
performance minima.

Durante a Descoberta, e com o inicio das Maquinas de Viabilizagao e Per-
formance, entram em cena os times de FG e GG como parte do time da venture.
As primeiras contratagdes, os primeiros rituais de gestdo mais descentralizada,
o desenvolvimento e as primeiras politicas sio implementadas.

O fim desse ciclo (defini¢do do MSE - Minima Solugéo Escalavel) é repre-
sentado por uma aposta do time de liderangas em uma diregao que apresente
evidéncias minimas de escala e que deve ser o principal foco da area comercial
nos proximos anos.

Temos varios meses para:

o Vender e entregar provas-de-conceito, pilotos e produtos, mesmo tendo
uma solu¢ao incompleta.

« Manter os early-adopters engajados na solugdo e desenhar cendrios futuros
com eles.

« Evoluir a tecnologia aplicada e o dominio técnico sobre ela.
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2.3 FUNDADORES>VALIDACAO

Nesta fase, saimos de uma solu¢do minima para alcangar um MVP. A busca
por novos clientes e up-selling embasard a provagdo da aposta feita no final da
fase anterior, ampliando a tese de escala com processos mais robustos, ajuste
de preco, venda e entrega de valor.

Ja o fundador técnico precisara ir além: deixar de ser apenas um lider de
produto e passar a ser guardido de uma visao de futuro e de negdcios conectada
aos numeros e ao roadmap. Nesse momento, passa a gerenciar uma arquitetura
de produto, desde a produgcéo até a garantia da qualidade. Validagao é a fase em
que, caso esse seja o caminho escolhido, o fundador técnico comega a se posi-
cionar como C-level, com uma equipe maior, e precisa organizar e desenvolver
a camada de lideres nas principais dreas da empresa.

O fundador de negdcios nessa fase se torna o principal executivo de negdcios,
monta o primeiro time de Comercial, Atendimento e Marketing, exclusivamente
interno da venture, cria as estruturas e forma suas liderangas. Também verifica
se o fluxo de aprendizado do contato com os clientes chega até o time de produto
e tecnologia. Nessa fase, ha um foco muito importante em consolidar a Maquina
Comercial em sua plenitude e ganhar tracio em vendas e faturamento. Por
outro lado, a energia de venda, entrega e evolugao constante do produto e do
servico demandam uma execugao estavel e uma arquitetura de produto melho-
rada; a Maquina de Execugio precisa estar em pleno funcionamento. Os fun-
dadores e a CF devem assegurar que processos estratégicos alinhem
constantemente a visao e desdobrem os desafios em projetos executaveis.

A medida que a startup amadurece, a equipe comercial precisa construir
uma Mdquina Comercial previsivel e escalavel. Isso inclui o desenvolvimento
de sistemas robustos de qualifica¢do de leads (como o modelo BANT - Budget,
Authority, Need, Timeline), o uso de ferramentas de Customer Relationship
Management (CRM), para acompanhar o progresso das contas e a criagdo de
metodologias para priorizar esfor¢os em clientes com maior potencial de receita.

Ainda assim, refatora¢des e proposi¢des de novas arquiteturas para a tecno-
logia devem ser testadas e validadas pelo time de produto e engenharia. Para
isso, é preciso ter cuidado com novas features ou produtos acessorios que nao
sejam aderentes a valida¢ao de uma oferta de escala e que precisam ser mini-
mizados ao maximo. Os modelos econdmicos ganham dados reais e os incre-
mentos de produto ja devem ser sistemadticos e oferecer contornos claros do
potencial de escala. As mensuragdes comegam a trazer controle e colocam em
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pratica, de forma inicial, a Maquina de Eficiéncia. A Figura 2.6 ilustra o processo
em Genesis conduzido pela CF junto a venture.

Eventualmente, algum pivo é necessario. Porém, mais importante (e com-
plexo) é conseguir ultrapassar a barreira dos early-adopters e enderecar a
oferta de valor para um publico maior. Uma vez demonstrado que a venture
consegue vender e entregar valor, os fundadores terdo mais elementos para
elaborar um plano de negdcios suficientemente pautado em evidéncia para
um crescimento mais acelerado, assim, chegaremos ao MVP de fato. Ao fim
da Validagéo, todas as maquinas devem estar em algum estdgio de funciona-
mento para sustentar a venture.

Temos varios meses para:

« Montar os fundamentos da opera¢do e mensurar o Operational Performance

Indicator (OPI) dos times Comercial, Atendimento e Marketing.

o Garantir a gestao de uma cultura de performance e execugio.

o Atuar nos outliers e garantir a entrada de clientes relevantes, bem como a

manutencio dos clientes atuais (com foco em zerar o churn).

o Acompanbhar o fluxo de receita e garantir caixa de curto e médio prazo por
meio de contratos comerciais.

24 ATUACAO DOS FUNDADORES: O CASO DA CROMAI

A historia da Cromai é um exemplo pratico e claro da aplicagdo dos princi-
pios do Playbook CE, especialmente no que diz respeito & jornada do fundador
tech. O surgimento da Cromai, em 2017, representa a intersecdo de habilidades
técnicas excepcionais — aquilo que um empreendedor técnico faz bem (“O que
o fundador é bom”) e gosta de fazer (“O que o fundador gosta”) -, visdo de
mercado (“O que o mercado compra”), uma abordagem metodoldgica rigorosa
para reduzir os riscos e maximizar as chances de sucesso (“Processo”) e uma
histdria familiar no agronegécio (“Propésito”).

Guilherme Castro, formado em Engenharia Mecatrdnica pela Escola Poli-
técnica da Universidade de Sdo Paulo (Poli-USP) e doutor em Inteligéncia
Artificial (IA), teve uma trajetdria marcada por uma busca incessante por
inovagdo e exceléncia técnica. Seu periodo de doutorado e seus projetos de
pesquisa o prepararam para os desafios técnicos que ele enfrentaria na Cromai,
mas ainda faltava a expertise em negdcios para transformar essa capacidade
técnica em um produto escalavel.
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Ao se associar a CE, Guilherme Castro encontrou o apoio necessario para
desenvolver suas competéncias de negocio e liderar o desenvolvimento da
Cromai como uma deep tech. Nas fases iniciais, como ja descrito no Método
CE ele se concentrou em transformar ideias em conceitos viaveis, aplicando a
tferramentas de Design-Build-Test-Learn para validar hipdteses e desenvolver os
primeiros protétipos. Durante a fase de Genesis, ele foi desafiado a equilibrar
suas responsabilidades técnicas com a necessidade de entender o mercado e as
necessidades dos clientes.

O apoio do fundador de negécios

Guilherme liderava o lado técnico, enquanto Diogo Dutra, sécio da CF,
assumiu o papel de fundador de negécios, até que um sdcio de negdcios com
esse perfil fosse encontrado. Diogo tinha como objetivo garantir que a Cromai
mantivesse um foco claro no problem-solution-market fit dentro de condigoes
claras de “dor do cliente”, agregacdo de valor (e precificagdo), bem como uma
percepgdo inicial de escalabilidade operacional de cada solugdo investigada. No
momento inicial, ¢ normal para o fundador técnico se perder em inumeras
iniciativas diferentes, porque as possibilidades sdo muitas, e a cada conversa
um potencial cliente pede algo diferente. Um fundador de primeira viagem
pode cair na tenta¢do de criar uma solugdo para cada novo pedido, o que leva
a startup a se perder nas entregas. Manter o foco em um mercado, testar poucas
propostas de valor e realizar entregas, uma de cada vez, é essencial. Diferente
de startups digitais, o ciclo de tentativa e erro em startups deep tech é muito
mais custoso em tempo e recursos financeiros.

Durante a fase de Genesis, a Cromai realizou diversos workshops de idea¢ao
com o suporte da CF. Guilherme Castro revisitou a ideia de aplicar visdo com-
putacional e IA no agronegdcio e os socios perceberam o potencial inexplorado
dessa tecnologia no setor agricola, especialmente em areas como café, cana-de-
-agucar e soja. Essa fase se encerra com o processo de “vendas 4cidas”, envolvendo
conversas com potenciais clientes e analise de mercado. A primeira venda,
crucial para validar a tese, ocorreu no mercado de café, seguida por desenvol-
vimentos em cana-de-agucar e soja. Naquele momento, esse processo demons-
trou que havia uma demanda real por solugdes de IA no agronegdcio.

Nos momentos iniciais de Descoberta, ja com as primeiras provas de conceito
(PoC) sendo implantadas nas culturas de café, cana, citros e soja, a energia co-
mercial de conversio era enorme. No entanto, uma vez vendidas as PoC, o time
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da Cromai, que crescia ao longo do tempo, precisava entrega-las. Até que a so-
lugdo se tornasse estavel, os primeiros protétipos foram bastante falhos e exigiam
grande esforco operacional na ponta para garantir o relacionamento com o
cliente. Nesse momento, foi essencial o trabalho da CF com o potencial fundador
de negdcios, pois as perspectivas de valor entregues precisavam ser sustentadas
no médio prazo, embora no curto prazo ainda houvesse problemas, gerenciando
expectativas e garantindo, assim, a evolugdo dos contratos e das parcerias. Diogo
Dutra trouxe intensidade para os esfor¢os de “vendas acidas” A cada reunido,
ele conduzia alinhamentos entre a oferta técnica e as demandas reais do mercado,
organizando, assim, novas possiveis abordagens comerciais. Seu trabalho foi
essencial para garantir que a Cromai ndo se tornasse apenas um lifestyle business,
mas, sim, uma empresa com um modelo de negdcio escalavel e viavel.

Ainda nessa fase, a Cromai realizou varios projetos de pesquisa e desenvol-
vimento (P&D) em diferentes segmentos do agronegdcio. Além de algoritmos
de deep learning, o desenvolvimento incluiu hardware robusto e sensores, uma
vasta base de dados de imagens. Esse trabalho permitiu entender melhor as
necessidades do mercado e ajustar as solugdes conforme a necessidade.

Embora o bootstrapping tenha permitido o desenvolvimento inicial, a CF
percebeu o risco de a Cromai ndo tracionar porque com muitos trabalhos con-
sultivos e divergentes — como uma fébrica de software. Para evitar isso, uma
rodada pré-seed de R$ 2 milhoes foi realizada, com investimentos da prépria CF
e de investidor anjo. Esse financiamento foi crucial para focar na construgao de
uma solugdo completa para a detec¢do de plantas daninhas em cana-de-acgtcar.

Depois de quase trés anos de empresa, a Cromai precisava fazer uma escolha.
Naquele momento, a empresa era uma startup que tinha quatro produtos com
a mesma relevancia, ou seja, quatro startups em uma. Entre as fases Descoberta
e Validacéo, a Cromai tinha cerca de quinze funcionarios e um faturamento
anual de cerca de R$ 1 milhdo. Nessa época, tinhamos que tomar uma decisao
que permitisse a Cromai colocar a maior parte da energia em um unico produto
com maior possibilidade de ganho e escala. Estudamos nossos casos de negécio,
conversamos com especialistas e fizemos benchmarkings. A escolha fundamen-
tal foi a aplicagdo de identificagdo de ervas daninhas na cultura de cana-de-agu-
car. Esse caminho tinha alguns aspectos: era uma aplicagdo quase exclusivamente
de software, tinha um retorno sobre investimento (ROI) muito claro para o
cliente e poderia ser testado em uma demonstragdo de um més a cada novo
cliente. Por fim, o mercado de cana ¢ agroindustrial, e, diferente do mercado
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exclusivamente de produtores, tinha ja experiéncia com investimentos em P&D.
Esses clientes aceitavam melhor um produto inicial, ainda que parecesse ina-
cabado, desde que pudesse ser evoluido.

Na fase Validagdo, o esfor¢o da Cromai foi o de converter clientes pagantes
em clientes recorrentes, com a entrega de uma oferta (produto-servigo) no
mesmo formato. A estabilizacao da Maquina Comercial e da Maquina de Entrega,
unindo tecnologia e atendimento, foi um marco decisivo na trajetoria da empresa.
As ferramentas DBTL foram aplicadas rigorosamente para cada desafio e per-
mitiram que, conforme o time crescia, pudéssemos testar e evoluir diferentes
nuances do projeto, mantendo a visao e a capacidade de execugio.

Expansao e escalabilidade: consolidando a Cromai no mercado

A medida que a Cromai avancava para as fases de Tragdo, Guilherme Castro
assumiu cada vez mais responsabilidades de lideranca, equilibrando suas fung¢oes
técnicas com a necessidade de gerir um time em crescimento ja em dreas dife-
rentes. Diogo Dutra se manteve no papel de fundador de negécios e se concen-
trou em escalar as operagdes comerciais, firmando parcerias estratégicas, como
a da Stoller, e em garantir que a Cromai estivesse capitalizada para continuar
ultrapassando os desafios do “vale da morte”. Mais tarde com a profissionaliza¢do
do time, mais um sécio de negécios integrou o quadro da empresa e assumiu as
responsabilidades inerentes a geracao de receita e valor.

Conforme o nimero de clientes para o produto de “detecgdo de ervas dani-
nhas” aumentou, a linha de faturamento ganhou corpo, assim como os resul-
tados comprovados de economia. As rodadas pré-seed e seed também vieram.
A Cromai consegue, em média, economizar cerca de 65% em herbicidas para
lavouras de cana-de-agucar, simplesmente indicando, por meio de geolocaliza-
¢d0, onde a usina deve pulverizar. Atualmente, cerca de 9 das 10 maiores usinas
do pais e 22 das 30 maiores sdo clientes da Cromai. O caminho até a fase de
Tragdo exigiu a formagdo de um diretor de negocios e de um CTO, culminando
em uma preparagio e transicdo do Guilherme Castro para CEO de fato, com
seis liderancas pleno-sénior e toda empresa sob sua gestao. Com a primeira
captagdo Séries A, Diogo Dutra iniciou sua transi¢do de saida da operagio, fi-
nalizando assim o caminho do zero a tragéo.

A jornada da Cromai ilustra, de forma pratica, como os principios do Playbook
CF podem ser aplicados para guiar uma startup deep tech, desde sua fundagao
até sua consolida¢do no mercado. A combinagio de expertise técnica, lideranga
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em negdcios e apoio metodologico rigoroso permitiu que Guilherme Castro e
a Cromai superassem desafios significativos e criassem uma empresa que esta
transformando o agronegdcio.

Raio-X Cromai - Evolucéo e conquistas

2017 - Fundagéo da Cromai, desenvolvimento inicial da tecnologia e conquista
dos primeiros clientes.

2018 - Primeiras provas de conceito para detec¢do de plantas daninhas e im-
purezas vegetais em cana-de-agucar, selecao pelo Google para imersao em IA,
em Israel, e participacdo na Brazil Conference em Harvard e Instituto de Tec-
nologia de Massachusetts (MIT).

2019 - Primeiros pilotos operacionais e publicagdo de artigo cientifico inter-
nacional, selecdo como uma das 100 Startups to Watch e como uma das cinco
startups agro mais promissoras do mundo.

2020 - Primeiros clientes de software, aceleracdo pela Quintessa e publicagido
de segundo artigo cientifico internacional.

2021 - Grande crescimento, novos clientes, reconhecimento em desafios globais
e aceleragdo pela Google for Startups.

2022 - Langamento do CWXP (evento prdprio), aceleragio por hubs de inova-
¢ao como Plug and Play Tech e Agtech Garage, e investimento Série A.

2023 - Lancamento da plataforma Cromai Atlas e lancamento da solu¢io para o
mercado de soja, prémios em inovagao agro e extensao do investimento Série A.
2024 - Langamento da soluc¢do de reconstitui¢do de linhas e detec¢io de falhas

de plantio, reconhecimento como uma das startups de IA mais promissoras da
América Latina.






CAPITULO 3
Squad Geracao de Valore a
alavancagem das Arquiteturas

Neste capitulo, aprofundaremos os modos de atuacio do Squad Geragédo de
Valor (GV) nas ventures. Ao longo dos ultimos anos, evoluimos e iteramos
diversos formatos de atuagdo e projetos com startups em diferentes niveis de
maturidade, o que nos permitiu organizar um modus operandi. Como repre-
sentante do "capital suor" da venture builder, o Squad GV retne (i) o Método
CAOS Focado (CF), (ii) as arquiteturas e (iii) as maquinas, consolidando um
sistema préprio de significados para alavancagem, antecipagdo e agregacdo
concreta de valor para as startups. Cada um desses elementos e processos sao
responsabilidades compartilhadas com os fundadores, que devem se envolver
de maneiras diferentes, em momentos distintos do negécio. O COO, como
gestor do Squad, garante esse envolvimento e o equilibrio na alocagdo dos times
compartilhados com todo o portfdlio.

De maneira simplificada, os times Comercial, Atendimento e Marketing
(CAM) e Design, Produto e Tecnologia (DPT) do Squad GV atuam com maior
foco no ciclo de encaixe product-market fit (problema, solugao, negdcio e mer-
cado). Ja os times de Gente e Gestao GG e Financas e Governan¢a FG atuam
de maneira mais concentrada no ciclo de encaixe team-operations fit (Figura
3.1). Apesar disso, existem muitos projetos em que hd colaboragao entre times
de diferentes ciclos, por exemplo uma precificagao mais planejada ou a contra-
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tagdo de um profissional técnico. A seguir, um detalhamento das atuagdes mais
importantes de cada drea nas trés primeiras fases do Método CE

18 19y

PV SC T F

PROPOSTA SEGMENTO TALENTOS FINANGAS

DE VALOR DE CLIENTES

FIT FIT

ENGENHARIA & OPERAGAO

FUNCIONALIDADES &ECONOMICS CULTURA PLANEJAMENTO
C P

PRODUCT-MARKET FIT TEAM-OPERATIONS FIT

Figura 3.1: Representagado geral dos Ciclos de Encaixe e arquiteturas para validar um negécio.
Fonte: Elaborada pelos autores.

3.1DESIGN, PRODUTO ETECNOLOGIA

DPT > Genesis

No inicio, as atividades de Design, Produto e Tecnologia se voltam para a
geracdo e consolidagao de conceitos que serdo testados visando atingir o Minimo
Conceito Viavel (MVC). Como no comego de qualquer startup, a equipe é
enxuta e multidisciplinar. As atividades sdo compartilhadas, e acontecem em
modo acelerado. Todo time deve estar ciente das limitacoes e da incerteza da
fase de Genesis, em que praticamente todo time de produto, tecnologia e de-
senvolvimento da venture é formado por DPT em conjunto com fundador
técnico e fundador de negdcios.

Em Genesis, o DPT tem alguns meses para:

« Entender o perfil do fundador técnico;
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Entender a tecnologia;

Facilitar a ideagao e a modelagem de negdcios;

Encontrar de um a cinco segmentos de cliente;

Criar prototipos para testes acidos;

Apoiar no teste e na validagao de conceitos;

Documentar minimamente o processo para as tomadas de decisao.

Algumas das principais ferramentas e frameworks dessa fase sdo:

Maquina de Produto

Workshops de conceito e comités de decisio: sio eventos muito bem-or-
ganizados e facilitados, em que a startup usa a inteligéncia coletiva para
divergir e convergir as informacdes. A fase de Genesis tem pelo menos trés
momentos de sintese, construcgdo e decisdo, nos quais a startup deve apre-
sentar evidéncias de seu progresso, receber feedbacks e construir com o
time os melhores e mais refinados conceitos. Ao fim, esperamos verticalizar
os potenciais de mercado e, pelo menos, dois conceitos bem explorados.

Testes e experimentos: sdo agdes planejadas, com prazo determinado, e
baseadas em hipdteses que trazem evidéncias de mercado e de viabilidade
de produto. Existem mais de 30 tipos de testes e experimentos, e centenas
de combinagdes. Sao divididos em (i) testes generativos, que trabalham a
légica divergente e indutiva, trazendo insights, muitas vezes, qualitativos e
exploragdes; e (ii) testes avaliativos, que trabalham a logica convergente e
dedutiva, trazendo dados validadores, muitas vezes, quantitativos, e con-
clusdes sobre determinadas suposi¢des. Essas agdes servem para alimentar
certezas, matar daividas e criar novas hipoteses.

Além dessas, dezenas de outras acdes e ferramentas podem ser usadas como

benchmarking, a Matriz CSD, a conceituagdo visual, entre outras.

Maquina de Entrega

Funil de exploragao: é a ferramenta de estruturagao e acompanhamento
das conversas e entrevistas com atores do mercado. A startup ¢ encorajada
a conversar com dezenas de potenciais clientes, especialistas, fornecedores,
usudrios a partir dos conceitos iniciais definidos nos workshops de conceito.
A cadéncia do funil de explora¢ao é semelhante a de um funil comercial; é
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preciso encontrar, nutrir e realizar reunides e entrevistas para que o time
possa explorar o mercado. Com o funil, o time espera mapear as dores,
validar proposta de valor da solu¢io e encontrar possibilidades para apli-
cacdo de testes acidos.

o Deck de conceito: é a ferramenta que centraliza e sintetiza as informagoes
mais importantes da jornada de Genesis. Em geral, o deck de conceito traz
(i) a descri¢ao dos segmentos de clientes mais promissores e a problematica
de mercado, (ii) a principal aposta de solu¢ao do time, (iii) a elaboragdo
sobre a parte técnica e a viabilidade de construgao tecnoldgica e (iv) racio-
nal de custo, modelo de receita e entrada de mercado. A documentacio
completa do conceito para tangibiliza¢ao do processo que permitird uma
tomada de decisao.

DPT > Descoberta

Nessa etapa, ja superamos a validagao suficiente do conceito e temos me-
lhores hipéteses do problem-solution fit. O time continua enxuto, mas a venture
ja comega a compor seu time técnico. A decisao sobre o nivel profissional de-
pendera das circunstancias e da posi¢ao e da disposi¢ao do fundador técnico,
que exerce a lideranga de tecnologia da startup.

O processo de gestao de produto evolui para contemplar trés abordagens
principais: estratégia, tatica e operagdo. A gestdo passa, entdo, a abarcar essas
trés perspectivas. O processo mais completo de produto é implementado e, até
o fim do ciclo de Descoberta, o time deve ganhar autonomia. O apoio da CF
permanece nos pontos mais estratégico e em projetos especiais ligados aos
desafios de objetivos e resultados-chave (OKR), visao de produto e pesquisa e
desenvolvimento (P&D). Ao fim do processo, o desenvolvimento da entrega de
valor da startup passa a ter areas e times mais separados, como produto, tecno-
logia, nucleo especialista (ligado & especialidade tecnoldgica, como medicina
ou nanotecnologia) e desenvolvimento/producao.

O DPT tem vérios meses para:

« Aprimorar o processo de entrega a partir da tecnologia;

o Aprimorar a gestdo de produto;
o Contratar, embarcar e transferir conhecimento;
 Criar o design organizacional de produto;

« Empacotar o produto principal (Minima Solu¢do Escalavel - MSE).
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As principais ferramentas e frameworks dessa fase sao:

Maquina de Produto

Criag¢io do pacote produto-servigo: ap6s algum tempo de experimentagdes,
é preciso ter uma descricio mais clara do melhor pacote de produto ou
servico, mais consolidado e assertivo, visando uma fase de maior escala.

Sistema de priorizacao de features: o time técnico deve ter um sistema
simplificado, porém eficaz, para monitorar as funcionalidades e a caracte-
rizagdo da solugéo, direcionando os esforcos de desenvolvimento - ou de
cancelamento - de acordo com os testes realizados no mercado.

Testes e experimentos com produto: DPT e fundadores devem fazer testes
conscientes e iterar hipdteses de produto de maneira rapida e barata.

Além disso, outras acdes e frameworks devem ser usados como detalhamento

de sprints, tese de engajamento e gestdo de OKR.

Maquina de entrega

Scrum e gestdo agil: sistema de gestao de atividades taticas e operacionais
que permita uma boa cadéncia do time técnico.

Roadmap tecnoldgico e tese de engajamento: o roadmap em alto nivel
serve para alinhar as expectativas de todos, inclusive de pessoas nido técni-
cas do time. A falta de comunicagido, ou comunica¢ao complicada, atrasa
avancos da venture. A tese de engajamento ¢ uma leitura sobre o problema
do cliente que se esta resolvendo e como nossa solu¢io se relaciona com
ele.

Mapeamento de producio/desenvolvimento: o time ainda ¢é enxuto. E
preciso ter clareza sobre as principais partes da construcio da solucio, ou
a operagdo da producédo. O time técnico deve ter sua propria documen-
tacdo técnica, mas também um mapa simplificado para que decisdes ta-
ticas de alocagdo de recursos e pessoas possam ser tomadas pelas
liderancas.

DPT>» Validagao

Nessa fase, a Maquina de Entrega e a Maquina de Valor sdo responsabilidades

de duas ou, possivelmente, trés areas diferentes: produto/P&D, tecnologia/en-
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genharia e nucleo especialista (exemplo: Inteligéncia Artificial (IA) ou bioenge-
nharia). Cada drea tem seu time minimamente definido e objetivos dedicados.
O desafio passa a ser a garantia de um processo de entregas de valor para o cliente,
sem quebras entre as dreas. O desalinhamento pode gerar uma sincronia inade-
quada entre o que foi pensado e o que pode, e deve, ser desenvolvido. Ao final
dessa fase, busca-se o product-market fit, ja com faturamento razoavel e, portanto,
com um produto estavel. Por ser mais estavel e melhor acabado - ou seja, um
produto, de fato —, nosso conceito de MVP se diferencia daquele tradicionalmente
adotado pelas startups.

Comega a haver, também, muitas demandas internas de areas como operagdes,
atendimento ao cliente, customer success e comercial, que precisam ser endere-
cadas. E preciso garantir a entrega de um produto principal estavel, enquanto a
empresa ainda consolida possiveis novas fontes de receita e realiza novos lanca-
mentos. As métricas de produto e de performance passam a ser essenciais, assim
como a garantia de arquiteturas e reflexdes mais robustas e perenes.

O DPT tem varios meses para:

« Estabelecer, monitorar e garantir visibilidade para métricas de produto;

o Ter um time capaz de langar novas features, enquanto garante a entrega do
produto principal;

o Alinhar e consolidar o processo de produto de ponta a ponta (da exploracio
a entrega);

« Consolidar time pleno/sénior nas cadeiras certas dos times de produto/P&D,
tecnologia/produgao e nicleo especialista;

« Entregar as primeiras versoes de produto estavel (MVP).

Maquina de Produto

o Cria¢do de teste de faixas (tiers), planos ou pacotes: 0 empacotamento é
essencial para (i) aproveitar os aprendizados e legados (sempre reduzindo
complexidade); (ii) aproveitar uma camada de servigos que gere valor; e
(iii) atender a clientes diferentes do mesmo segmento com uma solugio,
muitas vezes, inovadora para eles.

o Business & Product Vision Board: em Validacéo, as ventures atingem
pontos de inflexao de negécio e precisam de discussdes profundas de es-
tratégia para definir novas entregas de valor. Em deep techs, muitas vezes,
cabe a drea de produto (ou por vezes P&D) - guardia do potencial tecno-
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légico - conduzir alinhamentos consolidados de visdo entre as liderangas
e os fundadores.

o Design organizacional para performance técnica: nessa fase, ¢ importante,
a partir do entendimento da operagao/producao, refinar o diagrama das
areas técnicas, observando oportunidades de simplificagoes, divisoes, re-
conhecimento de liderancas e busca de recursos externos com maior senio-
ridade para entregas mais robustas.

Maquina de entrega

e Mapeamento de requisitos e revisao da arquitetura da plataforma tec-
nolégica: uma base maior e mais recorrente de clientes demanda mais
robustez, quantidade e funcionalidades. E provével que as arquiteturas e os
processos atuais sejam revistos e refatorados. Revistar o tech stack® pode
ser importante para destravar caminhos.

« Roadmap de produto de médio prazo: o roadmap passa a ser mais deta-
lhado, com defini¢des e alinhamentos que podem se estender por mais de
um ano, de forma a apoiar a tomada de decisdes sobre capacidade técnica,
operacional e orcamentaria.

o Quality assurance: a preocupagdo com recorréncia, aderéncia a solugiao
(stickiness) e satisfacdo passam a demandar mais processos e até mesmo
mais pessoas dedicadas a assegurar padrdes de qualidade da solugdo. A
depender do mercado e da regulagio, esse tipo de ag¢ao deve vir mais cedo
na maturidade da venture.

Um case de DPT: Quantis

A Quantis é uma startup cofundada com a CFE, que produz proteinas huma-
nas de alto desempenho, trazendo inovagao para o mercado de medicina rege-
nerativa e medicina cosmética. A histéria da Quantis comecou com a
aproximagao entre a fundadora técnica e o time CE Apos os acordos iniciais,
demos inicio ao processo de Genesis. Primeiramente, a mentalidade de “minimo
viavel” é radical - faz parte, inclusive, do método. Isso é ainda mais relevante
nessa fase inicial, em que buscamos velocidade, baixo custo, aprendizado e
evidéncias de viabilidade de negdcio. Por isso, em geral, a empresa ainda nao
esta formalizada e a equipe é reduzida, mas muito focada. A venture conta com
a fundadora técnica, o fundador de negdcios e membros do time de DPT.
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Em Genesis, o mais importante nio é “acertar’, mas ter disposi¢do para
abandonar as certezas e criar novas propostas. Por essa razao, mesmo tendo
forte influéncia da tecnologia, a startup nunca é encarada como um mero
projeto, mas, sim, como um empreendimento. Por outro lado, nessa fase, dedi-
camos pouca energia a processos de negécio tipicos, como marketing e branding,
e concentramos esfor¢os em criar artefatos que possam tangibilizar as hipdteses
propostas de valor. Por isso, todas as startups no Genesis possuem nomes
provisorios. A Quantis, por exemplo, inicialmente chamava-se Bio.inn.

Uma das primeiras atividades dessa jornada é o “download” do conhecimento
e das experiéncias do socio técnico. Isso é realizado por meio de uma série de
conversas e oficinas. E muito importante conduzir essas conversas de forma
estruturada e documentada, por isso a expertise na condugao do processo faz
muita diferenca. Quando se trabalha préximo a ciéncia e a pesquisadores, é
comum esbarrar no excesso de tecnicidade e no apego ao estado da arte. Desde
0 comego, ¢ preciso desafiar a aplicagdo real da tecnologia. Nas palavras da
fundadora, “a gente pode ter um pesquisador incrivel, mas nao consegue usar
aquilo de forma benéfica para a sociedade ou, pelo menos, de maneira util”

A partir desse entendimento inicial, realizamos até duas oficinas intensivas de
geracdo de conceitos de negdcio a partir da tecnologia central. No caso da Quan-
tis, foram cerca de cinco conceitos, dos mais espantosos aos mais desafiadores.

Entre os conceitos estudados pelo time, estavam:

o Criar ovarios e ovas de esturjao em laboratorio para criar caviar;

o Criar corneas a partir de bioimpressao;

o Replicar com biofabricagao materiais associados a crueldade animal, como
0 couro;

« Replicar e substituir partes animais de alto valor agregado, como o marfim;

o Criar insumos bioidénticos de alto valor agregado a partir de células
humanas.

Se vocé teve a oportunidade de conhecer a Quantis, ja sabe qual destes
conceitos venceu a Arrebentagdo MVC. Janaina comenta: “Lembrando do
processo inicial da Quantis, o que mais me chamou a atencio foi a exploragdo
de muitas dreas e aplicages de uma tecnologia com a qual eu ja trabalhava ha
muitos anos, mas que eu ndo conseguia enxergar. A ponto de criar um processo
novo e de colocar essa tecnologia de pé em um mercado que no existe, mas,
ainda assim, criar coisas que ja podem ser vendidas hoje”.
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Outros testes de mercado e de tecnologia podem acontecer, mas de forma
muito rapida e com pouquissimo investimento. A ideia é que o conceito seja
forte o suficiente para ter evidéncias de um “hair-on-fire’, mesmo sem uma
tangibilizagdo perfeita. O time DPT, agora junto a CAM e fundadores, realiza,
em paralelo, estudos de viabilidade de negécio, levantamentos de estado da arte
de tecnologias e concorrentes. com base nessas informagdes e nas evidéncias
de mercado vindas de entrevistas e “testes acidos”, os conceitos vao sendo in-
validados, um a um, restando aqueles que resistem a refutacéo.

Nao conseguimos evidéncias, por exemplo, de que o mercado de ovas era
interessante o suficiente. Ja o mercado de partes de animais, nos levava a cul-
turas muito distantes na Asia e no Oriente Médio — um comego que traria di-
ficuldades desnecessarias. Ou seja, nao basta levantar oportunidades de
negocio, ¢ preciso rapidamente invalidar as oportunidades que ndo apresentam
evidéncias de sucesso. Nessa etapa, chegamos a conversar com mais de 60
pessoas desses diversos segmentos.

Fechando o escopo

Apds 2 a 3 meses de validagdo de conceitos — realizada por meio de dezenas
de exploragdes e conversas com pessoas de interesse —, chega a hora de decidir
em qual conceito dedicar mais energia e foco. A essa altura, o time ja tem infor-
macdes para embasar uma decisdo mais qualificada e as coloca em um documento
a ser apresentado a um comité decisor. Assim como na geragao de conceitos,
costumamos convidar outros empreendedores do ecossistema CF para contribuir.

Em uma oficina de convergéncia, selecionamos um conceito — podendo,
ainda, a depender das evidéncias, seguir com dois conceitos. No caso da Quan-
tis, um conceito foi selecionado: explorar a criagiao de insumos de alto valor
agregado, no caso, o colageno de matriz idéntica a humana para uso na medicina
estética e na medicina regenerativa. A partir dai, o time concentrou seus esfor-
¢os em explorar esses mercados, estudando e conversando com centenas de
potenciais clientes e especialistas.

Em busca do minimo

Agora com foco total, continuamos a validagdo e iniciamos o desenho de
protétipos conceituais minimos, a fim de realizar uma primeira venda. Nessa fase,
buscamos abordar no minimo entre 50 e 100 possiveis clientes e realizar testes de
produto e de negdcio, enquanto construimos as primeiras versdes do produto.
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Realizamos testes para conceitos de peles artificiais, biofabrica¢ao de cornea
humana e um hidrogel potencializador para proliferagdo celular. A Quantis
trabalha com insumos de alta tecnologia que tém um time-to-market de alguns
anos. Isso significa que tivemos que superar alguns desafios em paralelo: esta-
belecer uma linha de pesquisa e desenvolvimento da plataforma tecnoldgica,
buscar a prote¢do da propriedade intelectual e criar uma frente de relacionamento
com o mercado. Além disso, era necessario preparar o terreno para a criagio
do time técnico inicial da empresa.

O depdsito da patente, com o processo inovador, que chamamos Quantum
Tissue, foi iniciado ainda em 2020 e logo ja conseguimos o primeiro investimento
anjo. Enquanto continuamos nossos testes para validacdo da tecnologia, os
fundadores, junto a CAM, estabeleceram um funil comercial para sistematizar
a busca por possiveis clientes. O DPT, junto ao time e ao fundador técnico,
apoiava a viabilidade das hipéteses de solugao.

Em um primeiro momento, o time permaneceu enxuto, mas logo novos
membros da Quantis se juntaram na area comercial e também em pesquisa,
desenvolvimento e qualidade, bem a tempo de conduzir projetos iniciais de
desenvolvimento e codesenvolvimento com parceiros da inddstria que enxergam,
na Quantis, um grande potencial.

A passagem da Quantis pela Arrebenta¢io da fase Genesis do método CF e
o inicio da fase de Descoberta marcam a conquista do MVC. O time Quantis é
hoje altamente qualificado tecnicamente, formado por profissionais e cientistas
que quebram paradigmas diariamente, criando solugdo e um novo mercado, e
¢ motivo de orgulho para nds.

Ao final, vencer as Arrebenta¢des com a Quantis é superar um desafio da
ciéncia, da inovag¢do e do empreendedorismo. Mais uma vez, ninguém pode
definir esse sentimento melhor do que a fundadora: “Quando escrevi os ultimos
projetos sobre a nossa tecnologia, buscando investimentos para a Quantis, senti

que toda a minha trajetéria como cientista estava ali se materializando”.

3.2 COMERCIAL, ATENDIMENTO E MARKETING

CAM > Genesis

Ap0s as exploragdes iniciais de conceito feitas pelo DPT, o Comercial, Aten-
dimento e Marketing entra na venture a partir do meio ao fim da fase de Gene-
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sis, buscando ampliar e otimizar o aprendizado entre a validagdo de
problem-solution fit e product-market fit. Nesse momento, ndo ha grande preo-
cupagdo com a geragao de caixa, pois o foco principal, em CAM, é ter uma tese
de geragdo de valor com boas evidéncias de negdcio. Contudo, a geragdo de caixa
¢ uma variavel fundamental para a empresa e, por isso, é necessario avaliar os
esforcos colocados em captagdo de investimentos, sendo que a melhor combi-
nagdo entre “geragdo de caixa” e “captacdo” dependera do tipo de negécio e da
capacidade de captar no early-stage.

O CAM tem alguns meses para:
« Encontrar um segmento de clientes e o primeiro nicho de mercado;

o Testar e validar conceitos com um nimero significativo de clientes;
o Ajudar a trazer aprendizados para o time técnico;

« Decidir por uma persona/Ideal Customer Profile (ICP)* para atacar.

Mdquina comercial

o Operagdes de vendas: é preciso estabelecer uma primeira versdo do funil
comercial, desenhando, a principio, um funil de exploragdo, mais voltado
ao aprendizado e ao conhecimento do mercado, no qual serd colocada a
energia em conversas com o mercado. O funil pode ser acompanhado
didria ou semanalmente, fornecendo dados minimos de conversao e con-
tribuindo minimamente para o entendimento dos ICP. Junto as atividades
do funil comercial, surgem outras demandas como a criagdo de material
principal de vendas, o pitch comercial, ja baseado no entendimento minimo
dos ICP e que serd utilizado nas conversas com o mercado.

o Vendas exploratorias: para acelerar o aprendizado, o time CAM ajuda a
firmar compromissos com clientes, com algo ainda em desenvolvimento,
validando, dessa forma, a dor que o produto ou servigo se propds a resolver.
Em geral, é necessdrio articular trés conceitos: (i) pré-sale: experimenta-se,
por meio de conversas com o mercado e potenciais clientes, a entrega de
ideias primarias e variagdes do produto, observando a rea¢ao do mercado
e a disposi¢do para a compra desses potenciais clientes diante dessas ideias
primarias de produto; (ii) venda acida: busca-se vender um produto que
nao esta 100% pronto e acabado e, consequentemente, nao se tem garantia
completa de sua entrega, assumindo-se conscientemente esse risco; (iii)
venda “soft”: a medida que se testam as reagdes do mercado, encontram-se
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os conceitos de produto com maior aderéncia e se realiza a venda 4acida,
busca-se educar o futuro cliente sobre a situacdo real da venda, nutre-se um
relacionamento com a premissa clara de que se trata de uma prova de
conceito e de que o produto ainda estda em fase de testes, sem deixar de
ressaltar o valor e os beneficios da parceria.

o Prego: para as estimativas e decisdes de operagao e oportunidades de mer-
cado se faz necessario propor um o ticket-alvo e realizar uma precificagdo
estimada baseando-se em dados preliminares (como estimativas de preco
em relacdo a concorréncia e estimativas internas) e anélise de potencial do
produto ou servigo.

Maquina de valor

o Proposta de mercado: sio realizados estudos de nichos e oportunidades
de entrada junto ao fundador de negdcios e ao fundador técnico. Neste, o
mercado é mapeado e sdo conduzidas discussdes estratégicas com estudos
de todos os nichos demandados pelo time.

o Potencial de mercado: é preciso levantar dados e evidéncias de que o
segmento de mercado - e os segmentos adjacentes — valem a pena. Para
isso, o time CAM e o fundador de negécios levantam dados secundarios,
relatorios, noticias e dados sobre startups e empresas do setor em questio.
O levantamento busca dimensionar o tamanho de mercado, usando frame-
works como TAM, SAM e SOM.%¢

CAM > Descoberta

Com maior certeza sobre problem-solution fit, a fase de Descoberta inicia
os esfor¢os para encontrar o product-market fit e marca o inicio da construgao
de Maquina Comercial v2, independente e com seus proprios processos e time
dedicado, ainda que pequeno. O fundador de negécios inicia a transi¢do para
formar a lideranga comercial, e o time de Design & Produto ja ndo esta total-
mente dedicado a opera¢ido da venture. Nesse momento, ainda sdo necessarias
acoes de operagdes e de bastidores mais proximas a Financas e Governanga.
Nessa fase, exploram-se mercados e o time busca entender segmentos de
clientes em maior profundidade. E preciso definir um processo de vendas no
qual a proposta de produto ou servigo apresente maior fit, gere maior valor e



89 Playbook CAOS Focado

tenha potencial de escalabilidade. Dessa forma, o foco principal é ter uma tese
de escalabilidade do produto, geragdo de valor em escala e Maquina Comercial.
Soma-se, nesse contexto, a construgdo da abordagem comercial, dos discursos
de vendas e das decisoes de prospec¢ao. Consequentemente, é preciso realizar
a manutencao e registros desses discursos e suas variagdes para a criagdo de
Rapport. Nesse momento, realiza-se a contratagdo do primeiro analista co-
mercial que vai gerir o funil comercial e todas as atividades relacionadas. Com
a criacdo de uma area oficial de CAM, que centralizara todos os detalhes sobre
as ofertas comerciais utilizadas.
Temos varios meses para:
o  Evoluir o volume de vendas, tanto otimizando o processo quanto desenvol-
vendo novos canais ou modais de vendas, em sintonia com uma mdaquina
de geracao de valor consistente;

o Ter poucos ICP claros e saber qual é o progresso que o cliente precisa;

 Criar processos e uma rotina de otimizagdo para aplicar sistematicamente
<« » .
o0 “como vender” para dezenas de clientes;

« Modelar a maquina com 100% de performance.

Mdquina comercial

o Operagoes de vendas: a partir da operagdo minima jd existente da Maquina
Comercial, é realizada a primeira otimizagao de OPI, KPI e ciclo de vendas,
como uma revisdo da maquina visando melhoria de ticket médio.

o Canais de marketing e relacionamento: sao criados e atualizados cons-

tantemente canais digitais de marketing, como site e redes sociais.

o Prego e unit economics: é realizado o monitoramento de receita recorrente
saudéavel. Evolui-se o modelo de precificagdo e o plano de vendas. Sao
mapeados e discutidas, de forma estratégica, as ofertas e o posicionamento
da concorréncia.

» Modal de vendas: ¢ realizado o planejado do primeiro modal de vendas,
iniciando, preferencialmente, pelo modal outbound.

Maquina de valor

» Dor e objetivos dos clientes: o CAM precisa trazer aprendizados a partir
do mapeamento de JBTD (jobs-to-be-done)*” - trabalhos, atividades e
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obstaculos que potenciais e atuais clientes enfrentam — para que o time de
tecnologia os transforme em novos produtos, novas funcionalidades e
melhorias na solucéo.

o Business discovery: o fundador de negdcios e 0 CAM exploram canais di-
ferentes, novos nichos adjacentes ao atual, visando evidéncias de receita
recorrente. Nesse momento, parcerias estratégicas (posicionamento e net-
working) e parcerias catalisadoras (distribuigdo e inser¢ao) podem mudar
o0 jogo. Com apoio de DPT, sdo desenhadas propostas de valor para testar
o mercado nos nichos mais promissores.

CAM> Validagao

Na etapa anterior, a venture diverge explorando diferentes mercados. Nesta
etapa, é o momento de focar o ICP com mais potencial e aprimorar o processo
de vendas buscando escalabilidade. Ha foco maior em geragao de receita, bus-
cando por modelos de oferta e precificagao coerentes e hipdtese de posiciona-
mento, além da consolidacido do time comercial. Os times da CF atuam mais
proximos da lideranca e menos inseridos na operagéo. Diferentemente da fase
de Descoberta, na Validagao, ja ha ICP definidos e mais claros, como também
canais e times operacionalmente estaveis. Contudo, hd muitos ajustes a serem
feitos na Maquina Comercial na busca por alta performance. Um dos pontos-
-chave para atingir uma melhor performance é ser apaixonado pelo jeito que
seu cliente compra e mapear o processo em detalhes, em vez de se acomodar
com a forma mais confortavel para a empresa vender. Isso é muito comum, por
isso ndo mega esfor¢os para entender profundamente como seu ICP pensa e
como ¢ sua jornada de compra.

Temos varios meses para:

o Construir indicadores consistentes de converséo, retencéo e satisfacido da
base e validar as unit economics da venture;

« Consolidar o ICP, o discurso e o packing de oferta a partir dos aprendizados
da Descoberta;

o Estabilizar o funil de vendas e os OPI;

o Estruturar a operagao de Atendimento (onboarding, canais de suporte, base
de conhecimento, gatilhos de adogao);
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Documentar playbooks, rituais de gestao e tech stack de CAM, preparando
o terreno para a contrata¢do e o treinamento em escala na Tragéo.

Mdaquina Comercial

Operagoes de vendas: busca-se formular argumentos de vendas baseados
em dados, realizar testes de discursos e refinar a matriz de obje¢des. Também
se estabelecem papéis de inteligéncia comercial e performance.

Time de vendas: é realiza-se a primeira especializacao do time de vendas,
utilizando-se o processo de coaching individualizado baseado em dados de
performance por meio de ferramentas de treinamento e performance tipi-
cas de times comerciais, além de treinamento continuo e mensal sobre
solucdo, produto e oferta.

Canal de vendas: realiza-se a verificacdo do canal de vendas, da taxa de
conversio, do custo por lead (CPL), e sdo possivelmente conduzidas war
rooms e Benchmarking no mercado.

Preco e unit economics: como um dos focos dessa fase, junto a Finangas e
Operagodes, sao construidas composi¢oes de ofertas mais agressivas, basea-
das em dados de ciclo de vendas, ticket médio, canal de vendas.

Canais de marketing e relacionamento: faz-se o primeiro ajuste de mar-

keting para eficiéncia comercial, com revisio de tom de comunicacao,
processos e materiais.

Maquina de Valor

Prevencio de perdas de clientes (churn): monitoramento do status dos
clientes ativos em relagdo a satisfagdo, valor percebido e valor entregue
para agao preventiva.

Suporte e sucesso do cliente: os clientes da atual base precisam de aten-
¢do. Ja se estabelecem canais de atendimento, processo de onboarding e
suporte aos problemas. Além disso, comecam a se desenhar aumentos de
preco (aumento de ticket médio) com novas funcionalidades ou planos.

Revisiao de funcionalidades e camada de servigos: coletar feedbacks para
novas funcionalidades junto a DPT e time técnico. Avaliar servitizagao
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para ampliar cardapio de ofertas, como por exemplo suporte ampliado,
Onboarding ampliado, customiza¢ao de atendimento.

Um caso de CAM: Kinology

A trajetoria da Kinology, dentro do portfdlio da CF, ¢ um exemplo emble-
matico de como a arquitetura CAM atua como um motor de captura de valor.
Diferente de empresas fundadas do zero (e que passaram pela fase Genesis), a
Kinology (na época ainda chamada E-lastic) foi incorporada ao portfélio com
uma operagdo ja em funcionamento e uma carteira de cerca de 200 clientes
ativos. A configuracao de CAM, porém, estava embrionaria (apenas uma pessoa
na equipe comercial e um pds-venda que se misturava com a equipe de produto).
Havia uma confuséo de canais online ineficientes de vendas. A virada, que levou
a empresa de 15 para cerca de 80 vendas mensais em cerca de um ano, foi es-
truturada em quatro grandes pilares estratégicos: precificagdo, aprimoramento
da geragao de demanda, ajuste do perfil do time comercial e gestao efetiva de
indicadores operacionais.

Fortalecendo a arquitetura de CAM

O primeiro pilar fundamental foi o ajuste da precificagio. E comum apre-
sentar trés precos, permitindo que o lead faca comparagoes e, na maioria das
vezes, opte pelo produto “do meio’, induzindo-o a ndo comprar o mais caro
porque, por considerd-lo excessivo, mas também a ndo se restringir apenas ao
basico. Assim, em uma distribui¢ao gaussiana da base de clientes, o produto de
menor prego e de maior prego deve ter menor numero de clientes, enquanto o
preco da opc¢do intermediaria deve ter um maior nimero. Os trés precos eram
oferecidos aos leads da Kinology, porém, ao estudarmos a base inicial de 200
clientes, mais de 90% da base estava no prego mais alto de compra do produto.
Isso levou a conclusio de que boa parte da demanda estava aberta a adquirir a
mesma solu¢do por um maior preco sem impactar o resultado das vendas, o
que de fato aconteceu.

O segundo pilar fundamental foi tratar a geracdo de demanda. A estratégia
focou em identificar os canais online, que mais convertiam, e em aumentar a
inteligéncia sobre a origem dos leads. Os canais de venda foram revistos e foi
criado e comunicado ao time um processo sistematico de operagdo de aquisi¢ao.
A escolha do ICP teve papel crucial: o fisioterapeuta com consultdrio proprio,
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ou seja, um comprador que é a mesma pessoa que usa a solu¢do, o que acelera
a tomada de decisdo de compra. Esse pilar permitiu “filtrar o ruido” e reduzir
o Custo de Aquisicdo de Clientes (CAC).>® Além disso, criou-se um ecossistema
de reaproveitamento de leads, garantindo que contatos que haviam “esfriado”
fossem reativados de acordo com o estagio em que pararam no funil comercial.
O terceiro pilar foi focado em pessoas, especificamente na mudanga de
perfil do time comercial. Percebemos que o modelo anterior, baseado em inside
sales® tradicional e em vendas consultivas lentas, nio era eficiente para aumen-
tar os numeros de vendas na taxa desejada pela startup. O Squad GV de CAM,
junto ao time comercial, implementou a troca por perfis de “venda de impacto’,
mais agressivos no fechamento e menos focados em reunides longas, usando
para isso a mensageria via WhatsApp. Essa mudanca incluiu a implementagao
de um mapeamento de objegdes e pela padronizagao de roteiros, garantindo
que o discurso fosse consistente e repetivel. Houve troca nos perfis de profis-
sionais de vendas para adequar o quadro a nova estratégia. Também foram
criados materiais de apoio que simplificaram o discurso e o entendimento do
time de vendas. O objetivo foi revisar a proposta de valor e o empacotamento,
e reduzir a complexidade para aumentar a conversiao. Um detalhe importante:
ao modificar a venda para formas mais impulsivas, o time de p6s-venda também
teve que se adaptar, pois muitos dos questionamentos técnicos sobre a solu¢ao
deixaram de ser feitos na fase comercial e passaram para a fase de pos-venda.
Em colabora¢ao com DPT, fundador de negdcios e time de produto, a estra-
tégia de entrega de valor foi revisada para refor¢ar o que o cliente de fato “leva
para casa” como valor: em vez de um dispositivo médico, assim como os con-
correntes, a Kinology passou a reforgar seu diferencial, os relatdrios biomecani-
cos inéditos e apoio no diagnostico e tratamento. Isso permitiu transicionar de
um modelo confuso centrado no hardware (que pressupde uma compra unica)
e migrar para umalégica de servigo e assinatura compativel com o valor entregue.
O quarto pilar, e talvez o mais decisivo para a virada, foi a gestdo. A arquite-
tura CAM implementou uma governanga rigorosa de indicadores e rotinas que
antes nao existiam. Entre as ferramentas utilizadas, destaca-se o uso de software
para gestdo de filas e visibilidade de atendimento, que permitiu monitorar o
tempo de atendimento e distribuir de forma justa os leads entres os vendedores.
Foram instituidas rotinas de daily meetings® para monitorar a performance
didria e o sistema de “farois” (verde, amarelo, vermelho e preto), que permitia
uma leitura visual imediata de qudo longe o time estava das metas semanais.
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Do teto de mercado ao redesenho estratégico

Toda essa mudanca foi implementada entre as fases Descoberta e Validagdo
do Método CE Mais adiante, ap0s atingir o break-even e sustentar um crescimento
continuo, a Maquina Comercial comecou a mostrar seus limites de crescimento,
desacelerando para 20 a 30% ao ano, devido ao teto de captura de valor do ICP
atual. Além disso, o churn comegou a apresentar niimeros significativos. Portanto,
enquanto atacavam esses problemas com solugdes incrementais, a CAM e o
fundador de nego6cios apoiaram um novo ciclo de business discovery, investigando
novos segmentos e oportunidades de mercado. Para essa investigacao, trés cri-
térios foram estabelecidos: oportunidade com ticket médio maior que o atual,
recorréncia e longevidade de contrato. A conclusao foi de que o caminho Enter-
prise deveria ser testado e foram pesquisadas grandes clinicas, redes de clinicas,
hospitais e convénios médicos. A Kinology ja tinha em sua base alguns clientes
desse perfil, mas que compravam o produto atual com ticket menor. Um desses
clientes comprou a solugio pelos canais tradicionais e, com os radares de explo-
ra¢do ligados, aprofundamos a pesquisa e identificamos um perfil que enderegava
os critérios que haviam sido definidos.

Essa reabertura da Maquina de Valor permitiu identificar uma dor latente
no setor de saide ocupacional e seguranga do trabalho em industrias pesadas.
A nova estratégia culminou em um ciclo que incluiu um novo branding (Kino-
logy), uma nova arquitetura e roadmap de produto para testar uma operagao
de vendas B2B Enterprise. O caso ilustra porque a arquitetura de CAM néo é
um evento estatico, mas um processo vivo que, quando vai ao encontro de
outras arquiteturas, se transforma em maquinas que avangam o negocio. Em
duas fases distintas, a mesma arquitetura, que gerou eficiéncia tatica no inicio,
em estagio mais maduro, provocou os fundadores a encontrar uma nova avenida
de escalonamento.

3.3 FINANGAS E GOVERNANCA

FG> Genesis

No inicio, atividades de FG tém menor foco que CAM e DPT. O principal
¢ a garantia de que todas as pessoas da empresa (geralmente fundadores e Squad
GV) tenham acesso a ferramentas digitais e de que haja um padrao minimo de
rigor na gestao de informagdes e documentos importantes. Em Genesis, temos
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um volume extremamente baixo de transa¢des, sobretudo financeiras, além de
provavel escassez de recursos. Todo o time precisa estar ciente das limitagdes e
incertezas dessa fase.

O time FG da venture conta com a participagdo do fundador técnico, do
fundador de negdcios e do suporte da equipe do Squad GV, trabalhando em
conjunto para garantir que os aspectos financeiros e legais estejam em ordem.
Implementar processos financeiros e de governanga complexos nesse estagio
traria uma complexidade desnecessaria. Por isso, seguimos o Método CF da forma
mais simples possivel, priorizando a viabilidade financeira basica, buscando es-
tabelecer as bases regulatorias concernentes ao periodo e se concentrando nas
estratégias de Blended Finance para obter financiamento acima de qualquer coisa.

Temos poucos meses para:

o Garantir a validade legal de documentos importantes assinados entre CE,
fundadores, parceiros e clientes;

« Criar e gerir acessos digitais para as ferramentas essenciais;
« Estabelecer uma organizagao funcional inicial.

Principais ferramentas e agdes nessa fase:

Mdquina de Viabilizagéo

« Configuragao de ferramentas estruturais: garantir aos fundadores os
acessos a ferramentas e sistemas basicos. Estabelecer padrdes minimos de
gestdo do conhecimento, organizacio de documentos, pastas, arquivos,
contratos e canais de interagao, a fim de que os aprendizados estejam dis-
poniveis e acionaveis por todo o time, além de garantir um fluxo assincrono
harmonioso e agil.

Mdquina de Eficiéncia

Nessa etapa, a Maquina de Eficiéncia ainda néo esta em pleno funcionamento.
As demandas administrativas sdo geridas diretamente pelos fundadores, e a
governanca ¢ mais implicita do que formal. Os fundadores seguem praticas
basicas de controle, como registrar reunides e decisdes importantes. Nao é
preciso ter politicas criteriosas ou processos muito bem definidos, apenas um
esforgo intuitivo para organizar a operagao, como esbogar as primeiras linhas
de um guia.
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FG> Descoberta

Nesse momento, Financas e Governanga se voltam para a formalizagdo, a
organizagdo financeira basica e a busca de recursos que permitirao o desenvol-
vimento inicial da venture. Com a entrada de novos recursos, como contratos
iniciais ou aportes maiores, a gestdo financeira comega a se aperfeigoar. As
planilhas ganham mais detalhes e se organizam por categorias de despesas e
receitas. A contabilidade bésica é formalizada, e o planejamento orgamentdrio
surge baseado em projegoes simples. As demandas juridicas aumentam com o
fechamento de contratos e o inicio de parcerias. A venture busca suporte juridico
pontual para revisar contratos e lidar com questoes regulatorias iniciais, mas
sem um acompanhamento continuo. A governanga comeg¢a a tomar forma com
praticas mais claras, como defini¢do de papéis e responsabilidades, além de
reunides regulares para revisar metas e decisdes. Surge o primeiro esbogo de
politicas internas e de um cédigo de conduta (boas praticas) simples.

Em outro momento dessa mesma fase, comegamos a busca por profissionais
que possam compor o time da venture e dedicar tempo integral a arquitetura
de FG e que, desejavelmente, serdo preparados para assumir o desafio da drea
por completo nas fases posteriores.

Temos varios meses para:

o  Abrir e formalizar o funcionamento da pessoa juridica;

o Buscar referéncias e conhecimento das melhores praticas regulatérias do
mercado e setor da venture;

o Prospectar e gerenciar a busca por financiamentos e editais de fomento;

« Estabelecer as primeiras préticas e condutas de gerenciamento de entradas
e saidas do caixa;

o Definir as primeiras politicas de funcionamento, como a de solicitagao ao
financeiro;

o Dar inicio as primeiras versdes de processo or¢amentdrio estratégico.

Principais frameworks e agdes FG nessa fase:

Maquina de Viabilizagéo

« Contrato social: é preciso cuidar da cria¢ao de CNPJ para a nova empresa
e de estabelecimento do primeiro Contrato Social junto a contabilidade.



97

Playbook CAOS Focado

Estudo regulatorio: pesquisa e o benchmarking para encontrar melhores
possibilidades de enquadramento legal a partir dos primeiros mercados de
atuagao. Possiveis requisitos de normas regulatdrias, agéncias de vigilancia,
estabelecimento da sede e responsabilidades técnicas devem informar uma
estratégia inicial da startup.

Prospecciao de editais de fomento: inicia-se um processo ativo mais siste-
matico de busca de recursos. Por um lado, um funil de prospec¢ao, mapea-
mento, organizagao e inscri¢ao nos principais editais de fomento que
possam ser do interesse da startup. Por outro, a ativagdo da rede CF e de
possiveis interessados em investir capital de risco. Para isso, a FG precisa
preparar e gerir o processo legal de investimento e documentos como
non-disclosure agreements (NDA), memorandos de entendimento e term
sheets, contratos, entre outros, com o apoio do Squad Gestdao CF.

Politicas da empresa: para que se tenha algum grau de formalizagdo nos
processos iniciais de pagamentos, reembolsos, salarios e investimentos, é
importante que regras sejam adotadas, padronizadas e comunicadas ao time
inicial da venture, e que todos as sigam. A FG também ¢ guardia da ade-
quagcao legal do ambiente de trabalho e das regulagdes como a Lei Geral de
Prote¢do de Dados (LGPD).

Mdaquina de Eficiéncia

Controle de fluxo de caixa: para garantir a saude inicial da empresa, sera
necessario criar uma forma de controlar as entradas e saidas. Esse controle
deve ser feito por ferramenta simples que exija pouco esforgo — compativel
com a complexidade e o volume de transagdes —, e é importante que os
fundadores estejam envolvidos nessa gestdao. A projecdo de fluxo de caixa
deve incorporar a incerteza, possivelmente por meio da andlise de cendrios
(otimista, pessimista, realista).

Orcamentagao basica: também sera nessa fase que trabalharemos nas
primeiras versdes de processo or¢amentario, ainda de maneira insipiente,
mas com visibilidade de centros de custo organizados para permitir visibi-
lidade para o time e os fundadores.

Contabilidade aprimorada: a contabilidade precisa ser configurada de
forma mais robusta. Isso envolve a manutengdo de registros precisos de
todas as transagOes (receitas, despesas, ativos, passivos), a preparagio re-
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gular de demonstragdes financeiras (DRE, Balango Patrimonial, Fluxo de
Caixa) e o cumprimento das obrigacdes fiscais. A concilia¢ao entre transa-
¢Oes solicitadas e efetuadas precisa de especial atencéo.

FG>Validacao

Nessa fase, a venture ja possui um time interno especifico de FG, fazendo
com que o papel do Squad GV seja o de acompanhar o desenvolvimento da
equipe interna e de oferecer apoio para demandas pontuais, urgentes ou estra-
tégicas. Inicia-se a saida operacional do Squad GV, para que a venture continue
seu processo de amadurecimento e chegue a proxima fase (Tragdo) atingindo
a emancipagdo de nossa estrutura operacional.

O controle financeiro se torna mais sofisticado, com a ado¢io de ferramen-
tas digitais ou de Enterprise Resource Planning (ERP) basicos para gerenciar
receitas, despesas e fluxo de caixa. O planejamento or¢amentario é formalizado,
com proje¢oes baseadas em dados reais e 0 monitoramento de previsto versus
realizado. A contabilidade passa a ser auditada regularmente, e 0 acompanha-
mento de custos ganha importancia. A FG acompanha atividades juridicas de
forma mais atuante, revisando contratos mais complexos e garantindo confor-
midade com regulamentos especificos do mercado. A administragdo torna-se
mais profissionalizada, com rotinas claras para o controle bancario, pagamento
de salarios e gerenciamento de recebimentos. O time ja demanda maior suporte
de ferramentas especificas de gestdo de processos.

A FG tem muitos meses para:

o Implementar métricas-chave de controle financeiro com dados reais;

»  Garantir precificagdo e previsibilidade de receita adequadas;
« Garantir adequagdo e ajuste a aspectos legais e regulatdrios;
o Gerenciar documentagéo juridica e contéabil;

»  Gerir planejamento or¢amentdrio de médio e longo prazo e alinhar com
cada lideranca responsével.

Mdquina de Viabilizagéo

o Estudos de rentabilidade: a FG precisa estar na lideranca de analises e
monitoramento continuo de unit economics (por exemplo, a relacdo LTV/
CAC)* por diferentes cortes de clientes, canais de aquisi¢do e linhas de
produto/servigo. Analisar a margem de contribui¢ao detalhada para enten-
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der alucratividade de cada unidade vendida ou servigo prestado, descontando
os custos variaveis diretos e a viabilidade de contratos mais longos. Geren-
ciar e documentar indicadores financeiros que suportem as estratégias diante
de investidores e conselho.

Data Room: é um local virtual contendo toda a documentagio legal, finan-
ceira, comercial e técnica da empresa (organizadas em pastas) que possam
ser compartilhados com investidores interessados. As proje¢des financeiras
devem ser mais detalhadas e cobrir um horizonte de 3 a 5 anos. O data room
deve ser robusto e bem-organizado, e a equipe precisa estar preparada para
um processo de due diligence rigoroso por parte dos fundos de venture
capital.

Fundraising: a partir de Validagao, para além dos investimentos hibridos,
a startup precisa ter mais foco nos levantamentos e na gestio de recursos
financeiros. Novas rodadas de investimento sao cruciais e devem ser facili-
tadas pela FG. Para compor o quadro financeiro, a area (com envolvimento
estratégico dos fundadores) deve gerenciar ativamente a liquidez da empresa,
otimizando o capital de giro (contas a receber, contas a pagar, estoque), ge-
renciando relacionamentos bancarios, mitigando riscos financeiros (cambial,
juros). Além disso, € preciso de estratégias para investir o caixa excedente de
forma positiva, inclusive buscando regimes alternativos, beneficios fiscais e
empréstimos subsidiados.

Mdaquina de Eficiéncia

Orcamentagio departamental: 3 medida que a startup cresce, o orcamento
Ginico se torna insuficiente. E necessdrio implementar orcamentos depar-
tamentais (Comercial, P&D, Operag¢oes etc.), em que cada lider de édrea é
responsavel por planejar e controlar seus gastos em alinhamento com os
objetivos estratégicos gerais. O processo envolve o acompanhamento regu-
lar do desempenho orgamentario e atengao especial a folha de pagamento
de pessoal, especialmente das liderancas.

Controle financeiro: nessa fase, 0 monitoramento da situagdo financeira é
uma atividade critica e devem ser preparados relatérios financeiros com
frequéncia fixa para informar fundadores e liderangas e balizar decisdes.
indices como burn rate (queima de caixa) e o runway (caixa/ burn rate)
indicam quanto tempo a startup tem para atingir a lucratividade ou neces-
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sitar de mais capital. Essas e outras métricas sdo essenciais para reportar

aos investidores.

o Conselho consultivo: caminhado para o fim da fase de Valida¢ao, pode-se
formalizar um Conselho Consultivo (Advisory Board). Sua composigao
geralmente inclui pessoas com experiéncia relevante em mercado, tecnolo-
gia, ou em desafios especificos da startup (por exemplo, vendas B2B ou
internacionaliza¢io).

Um caso de FG: Cromai

A Cromai, startup deep tech especializada em solugdes de visao computa-
cional para o agronegdcio, enfrentou ao longo de sua trajetéria um desafio
complexo na evolu¢do no processo orcamentario, tipica em startups de cresci-
mento acelerado. Esse percurso trouxe desafios operacionais que culminaram
em problemas de comunicagio entre as dreas no gerenciamento do orgamento.

Processos financeiros essenciais, como emissdo de notas fiscais, acompa-
nhamento de pagamentos e atualizagdo de relatdrios financeiros, eram frequen-
temente atrasados apos as vendas realizadas. O desalinhamento entre as dreas
de vendas, operagoes e financeiro resultava em retrabalhos, atrasos no fluxo de
caixa e insatisfacao de clientes. As liderangas de cada drea ndo compartilhavam
uma visao clara sobre os impactos do processo fragmentado.

A importdncia do processo orcamentdrio

Um processo orgamentario eficiente é a espinha dorsal da gestdo financeira
e do planejamento geral de qualquer organizagao, pois estabelece limites claros
para alocagdo de recursos e orienta a tomada de decisdes estratégicas. Ele
permite prever receitas e despesas, identificar riscos financeiros e assegurar que
a empresa se mantenha sustentavel enquanto busca alcancar suas metas. Além
disso, o orgamento promove transparéncia e responsabilidade entre os diferen-
tes departamentos, criando uma base comum para alinhar objetivos operacio-
nais e estratégicos.

Nas ventures, em que os recursos sio frequentemente limitados e o ambiente
muda rapidamente, o processo or¢camentdrio precisa ser mais flexivel, agil e
pratico. Um processo orgamentario adaptavel deve permitir ajustes frequentes
para incorporar aprendizados, mudancas de mercado e novas prioridades es-
tratégicas. Isso se traduz em (i) prioridade para ferramentas financeiras com
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usabilidade facil, mas confiaveis; (ii) mais acesso aos dados atuais para funda-
dores e decisores; (iii) alinhamento bastante frequente para levantamento rapido
de alertas, mais especificamente, na fase de Validagao; (iv) garantia de proces-
sos simplificados, com comunicagio coletiva e baseados em documentos.

Autonomia ou controle: o dilema do processo or¢camentario

Na Cromai, a falta da capacidade de articulagdo (inclusive politica) levou
a conflitos especificos entre as areas comercial e financeira que, ao longo do
tempo, comegaram a se agravar. Processos criticos, como emissdo de notas
fiscais e acompanhamento de pagamentos, ficavam desalinhados apds vendas
realizadas. Gargalos frequentes surgiam devido a informagdes incompletas
ou prazos mal definidos, gerando atrasos no fluxo de caixa e retrabalhos. Uma
equipe apontava a outra como culpada, por ndo seguir rigorosamente os
processos desenvolvidos. A outra equipe apontava a primeira como culpada,
por criar processos demasiadamente burocraticos, lentos e que estariam
atrapalhando a velocidade da empresa.

Entre os pontos criticos para a situagdo estava o fato de que o or¢amento
inicial era informal e restrito aos fundadores, que ndo tinham experiéncia na
area financeira. Isso gerava previsdes imprecisas e uma gestdo limitada dos
recursos (que ja eram escassos).

A forma como aconteceu a implementacéo ilustra um dilema muito comum
em gestao or¢amentdria em empresas iniciantes: o jogo entre controle dos
recursos e autonomia para crescer. A CF assumiu a criagdo do or¢amento,
informando os limites de gastos as liderangas da Cromai. Essa centralizagido
pela CF deu maior controle financeiro, mas as liderancas internas tinham
pouca autonomia e engajamento nos nimeros. Apos um periodo, houve a
descentralizacao e cada area foi responsavel por sugerir seu proprio planeja-
mento e controlar suas despesas. Essa abordagem trouxe mais autonomia,
mas resultou em rombos or¢amentarios significativos, devido a falta de ex-
periéncia das liderancas em gestdo financeira. A gestdo voltou a ser centrali-
zada pelo responsavel financeiro e pelo CEO, que estabeleceram limites claros
para as areas. Essa fase trouxe maior controle, mas com baixa colabora¢ao
interdepartamental. Por fim, o responsavel financeiro tentou delegar a criagao
do or¢amento para cada lideranca, mas fez isso sem fornecer ferramentas ou
treinamento suficientes para estruturar o processo. Isso gerou lacunas na
articulagdo e integracdo do orgamento entre as dreas. Foi nesse ponto, de
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delegacdo sem suporte, que se intensificaram os problemas de comunicagiao
entre areas, especialmente entre comercial e financeiro.

O Squad GV agjuda a arrumar a casa

E importante lembrar que a startup deve ter espago para criar e conduzir
processos, descobrir caminhos e gerar aprendizados de maneira autbnoma, o
que muitas vezes resulta em becos sem saida. O Squad GV, em parceria com o
responsavel financeiro da Cromai e o CEQO, implementou um projeto de cola-
boracao com uma série de estratégias para corrigir esses problemas, ao mesmo
tempo que construia de maneira mais adequada o processo or¢amentario.

o Revisio do fluxo orcamentario: mapeou as etapas do or¢amento e o fluxo
operacional entre comercial e financeiro, identificando pontos criticos
passiveis de falha;

o Educagio e suporte as liderangas: ofereceu workshops e guildas para
treinar as liderangas em conceitos basicos de articulagdo e colaboragéo
entre areas, planejamento financeiro e acompanhamento de despesas;

o Criacao de protocolos de comunica¢ao: desenvolveu protocolos internos
de comunicagio, acessiveis, enxutos e dindmicos, especificando prazos e
responsabilidades para processos-chave, como fechamento de contratos de
venda, emissio de notas e ajustes no orcamento;

o Automacio de ferramentas: auxiliou na implementa¢ao de um sistema de
gestdo financeira integrada, que conectava orcamentos, vendas e finangas,
minimizando erros humanos e agilizando a troca de informagdes.

As liderangas, com uma nova perspectiva, passaram a fornecer projegdes
or¢amentarias que refletem a realidade operacional e o alinhamento estratégico.
Esse esfor¢o conjunto resultou em uma comunicagao aprimorada e em uma
sinergia entre as dreas comercial e financeiro. Isso evitou maiores ruidos, atra-
sos e a necessidade de retrabalho. O or¢amento, agora, estava mais préoximo de
um espelho do planejamento estratégico e da execugao tatica.

A articulagdo entre as dreas revelou-se um pilar inegociavel, especialmente
em processos criticos como os financeiros. E um fenémeno comum em startups
que talentos de alta performance na execugdo sejam algados a lideranga, mas
essa transi¢do pode gerar atritos quando a experiéncia de campo se choca com
a necessidade de interagir com culturas e ritmos distintos de outras areas.
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Abordar isso com agilidade é vital para evitar aumentar o problema, resultando
na perda de talentos ou na desaceleragdo da venture.

A governanga colaborativa ¢ uma solugdo pragmatica, e precisa contar com
estruturas simples e eficazes, como comités e protocolos. Adicionalmente, a
automagdo e a implementacao de rotinas de reunides fortalecem a integracao
entre as areas, reforcando a eficiéncia. Porém, sempre devemos encontrar o ponto
de equilibrio para que a proliferacéo de reunides de alinhamento néo se converta
em um entrave para a consisténcia das entregas operacionais da venture.

34 GENTE E GESTAO

GG > Genesis

No comeco das atividades da startup, as atividades de Gente e Gestao (GG)
se voltam quase que exclusivamente para o acompanhamento dos fundadores,
oferecendo suporte emocional e preparatdrio para uma futura lideranga.

A equipe ¢é extremamente enxuta e multidisciplinar, as atividades sio com-
partilhadas e acontecem em modo acelerado. Todo time tem que estar ciente
das limitagoes e da incerteza da fase de Genesis. Nesse momento, os times de
GG da venture sdo formados totalmente pelo time GG da CAOS Focado, e
provavelmente ndo hé funcionarios. Por isso, ndo hd, ainda, grandes desafios
relacionados a equipe e as pessoas além da evolugdo dos préprios fundadores.

A GG tem alguns meses para:

o Cuidar do onboarding e dos fundadores;

o Garantir acesso a infraestrutura inicial da venture;
o Apoiar o desenvolvimento dos fundadores.

Principais agdes nessa fase:

Mdquina de Engajamento

Nessa etapa, a Maquina de Engajamento ainda nao esta implementada. A
busca de talentos, quando necessaria, ainda ¢ informal, baseada em redes de
contatos pessoais. Com exce¢do do(s) fundadores(s), conduzido com maior
cuidado, o onboarding ¢é intuitivo, e embora possa ter documentos, apresenta-
¢des e reunides com combinados e expectativas, ainda ndo carece de um processo
articulado e acompanhamento proximo por GG. Processos de desenvolvimento
e oftboarding ndo sdo ainda considerados nesse momento. A cultura, nessa fase,
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é reflexo direto do comportamento e dos valores dos fundadores - e sera dessa
forma, em maior ou menor grau, daqui para frente. Por isso, o Squad GV in-
fluencia desde cedo a mentalidade agil, frugal e transparente. Os aspectos da
cultura da startup, porém, ainda ndo sdo evidentes, existindo apenas de forma
implicita e orgénica.

Mdquina de Execugéo

 Rituais iniciais: 0 Squad GV podera incentivar e participar da realizagdo
dos primeiros rituais de gestdo de projetos e tarefas, a fim de semear uma
boa pratica que sera crucial para o andamento de futuros projetos e de in-
cutir essa iniciativa organicamente no modus operandi dos fundadores e
da venture.

GG > Descoberta

Em seguida, na fase de Descoberta, a area de GG se volta para a compreen-
sdo das necessidades iniciais do negécio e das relagoes entre fundadores, para
o desenho inicial de primeiros formatos de contratacdes e para a criacdo dos
primeiros processos formais de engajamento e execugao.

Em outro momento dessa mesma fase, comegaremos também a busca por
profissionais que possam compor o time da venture em tempo integral e que,
desejavelmente, serdo preparados para assumir o desafio da drea por completo
nas fases vindouras. E comum que um primeiro membro do time interno da
startup seja responsavel pelas atividades operacionais de GG e até de FG, em
fungdo compativel com um back office simplificado.

A GG tem varios meses para:

« Fortalecer e acompanhar os fundadores e a relagdo entre eles;

« Gerenciar as primeiras contratacdes;

o Criagao dos primeiros processos formais para contratagdes, onboarding e
offboarding;

« Organizagao e desenvolvimento da primeira versao estrutura de cultura;
o Definir as primeiras politicas de pessoas, como a de auséncias e férias;
« Dar inicio as primeiras versdes de planejamento do design organizacional.

Principais ferramentas e agdes nessa fase:



105 Playbook CAOS Focado

Maquina de Engajamento

o Processo seletivo: o Squad GV cuidara das primeiras contratagdes, que
costumam ser oriundas da rede de relacionamentos dos fundadores. O
papel aqui, meramente de facilitagio, evoluira para um posterior primeiro
desenho de etapas légicas e encadeadas de busca, atragdo e selegdo de
candidatos, no que se constituira o primeiro processo seletivo da empresa.
Com o tempo e com o aumento das necessidades e especificidades, esse
processo precisara amadurecer para inclusive contemplar o fit cultural, live
cases e entrevistas comportamentais e técnicas.

o Onboarding e offboarding: facilitar o periodo de entrada dos primeiros
colaboradores, ainda de maneira simplificada e minimamente planejada,
para depois cuidar de uma estrutura que permita um aprendizado rapido
e uma adaptagio eficiente das novas pessoas a cultura e ao “ethos” da ven-
ture. Analogamente, a saida de pessoas sera tratada caso a caso, com o
acompanhamento préximo e humano de GG. Até o fim da fase de Descoberta,
é preciso implementar entrevistas de desligamento e acertar com o processo
de descontinuidade de pessoas, entre remogdo de acessos a defini¢des
distratuais.

o Manifesto de cultura: o Squad GV também criara um documento de boas
praticas que dé nogdes sobre o que ¢ desejavel apresentar de comportamen-
tos e atitudes na venture. Depois, quando a equipe ja estiver crescendo,
surgira a necessidade de uma discussdo mais profunda, iniciada pela GG e
com protagonismo dos fundadores, sobre a missdo, a visao e os valores da
startup, o que levara a criagdo de um primeiro Manifesto de Cultura, a ser
difundido dentro e fora da empresa.

Mdquina de Execugéo

o Design Organizacional: também sera nessa fase que trabalharemos nas
primeiras versdes do Design Organizacional. Num primeiro momento, sera
importante apenas mapear quem cuida de quem, quem responde a quem
e quais sdo as responsabilidades de cada pessoa, de cada funcéo e de cada
time. Nao ¢é preciso ser muito detalhista, uma vez que a flexibilidade e a
multidisciplinaridade ainda sdo muito importantes para a venture em es-
tagios iniciais. No entanto, esse desenho inicial precisara também amadu-
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recer para que venha ser uma estrutura formal de liderangas, gestores, times
e fungoes.

« Planejamento de OKR: rituais basicos, como reunides semanais e check-ins
regulares, sdo introduzidos e acompanhados para garantir um ritmo de
trabalho coletivo inicial. O papel do Squad GV passa a incluir suporte
consultivo as liderancas, ajudando na formagao inicial de times. Ferramen-
tas como OKR ou KPI sdo adotadas de forma experimental e para apren-
dizado futuro dos fundadores e eventuais liderancas.

» Politicas e boas praticas: para que se tenha algum grau de formalizagdo
nos processos iniciais de auséncias, faltas ou afastamentos, férias, cumpri-
mento de jornada de trabalho e acordos esperados pelos fundadores é
importante que regras sejam adotadas, padronizadas e comunicadas ao time
inicial da venture, e que todos as sigam. Comegam a ser utilizadas ferra-
mentas basicas, como planilhas ou softwares simples, para gerenciar folha
de pagamento e beneficios.

o Reunides um a um (one-to-one): as reunides um a um sao ferramentas
praticas para um time enxuto. Elas devem ser focadas em identificar “travas’,
alinhar sentimentos e opinides divergentes e dar ao colaborador (ou fun-
dador) um canal seguro para tratar de assuntos que nao seriam tratados em
reunides mais pragmaticas, como as taticas ou operacionais do time.

GG > Validacao

Nessa fase, a venture ja devera contar com um time dedicado de GG, o que
permite ao Squad GV atuar de forma mais consultiva. Os projetos do Squad,
em sua maioria, passam a ser de colaboracéo e facilitagdo, acompanhando o
crescimento da equipe interna e oferecendo suporte em situagdes estratégicas
ou emergenciais. O papel do Squad GV passa a garantir que a darea de GG da
startup avance de forma consistente, preparando-a para operar com autonomia.

E também nessa etapa que o Squad GV precisa apoiar a cria¢io das primei-
ras versoes de ativagdo da Cultura na Maquina de Engajamento, ajudando a
preparar iniciativas basicas para reforcar os valores, promover alinhamento e
engajar o time. Além disso, deve auxiliar a rascunhar o papel de Business Part-
ner na Maquina de Execucao - de preferéncia por meio do aumento do escopo
(e consequente prepara¢do) de uma pessoa interna da prépria equipe — traba-
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lhando junto com as liderangas para garantir que os times estejam organizados,
produtivos e alinhados aos objetivos estratégicos da venture.

Processos iniciados na fase anterior evoluem para se tornar mais solidos.
Por exemplo, o processo seletivo ganha etapas definidas, como a triagem cur-
ricular, validagdo de um “fit cultural’, cases direcionados e entrevistas técnicas.
O onboarding torna-se um programa consistente, contendo cronogramas
previamente alinhados com a lideranga, contetidos especificos e planos de
ramp-up. O planejamento estratégico (via OKR) se torna mais rigoroso e
acompanhado de perto, inclusive podendo ser pauta para o Conselho Consul-
tivo da venture.

Esse movimento gradual reduz a dependéncia do Squad GV, preparando a
area de GG para consolidar seus processos e avan¢ar com maturidade rumo a
fase de Tragdo, quando a venture devera operar de maneira independente
dentro de nossa estrutura operacional.

O time de GG tem varios meses para:

« Consolidar processos de entrada e saida de colaboradores;

o Fortalecer cultura interna e os valores com intencionalidade;

o Estabelecer avaliacdes e feedbacks constantes para monitorar a performance
€ a visao;

« Garantir disciplina e articulagdo estratégica entre liderangas;

o Desenvolver liderangcas, incluindo a de GG da prépria venture.

Algumas das principais agoes nessa fase sao:

Maquina de Engajamento

o Pesquisa de clima e feedbacks sistematicos: o desenvolvimento comega
a incluir feedbacks regulares e objetivos de aprendizado especifico, de
acordo com os primeiros mapeamentos de competéncias da organizagao.
Formuldrios regulares de pesquisa de sentimentos do time podem ser
implantados. Em paralelo, um processo simples de coleta de feedbacks
permite ajustes pontuais de GG para que nao se tornem problemas
maiores.

o Deck de cultura: a cultura é documentada formalmente e difundida com
intencionalidade nos rituais e ativacdes de GG. Ela também passa a ser
cultivada e apresentada para pessoas de dentro e pessoas de fora, com o
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objetivo de filtrar o interesse de pessoas que possam se encaixar na opera-
¢d0 e na visdo da empresa (fit cultural).

Eventos e ativagio interna (endomarketing): programas de endomarketing,
como campanhas de engajamento e celebragdo de conquistas, sao imple-
mentados para fortalecer o senso de pertencimento. A participa¢ao ativa
dos fundadores nesse tipo de a¢ao é muito importante, pois ainda sdo a
referéncia cultural da empresa. Um exemplo muito simples é a lembranca
de datas, como aniversarios ou de entrada na empresa. Outros exemplos
incluem foruns de temas diversos, organizados pelo time, ou encontros
imersivos especiais.

Ramp-up e plano de desenvolvimento individual: elaborar um processo
de ramp-up (aceleragdo) ap6s o onboarding permite acompanhar o cola-
borador para que possa ndo sé aprender a navegar na empresa, mas come-
car a contribuir o mais rapido possivel. Na fase de Validagdo, a venture ja
pode considerar um plano individualizado para que a pessoa se desenvolva
de maneira consciente e com suporte.

Mdquina de Execugéo

Business partner: a GG assume um papel mais estratégico, colaborando
diretamente com as liderancas para alinhar objetivos e melhorar a perfor-
mance dos times. E preciso que, durante a fase de Validagdo, seja desenvol-
vida uma lideranga interna com envolvimento tatico e operacional
(compativel com uma empresa em estagio inicial), porém com capacidade
de articular estrategicamente.

Departamento pessoal: processos tornam-se mais organizados e eficientes,
com politicas claras para contratag¢do, beneficios e desligamentos. O Depar-
tamento Pessoal comeca a atuar como um “relégio em funcionamento’,
garantindo precisdo e conformidade com as obrigagdes trabalhistas e
atencao a regularidade da situagao de cada colaborador segundo as politicas
da empresa.

Avaliacdes de desempenho: rituais como revisdes trimestrais e avaliacdes
de desempenho sdo implementados, mas aqui, nessa fase, ja devem ser de
responsabilidade das proprias liderangas de cada area da startup; o Squad
GV atua mais como facilitador e apoiador.
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» Treinamentos especificos: com mais processos e mais volume, todos os
times (principalmente os times de negdcio e técnicos) comegam a deman-
dar capacitagio e treinamento, principalmente dentro de suas especialida-
des. A GG precisa priorizar e articular, junto as liderancas, maneiras de
atender a essa demanda.

Um case de GG: Quantis

A histéria da drea de GG na Quantis comeca desde o inicio da venture, ainda
na fase de Genesis. Com uma dupla de fundadores complementares — a fun-
dadora técnica, Janaina Dernowsek, e o fundador de negécios, Diogo Dutra - o
engajamento inicial nao vinha de processos refinados, mas, sim, da construgao
de vinculos e da sensagdo constante de aprendizado e avango.

Nessa etapa, a atuagdo da GG nio se apoiava em frameworks complexos, mas
em trocas humanas e desenvolvimento pessoal. O trabalho era ajudar a fundadora
a atravessar medos, insegurancas, dilemas tipicos da transi¢do da academia para
o empreendedorismo. A escuta ativa, os espagos de reflexdo sobre posicionamento
e a criagdo de perspectivas sobre o futuro da empresa ja eram, ali, sementes do
que se consolidaria depois como cultura viva da Quantis.

Ao entrar na fase Descoberta, a Quantis passou a experimentar uma am-
pliagdo do time e, com ela, a necessidade de organizagao. Ainda com um time
pequeno, mas ja diverso o suficiente para gerar complexidade, a fundadora
comecou a realizar war rooms técnicos, reunides de alinhamento e sessdes
abertas de brainstorming. A GG passou a apoiar ativamente a consolidagdo de
rituais e planejamento: criagdo de OKR, ajuda na condugio de one-on-ones e
acompanhamento mais direto dos ciclos de entrega.

A mudanga de Minas Gerais para Sdo Paulo marcou um novo capitulo. Com
atroca completa da equipe, A GG teve de atuar como “ponte de cultura’, ajudando
a reconectar visdo de negdcio, rotinas operacionais e desenvolvimento de lide-
rangas. Foram organizados workshops de planejamento, revisdes de OKR e os
primeiros esbogos de um Design Organizacional mais robusto, com clareza de
papéis e distribui¢do de responsabilidades.

Liderang¢as em construgdo, cultura em respirag¢Go

A Quantis seguiu crescendo em complexidade, e o trabalho de GG evoluiu
junto. Com o amadurecimento das operagdes, iniciamos a constru¢do de uma
camada tatica de liderangas — especialmente nas frentes de negdcios e operagdes
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-, com foco em autonomia, responsabilidade e alivio da fundadora nas deman-
das do dia a dia. Em paralelo, iniciamos um processo coletivo de explicitacdo
de valores, missdo e visdo, ndo como elementos abstratos, mas como praticas
observaveis no cotidiano.

Esse processo foi feito de forma viva, com os membros mais experientes da
equipe contribuindo com relatos e percepgdes, traduzindo a cultura real em
linguagem compartilhada. Os valores comegaram a ser usados como base para
feedbacks, decisoes de contratagio, e construgdo de materiais de onboarding.
Assim, a GG passou a respirar junto com a operagao — observando, escutando
e devolvendo estrutura ao que ja estava vivo.

Onboarding, competéncias e o desafio do laboratdrio

Um dos pontos mais sensiveis enfrentados pela GG na Quantis foi a con-
cepgdo de um processo de onboarding, que respeitasse a complexidade pratica
e presencial do laboratério. O aprendizado técnico exigia uma imersao intensa,
dificil de ser conciliada com a parte mais institucional, como cultura, regras e
rotinas. Com o tempo - e depois de tentativas que nao se sustentaram -, con-
seguimos chegar a uma versao hibrida mais eficiente, que alia pratica técnica
com acolhimento organizacional.

Além disso, foram introduzidos ciclos de desenvolvimento por competéncias.
Liderancas e membros passaram a fazer autoavaliagdes e conversas estruturadas
sobre comportamento, profissionalismo e alinhamento com os valores da
Quantis. Esses processos, junto com a organizagdo mais rigida de horarios e
presenca (inevitavel em um contexto laboratorial), demandaram também a
formalizagdo de politicas internas e maior clareza de expectativas — um movi-
mento importante de profissionalizagdo sem perder a leveza e a poténcia da
cultura viva.

Atualmente, a Quantis estd em um momento de transi¢do. Ainda na fase de
Descoberta, mas ja ensaiando movimentos tipicos de uma startup em prepara-
¢do para Validagao, a GG tem sido pega-chave para sustentar esse amadureci-
mento. A atuagido tem sido especialmente forte no suporte a fundadora - que
concentra a visao de produto - e na reorganizagdo de papéis a medida que
surgem novas liderancas, contratos estratégicos e expectativas de captagao.

O histdrico de reestruturagdes, mudangas de sede, instabilidade financeira
e desafios operacionais complexos colocaram a GG em posi¢do de protagonismo
na sustentagdo da equipe e na criagao de uma base organizacional sélida. A
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expectativa futura é de que, com novas captagdes e avan¢o nos contratos de
codesenvolvimento, a area de GG continue liderando o processo de formagao
de liderangas, preparagdo para escalabilidade e consolidagdo de uma cultura
forte, adaptavel e profundamente conectada ao propdsito da Quantis.






CAPITULO 4
Sobre CAOS Focado,
ventures e veiculo ConsCiéncia

4.1CAOS FOCADO

A CAOS Focado (CF) é uma venture builder focada no desenvolvimento e
aceleracao de startups deep tech, utilizando uma abordagem que combina ca-
pital, expertise operacional e uma rede de apoio colaborativa para transformar
ciéncia em solugdes comerciais impactantes. Nosso modelo é projetado para
reduzir os riscos inerentes as inovagdes tecnoldgicas e acelerar o tempo de
entrada no mercado, especialmente em setores de alto impacto, como Agrifood
e Saude.

Fundada em 2011, a CF tem uma trajetdria marcada por multiplos sucessos
na criagao de startups e desenvolvimento de projetos de alta tecnologia. Em
parceria com mestrandos e doutorandos das melhores universidades do Brasil,
identificamos problemas criticos e trabalhamos junto com os fundadores para
construir solugdes que atendam as demandas reais do mercado. Tendo criado
10 empresas e, até o momento, 2 exits, nossa missdo ¢é clara: possibilitar que
tecnologias de fronteira, capital e talentos alcancem seu maximo potencial para
resolver problemas relevantes da sociedade.

Além de uma metodologia criteriosa, a CF oferece o que chamamos de
“capital suor” - um apoio direto e continuo que envolve o nosso time na ope-
ragdo das startups. Esse modelo de hands-on permite que acompanhemos cada
fase do desenvolvimento, garantindo que os fundadores tenham o suporte
necessario para enfrentar os desafios de construgdo do negécio. Esse apoio,
somado a nossa rede de mentores e investidores, eleva as chances de sucesso de
cada startup.
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Nosso historico de resultados reforca o impacto do nosso método: desde a
fundagdo, construimos uma carteira diversificada de startups que atrairam
investimentos de grandes fundos e geraram retorno substancial para os nossos
parceiros. Além disso, nossa metodologia de risco reduzido permite que as
startups avancem com seguranga, otimizando o tempo e os recursos aplicados.
Para nds, o sucesso de uma venture vai além do retorno financeiro; é sobre criar
impacto real e sustentavel.

Como uma holding independente de ativos alternativos, arcabougo juridi-
co-fiscal desenhado para embarcar o modelo, a CF administra atualmente cerca
de R$ 40 milhdes em ativos em segmentos de alta disrupgdo. Esse capital é di-
recionado para startups com potencial transformador, com foco na criagdo de
valor a longo prazo. Nossa equipe é composta por especialistas, com anos de
experiéncia, que vém das melhores universidades e possuem profundo conhe-
cimento em inovagdo e gestdo de startups de tecnologia.

A CF acredita que as deep techs tém um papel essencial na resolu¢do dos
maiores desafios da sociedade moderna. Por isso, atuamos como cofundadores
junto aos talentos técnicos, assumindo o compromisso de transformar conhe-
cimento cientifico em solu¢des de mercado. Esse modelo de cofundagéo permite
que as startups cresgam com uma estrutura de apoio estével e acesso a recursos
estratégicos desde o inicio.

Assim, a CF se posiciona como um agente catalisador de inovagao no ecos-
sistema brasileiro de tecnologia profunda, sempre em busca de novos sdcios e
investidores que compartilhem nossa visdo. Juntos, continuamos a construir
um futuro em que a ciéncia e a tecnologia se unem para resolver problemas
essenciais da sociedade, criando valor a partir da inovagao e impactando posi-
tivamente as proximas geragoes.

4.2VENTURES

A Nave a Vela® ¢ uma edtech fundada pela CF e adquirida por um grande
grupo educacional em 2018. A NAV, como ¢ conhecida, busca transformar a
forma como as habilidades socioemocionais sdo desenvolvidas na educagido
basica. Criada com o propdsito de suprir uma lacuna no ensino tradicional, a
empresa oferece metodologias e ferramentas para escolas que desejam integrar
o desenvolvimento de competéncias, como empatia, colaboragio e resiliéncia.
A NAV acredita que essas habilidades sao essenciais para a formac¢ao de jovens
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capazes de lidar com os desafios do mundo contemporineo e tem como foco
criar uma educac¢do mais holistica e preparada para o século XXI.

A empresa atua em parceria com institui¢des de ensino, oferecendo progra-
mas que vao além do curriculo tradicional, utilizando tecnologias educacionais
e metodologias inovadoras. A abordagem pratica e colaborativa faz com que os
alunos desenvolvam habilidades ndo apenas teoricas, mas aplicaveis no dia a
dia, promovendo uma educagdo completa. A NAV trabalha em sinergia com
professores e gestores escolares, oferecendo suporte continuo para garantir que
o aprendizado seja implementado de forma eficaz e envolvente.

O impacto da Nave a Vela no setor educacional tem sido notavel, e sua
metodologia ja esta presente em centenas de escolas no Brasil. Essa expansao
demonstra a relevancia e a aceitagdo do modelo educacional proposto, que vem
ganhando cada vez mais espaco nas institui¢des que valorizam a formagao in-
tegral dos alunos. Com um olhar para o futuro, a NAV continua inovando,
desenvolvendo novas ferramentas e ampliando seu alcance, com o objetivo de
impactar positivamente o sistema educacional brasileiro.

A Cromai®, com uma forte presenca no mercado de agronegodcios, oferece
solugdes que auxiliam produtores a monitorar culturas e identificar problemas
como ervas daninhas e doengas com precisdo. Essa abordagem permite que as
decisdes agricolas sejam mais rapidas e assertivas, resultando em economia de
recursos e aumento da producio.

A Cromai esta presente em diversas grandes usinas brasileiras, aplicando
sua tecnologia de visao computacional para detec¢do de impurezas em culturas
como cana-de-agucar e soja. Ao aliar inteligéncia artificial a sensores de alta
precisdo, a startup consegue entregar dados em tempo real, que auxiliam os
produtores no gerenciamento e planejamento de suas operagdes. Esse diferen-
cial tecnolégico tem consolidado a Cromai como uma referéncia em solugoes
de precisdao no agronegocio.

Fundada pela CF, junto com o fundador Guilherme Castro, a Cromai trouxe
investidores institucionais importantes em sua jornada, desde corporagdes
multinacionais a fundos de investimento reconhecidos no setor agricola. A
empresa busca se posicionar como lider no uso de deep tech para agricultura
sustentavel, um setor cada vez mais dependente de inovagdes tecnologicas para
atender as demandas globais de produgio e preservagao ambiental.

A Onyma* é uma plataforma digital fundada pela CE junto com as em-
preendedoras Isabela Modesto e Scarllet D’Avila, e adquirida por uma grande
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gestora de beneficios e satide em 2022. E uma plataforma que conecta pacientes,
profissionais e empresas de satide ocupacional. Com o objetivo de transformar
a gestdo de saude no ambiente corporativo, a Onyma oferece ferramentas que
facilitam o monitoramento da satde dos trabalhadores e promovem o bem-es-
tar no ambiente de trabalho. A startup utiliza tecnologias digitais para simpli-
ficar processos, reduzir custos e aumentar a eficiéncia das politicas de saude
ocupacional nas empresas.

A Onyma foi criada para atender a crescente demanda por solugoes de satide
que integrem de maneira eficiente colaboradores e gestores de RH. Sua plataforma
permite o acompanhamento de indicadores de saude e oferece relatérios deta-
lhados, o que facilita a implementagdo de programas preventivos. Além disso,
a empresa trabalha em parceria com institui¢des de satide para garantir que os
funcionarios recebam um atendimento qualificado, promovendo um ambiente
de trabalho mais seguro e saudavel.

Com a expansao de sua base de usudrios, a Onyma tem se consolidado como
uma parceira estratégica para empresas que buscam uma gestdo integrada da
saude ocupacional. A plataforma estd em constante evolugao, e a Onyma busca
ampliar seu portfélio de servigos para atender a um numero ainda maior de
necessidades corporativas, consolidando-se como uma referéncia em tecnolo-
gia para saide no ambiente empresarial.

A Kinology® (anteriormente E-lastic), fundada por Jodo Macedo é uma
startup voltada para o desenvolvimento de tecnologias de reabilitacdo e moni-
toramento fisico por meio de dispositivos conectados e inteligéncia artificial.
A empresa cria solugdes inovadoras para acompanhar o progresso de pacientes
em processos de reabilitagdo fisica, oferecendo dados precisos e insights sobre
o desempenho e recuperagdo de cada individuo. A Kinology tem como missao
transformar a fisioterapia e outros tratamentos fisicos em uma experiéncia
digital e personalizada.

A tecnologia da Kinology permite o monitoramento remoto dos pacientes,
algo essencial para melhorar o acesso ao tratamento e oferecer suporte continuo,
mesmo a distancia. Com dispositivos de facil integracao e plataformas amigaveis,
a Kinology busca ampliar o alcance da reabilitagdo, permitindo que profissionais
de saide acompanhem o progresso de seus pacientes com precisao e eficiéncia.
Essa inovacdo ¢ fundamental para um setor que lida com desafios de logistica
€ acesso.



17 Playbook CAOS Focado

A Kinology esta em fase de expansdo, explorando novos segmentos do
mercado de satde digital e fortalecendo parcerias estratégicas. Com parcerias
de institutos de pesquisa e clientes enterprise, a startup se posiciona para se
tornar um player importante na transformagao digital da fisioterapia e reabili-
tagdo, buscando levar sua tecnologia a um publico cada vez maior e impactar
positivamente a vida de pacientes e profissionais da saude.

A Quantis® ¢ uma biotech que desenvolve tecnologias para a producao de
colageno humano a partir de bioimpressao, oferecendo uma alternativa susten-
tavel para o uso em produtos de satide e cosméticos. Essa tecnologia permite
que o colageno seja produzido de maneira precisa e adaptada a diferentes
aplicagbes, garantindo um produto com alta biocompatibilidade e de origem
ndo animal. A Quantis busca revolucionar o mercado de biotecnologia com um
produto inovador e de alta demanda.

A startup aplica principios de bioimpressdo em suas pesquisas e produgio,
desenvolvendo técnicas que possibilitam a criagdo de materiais biocompativeis
para uso em procedimentos médicos e estéticos. O colageno desenvolvido
pela Quantis tem aplicagdes potenciais em tratamentos de pele, regeneracao
tecidual e produtos cosméticos. Essa inovagdo nao s6 atende a um mercado
crescente, mas também alinha a Quantis aos principios de sustentabilidade e
ética na ciéncia.

Fundada pela CF e pela empreendedora Janaina Dernowsek, a Quantis re-
cebeu investimentos de aceleragdo em biotecnologia e de fundos de investimento.
Esta em processo de expansdo de sua capacidade de produgio e exploragdo de
novos mercados. A empresa visa consolidar sua presenca no mercado nacional
e internacional, enquanto aprimora suas tecnologias para atender as rigorosas
exigéncias de qualidade e seguranca do setor de biotecnologia.

A Herdian% busca trazer inteligéncia artificial e automagdo a cadeia de
produgdo de proteina animal, mais especificamente no setor de animais confi-
nados. A partir de 2025, o fundador Arthur Tasca se juntou ao time como
fundador trazendo sua expertise na area de automacéo para agricultura. Com
mais de dois investidores-anjo, projetos de fomento, e ja desenvolvendo produ-
tos com clientes brasileiros, a Vision.inn ja estd mudando a cara do manejo de
suinos no pais.

A Onco.inn (nome provisorio para a fase pré-operacional) conta com a
cofundacao de Eduardo Finger, médico e pesquisador na drea de imunologia e
genética. Sua missao é criar um marcador inédito para saide masculina baseado
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em dados gendmicos voltado para o risco de doengas oncoldgicas e cardiovas-
culares. A satide masculina é carente de indicadores de risco globais que possam
direcionar melhores tratamentos. Os desafios da validagao cientifico-tecnolégica
estdo sendo superados com parceiros nacionais e internacionais para obten¢ao
de dados de satde.

Em todo processo de inovagao, é importante falar sobre os casos que ndo
sairam conforme o planejado e que renderam grandes aprendizados para a CF
e os fundadores. Foi o caso da startup Podd, de inteligéncia artificial para
corregdao de provas, e da FitBeat, de sensoriamento para treinos esportivos,
ambas iniciadas antes da Nave a Vela e ambas descontinuadas até 2013. O mesmo
aconteceu com a Kriativa, plataforma de cursos de criatividade no contraturno,
iniciativa cancelada em 2020. A Mantevo, startup de nanotecnologia para papel
e celulose, encerrou sua sociedade com a CF em 2023, seguindo seu caminho
de forma independente. Muitas variaveis implicam nesses resultados, mas,
sejam quais forem, o método CF busca validar esses negocios antes de um aporte
significativo de capital de risco, o que aconteceu na maioria dos casos.

4.3 VEICULO CONSCIENCIA

O ConsCiéncia ¢ um veiculo de investimentos criado pela CF em parceria
com a Jatai Investimentos®®, com o objetivo de promover investimentos em
startups que aliam tecnologia de ponta e impacto social positivo. Esse veiculo
se diferencia por sua abordagem orientada aos Objetivos de Desenvolvimento
Sustentavel (ODS) da Organiza¢ao das Nagdes Unidas (ONU), buscando resol-
ver problemas globais por meio de solu¢des inovadoras e sustentaveis. Atuando
em setores como satde, agronegécio e energia limpa, o ConsCiéncia representa
um novo modelo de venture capital, focado em gerar impacto duradouro e
transformar o conhecimento cientifico em solu¢ées comerciais.

A configuragdo do ConsCiéncia foi desenhada para suportar uma tese de
investimentos “generativos’, que se afastam dos tradicionais ciclos acelerados
de crescimento e liquidez. Em vez disso, o veiculo adota uma mentalidade de
longo prazo, priorizando o desenvolvimento sustentavel e um crescimento mais
equilibrado das startups. Com isso, ele proporciona um ambiente onde as
empresas investidas podem amadurecer suas tecnologias e operagdes sem a
pressao constante de retornos rapidos, o que é crucial para setores de alta
complexidade como deep tech e ciéncia aplicada.
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Outro diferencial do ConsCiéncia é seu modelo “evergreen’, ou seja, um
veiculo sem prazo de término. Essa caracteristica permite um fluxo continuo
de capital e uma flexibilidade maior na alocac¢éo de recursos, desvinculando-se
dos ciclos tradicionais de captagao e encerramento de fundos. Essa organizagao
promove um compromisso de longo prazo com as startups, favorecendo a
inovacéo responsavel e o desenvolvimento de solugdes complexas que exigem
tempo para amadurecer.

A governanga do veiculo é fundamentada em principios regenerativos e de
justica distributiva, com uma tomada de decisao sociocratica e descentralizada.
A CF e a Jatai Investimentos, como sécias fundadoras, dividem igualmente o
controle e a gestdo do veiculo, assegurando que ambos os lados estejam alinha-
dos quanto aos valores e objetivos da operagdo. Esse modelo proporciona uma
governanga colaborativa e transparente, que inclui relatdrios trimestrais e um
conselho consultivo ativo para monitorar o progresso e direcionar estratégias.

Para alinhar os interesses dos gestores e investidores, o veiculo nao possui
taxa de performance, e os gestores também atuam como investidores. Essa
pratica demonstra confianga no modelo de negécio e refor¢a o compromisso
com a criagdo de valor duradouro para todas as partes envolvidas. Os investi-
mentos sdo realizados através de uma sociedade em contas de participagdo
(SCP), o que facilita a entrada de novos investidores e garante flexibilidade no
acompanhamento do desempenho do veiculo.

O ConsCiéncia destina seus recursos principalmente para rodadas de inves-
timento em startups nas fases iniciais de tragao. Ele financia até 100% de roda-
das de até R$ 2 milhoes e até 50% de rodadas que excedam esse valor,
proporcionando um suporte robusto para que as startups possam escalar. Essa
abordagem de financiamento é complementada por uma estratégia rigorosa de
de-risking, que inclui o acompanhamento préximo das operagdes e implemen-
tagdo de métricas claras de desempenho, fundamentais para garantir o retorno
aos investidores.

O portfélio do veiculo inclui, via CF, empresas como a Cromai e a Kinology.
Esses exemplos refletem o compromisso do ConsCiéncia com tecnologias de
impacto direto, voltadas a questdes criticas para a sociedade, como a sustenta-
bilidade na agricultura e a acessibilidade a tratamentos de saude de qualidade.
Cada empresa no portfdlio passa por uma curadoria rigorosa para garantir que
seu potencial de impacto esteja alinhado aos valores do veiculo.
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Por fim, o veiculo ConsCiéncia representa uma oportunidade tnica para
investidores que desejam contribuir para um futuro mais equilibrado e susten-
tavel, sem abrir mao de retornos financeiros consistentes. Com uma gestao que
combina expertise em venture capital e ciéncia aplicada, o veiculo é ideal para
investidores que valorizam uma abordagem de longo prazo e buscam gerar
impacto positivo no mundo.



Conclusao

Este Playbook reflete um compromisso profundo com a criagao de valor
sustentavel e a mitigacao de riscos no desenvolvimento de startups deep tech,
um segmento marcado por desafios técnicos, cientificos e de mercado. Ao longo
das paginas, buscamos oferecer uma base sdlida para que agentes, fundadores
e equipes possam navegar nas complexidades do setor, desde a fase de Genesis
até a consolidacdo de suas operacdes e produtos.

Ao longo dos ultimos anos, a CAOS Focado (CF) se dedicou a desatar os
nods de percepcao de valor, implementando abordagens inovadoras para o de-
senvolvimento de fundadores e acompanhando fases claras de amadurecimento
do seu proprio jeito de criar e desenvolver startups com tecnologias mais pro-
fundas. Com isso, esperamos que outros empreendedores, investidores e orga-
nizagoes de suporte possam entender melhor o ciclo de vida de suas startups,
facilitando o alinhamento com investidores e parceiros estratégicos.

A adogao de um sistema baseado em ciclos de DBTL (design-build-test-learn)
provou ser fundamental para reduzir os riscos e facilitar o ajuste entre produto
e mercado. Esse processo de aprendizado continuo garante que cada decisao
seja embasada em dados e testes praticos, promovendo uma escalabilidade
responsavel e evitando armadilhas comuns.

Nossa abordagem de portfdlio, bem como a criagao do veiculo ConsCiéncia,
exemplifica como é possivel equilibrar impacto e retorno financeiro. A parceria
com o fundo de impacto Jatai Investimentos fortalece esse compromisso, trazendo
a perspectiva de que é possivel gerar impacto positivo enquanto se busca o
retorno financeiro.

As fases descritas neste Playbook enfatizam a importancia da formagao de
liderangas sélidas e comprometidas. A constru¢ao de uma cultura organizacio-
nal resiliente, com valores claros e processos de desenvolvimento de pessoas,
proporciona uma base estavel para que as startups se tornem nio apenas viaveis,
mas também sustentaveis a longo prazo.



122 Playbook CAOS Focado

Ao abordar tanto a operagdo de squads estratégicos quanto o desenvolvimento
de residentes de alta competéncia, buscamos criar um ecossistema no qual
inovagdo e eficiéncia caminham lado a lado. Esses elementos sdo vitais para a
formag¢ao de uma comunidade colaborativa e orientada a resultados, que im-
pulsione o crescimento conjunto e o desenvolvimento continuo.

Em um cenario econémico e tecnoldgico em constante mudanga, é essencial
que os fundadores e as equipes da CF tenham flexibilidade e adaptabilidade.
Este Playbook oferece diretrizes e estratégias que possibilitam respostas ageis a
essas mudangas, sem perder o foco na missdo de cada startup e nas metas
globais de desenvolvimento.

Assim, a jornada apresentada é uma celebragdo do compromisso com a ex-
celéncia e com o impacto. Ela reflete a dedicagdo da CF em transformar a ino-
vagdo tecnoldgica em solugdes reais e impactantes, promovendo um futuro mais
sustentavel e equilibrado para todos os envolvidos no ecossistema de inovagao.



Apéndice A

UM ENSAIO SOBRE AARTICULAGAO ENTRE DE-RISKING,
MODELAGEM DE NEGOCIOS E VENTURE BUILDING:

Modelos de suporte ao empreendedorismo, embora eficazes de maneira
geral para o desenvolvimento de startups, apresentam lacunas significativas
quando aplicados ao universo das deep techs. Enquanto o paradigma do soft-
ware-as-a-service (SaaS) permite iteracdes rapidas e validagdes de mercado com
baixo investimento inicial, o desenvolvimento de empresas baseadas em des-
cobertas cientificas e tecnologia profunda exige o enfrentamento simultaneo
de incertezas tecnoldgicas fundamentais, ciclos longos de pesquisa e desenvol-
vimento e uma grande intensidade de capital [1].

Startups de deep tech operam inicialmente sob extrema incerteza, situagdo
em que as probabilidades dos resultados sdo desconhecidas. Tradicionalmente,
cabe ao empreendedor navegar nesse ambiente e construir a empresa, porém
reduzindo riscos apenas conforme vence obstaculos. Dessa forma, reduzir
riscos ndo ¢ a atividade principal do empreendedor, mas a consequéncia natu-
ral de sua atividade [2]. Nesse contexto, o de-risking é uma funcao critica que
supera a startup individual e se integra a um ecossistema mais amplo de agen-
tes cujo modelo de negdcio ¢ apoiar empreendedores de startups. Organizagoes
como aceleradoras, incubadoras, investidores de capital de risco e venture
builders desempenham um papel crucial ao equilibrar capital financeiro e ca-
pital suor no apoio aos empreendedores em troca de resultados financeiros [3].
Esses agentes forcam a mitiga¢do precoce de riscos [4] fazendo com que riscos
importantes como os de equipe competente, tecnologia relevante e execu¢iao

1 Rodrigo Franco Esteves, socio e lider de Produto e Tecnologia na CAOS Focado. Mestre em Empreen-
dedorismo pela Faculdade de Economia, Administra¢io, Contabilidade e Atudria da Universidade de Sdo
Paulo (FEA-USP), mentor e pesquisador.
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sejam enderecados [5]. Ademais, agéncias governamentais e universidades
contribuem diretamente ao financiarem a pesquisa e o desenvolvimento (P&D),
diminuindo o risco tecnolégico inicial e agindo como fontes primarias de ativos
de deep tech [6].

O caminho para empreender uma startup conta com processos contraintui-
tivos e muitas vezes contraditorios, principalmente na avaliagido de oportuni-
dades e riscos de maneira racional [7]. O processo de venture building visa
converter essa incerteza imprevisivel em risco, para que as probabilidades
possam ser estimadas e gerenciadas [3] [8]. O de-risking é o principio central
do Método CAOS Focado (CF) para criar e escalonar empresas de deep tech [1].
Riscos ndo sdo eventos isolados e, por vezes, ndo ha clareza se estio sendo ou
ndo mitigados. Portanto, é fundamental que a abordagem seja um processo
continuo que torne conscientes os problemas e as consequéncias de cada deci-
sdo de negocio por parte dos empreendedores e de operadores e investidores.

Abordagem do Método CF

O Método CF é uma abordagem de venture building voltada para a cons-
trugao de negdcios de base tecnoldgica e influenciada pelo viés empreendedor
(em contraste ao viés de um investidor) [3]. O objetivo principal é oferecer aos
fundadores - e, em consequéncia, a investidores e ao portfélio — evidéncias de
reducdo de risco real. De maneira geral, ele baseia-se em: “empreendedorismo
cientifico” baseado em validagao de hipéteses [9], mentalidade design-build-
-test-learn (DBTL) [10] [11], Effectuation [1] fases escalonadas de maturidade
e instancias de decisdo baseadas em suficiéncia (stage-gates)? em vez de metas.
[11] [12] [13]

De maneira especifica, ou seja, aplicada a cada startup de um portfolio, é
preciso levar em conta as caracteristicas individuais — por exemplo, a qualidade
de fundadores, tecnologia, time e mercado -, abordagem que trataremos nesse

2 A evolugao por fases é uma pratica comum nas venture builders e venture studios. Empreendedorismo
cientifico é trazido por Steve Blank (Customer Discovery) para avangos baseados em evidéncias. DBTL ¢
uma das muitas adaptagoes dos conceitos fundamentais de Eric Ries (Lean Startup) que busca a iteragao
rapida com aprendizado para construir um minimo produto vidvel. Effectuation de Sara Sarasvathy intro-
duz conceitos como perda tolerdvel, entre outros, que norteiam a redugao de risco pelo empreendedor.
Ambos DBTL e Effectuation inspiraram as instancias de decisio (stage-gates) do Método CF baseados em
“minimo vigvel”
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artigo. Dessa aplicagdo surgem os conceitos de ciclos de encaixe [14],? arquite-
turas de negdcio, do funcionamento eficiente das maquinas operacionais.

As arquiteturas representam os pilares conceituais do negocio nos estagios
iniciais, que precisam se encaixar e evoluir ao longo das fases do Método CE
Elas representam aspectos de negécio a serem validados de forma sistematica
[15]. As maquinas sdo macroprocessos que surgem da atividade operacional e
que devem resultar em avangos concretos da empresa [13] e estdo ligadas a
tragdo do negécio. A CF acredita que essa abordagem torna possivel a redugao
de risco transversal em um portfdlio de diferentes ventures em diferentes seto-
res ao longo do tempo [16] [17].4 E preciso que isso seja feito gerenciando outros
fatores determinantes tipicamente feitos pela venture builder (e outros agentes)
como originagdo adequada, gestdo de relacionamento com investidores e go-
vernanga, entre outros.’

Para cada componente dessas arquiteturas, a CF aciona uma maquina espe-
cifica — um sistema auténomo composto por processos, pessoas, ferramentas e
frameworks - cuja funcdo é forgar a valida¢ao de hipdteses e a geragdo de
aprendizados (usando alégica design-build-test-learn - DBTL). Para entender
a dindmica de alocagédo de valor nas ventures, descreveremos resumidamente
os ciclos de encaixe, arquiteturas e maquinas:

1. Ciclo de encaixe product-market fit (problema, solu¢do, negdcio, mercado):
é o ciclo de criacio e captura de valor que busca encaixar a oferta e a de-
manda.

a. Arquiteturas

» Design, produto e tecnologia, responsavel pela criacao de valor
e tangibiliza¢do de oferta.

« Comercial, atendimento e marketing, responsavel pela captura
de valor e aprendizados de mercado.

b. Maquinas

3 O encaixe de produto-mercado ¢ amplamente conhecido e utilizado como marco positivo na evolugao
de startups e foi originalmente sugerido por Marc Andreessen.

4 A composi¢ao do portfolio é feita de acordo com o conjunto de diretrizes que o operador chama de
“tese”. Diferentes operadores podem ter diferentes teses, por exemplo, limitando o portfélio a um tipo de
tecnologia ou vertical de mercado. A CF usa uma tese abrangente entre tecnologias e verticais de mercado
e ndo encontrou evidéncias de um beneficio na especializagao.

5 Essaabordagem, portanto, estd focada no sucesso dos ativos (startups). E desejével expandir a gestio de
risco para o portfélio, a fim de impactar em decisoes estratégicas para seu melhor resultado.
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Maquina de Produto, processo de uso da tecnologia para de-
senvolvimento e tangibilizagdo da solugao.

Maquina de Entrega, processo de produgao, operacionalizagao
e distribuigdo da oferta e o resultado do negécio.

Maquina Comercial, processo de vendas, geracdo de receita e
relacionamento com o mercado.

Maquina de Valor, processo de valida¢ao de problema e hipd-
teses de proposta de valor.

Ciclo de encaixe team-operations fit (recursos, performance, visao, controle):

é o ciclo de estruturacgao e execugao que busca o encaixe entre planejamento

€ execugao.

c. Arquiteturas

Gente e Gestao, responsavel pela cultura, pessoas, desenvolvi-
mento e performance.

Finangas e Governanga, responsavel pela estrutura organizacio-
nal, processos administrativos e financeiros.

d. Maquinas

Maquina de Engajamento, processo de ativagao do time para
obter performance na criagdo de valor.

Maquina de Execugao, processo de gestao da capacidade em
valor real para realizar a visao da empresa.

Maquina de Viabilizagdo, processo de obtencéo e alocagdo de

recursos em atividades-chave.

Maquina Eficiéncia, processo de controle de varidveis e indica-
dores de negocio.

A estrutura de apoio a construgdo de startups da CF é formada por duas

equipes: (i) Squad Gestao, responsavel por apoiar estratégica e sistemicamente

a alocagdo de recursos; e (ii) Squad Geragao de Valor, responsavel por opera-

cionalizar diretamente as quatro arquiteturas (DPT, CAM, FG, GG). Essa es-

trutura garante que todas as maquinas entrem em a¢ao no momento certo do

amadurecimento da venture caracterizado pelas cinco fases: Genesis, Descoberta,

Validagao, Tragdo, Estrutura [1]. O de-risking é, portanto, a metodologia viva

da CF para transformar incerteza em evidéncia, permitindo que os fundadores



127

Playbook CAOS Focado

tomem decisoes estratégicas com base em dados e informagoes reais, minimi-

zando o desperdicio de tempo e capital.

Tabela A.1: Resumo dos riscos mitigados pelo Método CF e Arquiteturas

Tipo derisco

Oqueé

Ciclo

Maquina

Arquitetura
principal

Riscode
Viabilidade
Técnicae
Cientifica

o processode
produgdo nao
funcionade acordo
comademandade
mercado

Risco de Oferta

asolugdondo é
adequada areali-
dadedoclientee
usuario

Risco de Demanda
e Crescimento

ndo consegue pe-
netragdo de mer-
cado, faturamento
deacordocoma
demandae perde
oportunidades de
crescimento de
valuation

Risco de Valor

oprodutoea
empresa podem se
tornarirrelevantes,
nao competitivos
ou obsoletos

Product-market
fit

Maquina de
Produto

DPT

Méquinade
Entrega

DPT

Maquina
Comercial

CAM

Méquina de Valor

CAM

Riscode
Performance

opera com desali-
nhamento, valores
inadequados, baixa
produtividade e
times estagnados

Risco Operacional

ndo garante opera-
gaoeexecugaoin-
terna compativeis

coma maturidade

daempresa

Risco Financeiro

néo ter dinheiro
parasustentara
operagdo e ofinan-
ciamento atuaise
futuros

Riscode
Capacidade

nao ter quadro pro-
fissional, conheci-
mento e recursos
suficientes para
operar

Team-operations
fit

Maquina de
Engajamento

GG

Maquinade
Execugao

GG

Maquina
de Eficiéncia

FG

Méquinade
Viabilizagao

FG

Fonte: Elaborada pelo autor.



128 Playbook CAOS Focado

A partir da atribui¢io de cada risco as arquiteturas, é possivel alocar os times
adequados, descobrir caminhos e tomar decisdes com maior embasamento,
além de manter uma gestdo transversal de risco entre as empresas do portfdlio.
A Tabela A.1 resume os principais riscos inerentes a jornada da venture até a
maturidade.

O ciclo de encaixe product-market fit (problema, solu¢do, negocio, mercado):
busca reduzir os riscos de que a startup construa algo que ninguém quer ou que
nao seja relevante, economicamente viavel ou tecnologicamente factivel e
compdem o desafio externo da startup. Especialmente em deep techs, o Risco
de Viabilidade Técnica e Cientifica é preponderante nos estagios iniciais (com-
pativel com as fases Genesis e Descoberta do Método CF). Fundadores e
equipes dao peso excessivo as conquistas tecnoldgicas “em bancada de labora-
torio” (estado da arte) em contraste a uma entrega de valor futuro como negé-
cio, desconsiderando que a produgio em escala empresarial é, por si s6, uma
nova tecnologia a ser incorporada [18]. Também é comum ignorar o Risco de
Oferta, ou criar uma tecnologia funcional mas que ndo considera a compatibi-
lidade com a realidade do segmento de clientes e suas nuances [9] [11].

E preciso validar ndo apenas a ciéncia, mas também o modelo de receita e
os seus elementos, como precificagido, comunicagdo, canais de venda, entre
outros componentes que afetam o Risco de Mercado e Crescimento [9] [11]
[14] [19]. Para completar os riscos envolvidos na abordagem do Método CF
para o product-market fit, a startup precisa ter consciéncia do Risco de Valor,
que se refere a constante busca por diferencia¢do, adaptacio da empresa e seus
produtos aos feedbacks do cliente e a situagdo de mercado [20].

Ciclo de encaixe team-operations fit (recursos, performance, visao, controle):
busca reduzir os riscos internos, garantindo que a equipe, a cultura, a execugao
e a gestdo financeira suportem o crescimento. A literatura de inovagdo e em-
preendedorismo de base tecnoldgica frequentemente subestima os riscos inter-
nos em contraste com os riscos associados ao encaixe de product-market fit [9]
[11] [14] [19]. No entanto, a gestao de Riscos de Performance provoca a empresa
a monitorar a cultura, o desenvolvimento e o alinhamento da equipe como
elemento importante, especialmente conforme a startup ganha maturidade. Da
mesma forma, monitorar Riscos Operacionais é critico na transicao da bancada
para o mercado, porque transforma as competéncias e recursos da equipe em
planejamento e execugdo de fato [21] [22]. Ainda no encaixe de team-operations
fit, os fundadores e a equipe precisam avaliar o Risco Financeiro da empresa,
ou a sustentagdo de caixa atual e futuro para continuar em operagdo, entre
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outros aspectos. E, por fim, mitigar o Risco de Capacidade, relacionando-o a
elementos como insumos, infraestrutura e quadro profissional adequados a
necessidade atual da empresa [23] [24].

Conclusao

A atividade de mitigagdo de risco, ou de-risking, é inerente a criagdo de
empresas de tecnologia profunda, porém muitas vezes secundaria do ponto de
vista estrito de um empreendedor. Para os fundadores de startups, gerenciar o
risco é um “metaprocesso’ ou uma consequéncia natural do ato de empreender
em extrema incerteza. Seja como for, o monitoramento racional de riscos com
metodologia deve fazer parte de modelos de suporte e criagdo de startups para
(i) categorizar mecanismos de gestdo de risco baseados em evidéncias (ii) de-
senvolver a assertividade no apoio e investimento (iii) avaliar os ativos de risco
aolongo do tempo e (iv) equilibrar decisoes transversais em um portfoélio diverso.
O Método CAOS Focado traz elementos que permitem racionalizar o de-risking
e contemplar essas premissas.

Em venture building, as fases e instancias de decisdo costumam auxiliar os
operadores a alocar equipes de apoio e provocar evolugdes diretamente nas
empresas do portfélio. Na CFE os Ciclos, Arquiteturas e Maquinas, junto ao
Método, compdem um arcabougo pratico para o apoio estratégico e operacional.
Este artigo busca ampliar essa nogao e conectar a ela a camada de gestao de risco,
porém cuidando para que esteja adequada ao contexto de startups deep tech.

E necessdria a ampliagio da discussdo sobre fatores de risco concretos e
mensurdveis para startups elaborando conceitos genéricos - como é o caso do
Product-Market Fit, quando foi inicialmente proposto — para que se tornem
ferramentas de gestdo. E, como tais, possam servir aos modelos de suporte,
criagdo e investimento em startups para que auxiliem no sucesso desses em-
preendimentos.
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Apéndice B

MATRIZ DE AVALIACAO DE OPORTUNIDADE CAOS FOCADO

A matriz de avalia¢ao de oportunidades considera pontos favoraveis (opor-
tunidade) e pontos desfavoraveis (riscos) na analise de um(a) novo(a) fundador(a)
ou venture para o portfélio. E importante ressaltar que a matriz é compativel
com a etapa Busca do Método CAOS Focado (CF), na qual as startups ainda
ndo foram criadas, sdo pré-operacionais ou estdo em estagios iniciais, e que
pontos favoraveis e desfavoraveis muitas vezes carecem de informagdes consis-
tentes. Por isso, pode precisar de ajustes para se adequar a outras teses.! O ob-
jetivo da matriz é forcar a obtencdo de dados que permitam uma decisdo
qualificada, porém sem a expectativa de uma escolha certa, e sim de uma esco-
lha suficiente ou adequada. E comum, e altamente recomendado, que se adicione
outros tipos de informagéo a avaliagdo e que a matriz nao seja considerada como
inicio e fim do processo, ja que essa determinagao seria de fato contra o prin-
cipio defendido pelo Método CF. Dada a diversidade de um fluxo de negociagoes
(deal flow), muitas oportunidades podem apresentar dificuldades de pontuagao
ou mesmo nao apresentar o requisito. Nesses casos, o avaliador deve marcar
zero. E esperado que, mesmo que um candidato nio tenha o requisito, outra
categoria balanceie a andlise.

Para cada candidato, as oportunidades sdo avaliadas com uma pontuagdo
positiva de 0 a 4 e os riscos com uma pontua¢ao negativa de -4 a 0. A somato-
ria permite a comparagdo. As tabelas B.1 e B.2 representam a matriz para uma
candidata. As anélises podem ser responsabilidade de um profissional dedicado
a originac¢do de oportunidades ou realizados por mais de uma pessoa e depois
comparados para gerar discussoes.

1 E evidente, por exemplo, nas linhas “Maturidade e percepgéo de valor de venture building” ou “Engaja-
mento cultural existente” que podem variar bastante de acordo com quem avalia.
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Tabela B.1: Matriz de Avaliagdo de Oportunidades
Oportunidades (1] 1 2 3 4
Time de gestdo Empreendedoressem | First-time leaders,com | Lideres medianos,com | Lideranga experiente; Lideranga experiente e
experiénciaem dificuldades emgestdo | algumarodagemem experiéncia em times inspiradora; liderangas
empreendedorismo; ou gestdo; founders se desstartups; fundadores | em diferentes areas;
sem experiéncia de mostram abertos a muito abertosacoach | fundadores muito
lideranga mentoria CF e mentorias abertosacoachCFe
mentorias
Inovagdoe Inexistente, mar Pobre, sem Mediano,comalguma | Altonivelde Uniconomundo,
diferenciagéo vermelho preocupagao com preocupagéo com diferenciagdo, com oceano azul, 10x melhor

diferenciagdo,
facilmente copiavel

diferenciagdo

bastante valor
percebido

que concorrente atual

Produto e Tecnologia

TRL muito baixo; baixa
possibilidade de

Baixa percepgdo de
valore/ouem

Alguma entrega de valor
em curso, com

Entrega comvalor
percebido; altoimpacto

Pelo menos um produto
com produgao/

aplicagdo; muita construgdo; Emestagio | necessidade de no negécio; operagdo estabelecido
necessidade de de prototipagado melhoriasem possibilidade de testar | e possibilidades claras
infraestrutura para sair estabilidade/ qualidade | mercados adjacentes de mais propostas de
dabancada valor
Addressable Market Novo Mercado, AMn&o | até R$ 20M de20a50M de50a200M acima de 500M
(SAM)/ano calculavel ou muito
estimado; abaixo de
20M
Capacidade de Estratégia de Estratégia de Estratégia de Estratégia de Mdltiplos de mais de 3x
Crescimento (Growth) | crescimento crescimento sendo crescimento comalgum | crescimento com nos Ultimos 12 meses;
inexistente. Empresa testada, com pouco resultado incipiente; resultados satisfatérios; | lideranga comercial
ainda esta testando o resultado conclusivo; time de vendas com lideranga comercial forte; métricas claras

mercado; clientes e sem time para growth lideranga atenta forte; métricas claras
contratos muito
diferentes entre si
Solidezdo Modelode | Sem modelo de negécio | Modelo de negécio Modelo de negécio Break even “defacto” e | Gerando caixa!
ReceitaedeNegdcio | e receitadefinido, sendo testado; testado porémainda com resultado positivo; | Precificagéoclarae
testando propostasde | contratos fechados com resultado negativo | precificagdo planos de upsell/
valor razoavelmente clara cross-sell; receita anual
previsivel
Possibilidade de Inexistente ou cedo Probabilidade baixae/ | Probabilidade mediana, | Probabilidade real,com | Comercializando para o

Internacionalizagéo demais para considerar; | ou proposta de valor com proposta devalor | estudos realizados exterior ou ja testando

problema e solugdo pouco aderente a razoavelmente sobreoplanoeaum mercado fora

muito regionalizados; | outros mercados aderente aoutros passo de executar

barreiras culturais mercados, mas com

muito complexas necessidades de

adaptacao

Maturidade e Fase de Trag&o ou Fase de Validagao ou Fase de Validagao com | Fase de Genesis; Time | Fase de Descoberta;
Percepgdo de Valorde | posterior, time maior posterior, com time time pequeno (até20 | inexistente ou até 4 Time inicial de até 8
Venture building que 50 pessoas; Mais de | maior que 40 pessoas; | pessoas); Produtocom | pessoas pessoas; Produto em

um produto; lideres
consolidados em
Comercial, Tech,
Pessoas e Financeiro;
buscainvestimento
para escalar

Produto em escala;
Lideres consolidados
emvarias areas

dificuldades; Comercial
comdificuldades;
Liderangas com
dificuldades

teste; Poucos clientes

Fonte: Elaborada pelos autores.
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Tabela B.2: Matriz de Avaliagdo de Riscos
Riscos -4 -3 -2 E] 0

Regulatério

Altissimo: modelo de

Alto: modelo de negécio

Moderado: ha regulagdo

Baixo: modelode

Inexistente: modelo de

negdcio é fortemente | éimpactado poralguma | masem drgdos menos | negécio éindiretamente | negécio néo sofre
impactado poralguma | regulamentagéo ou restritivos (Anatel ou impactado poralguma | nenhumimpacto
regulamentagdo ou decisdo governamental | Mapa); Processo regulamentagdo ou regulatorio significativo
decisdo governamental | etalrisco precisa ser regulatorio depende decisdo governamental

acompanhado de perto | pouco da tecnologia e

pela gestdo ha consenso notime

Satide Financeira Passivos e Endividamentoaltoe/ | Histérico de protestos, | Nao possui protestos Nao possui dividas,

endividamento que ou protestos que solucionados; histéricos | (se hé dividas, estdoem | passivos nem protestos
demandam quitagdo atrapalhama operagdo | de outros passivos dia); pagamentos de
em curtissimo prazo eofluxodecaixa dividas podem ser
para manter a operagao sanados com pouco ou

nenhum investimento

Engajamento

Altissimo: fit cultural

Alto:fit cultural

Médio: fit cultural com

Baixo: fit cultural muito

Inexistente; time

Cultural existente “estiloAmbev”, fortee | diferente e comdesafio | necessidade de proximo do nosso pequeno
comreverberagao para adequagao; adequagéo; founders
interna; fundadores founders com alguma desengajados coma CF
com problemas dificuldade de
evidentes de “coachability”
“coachability” e
confiangana CF
Desalinhamento Altissimo: os séciosndo | Alto: existem questdes | Médio: questdes Baixo: existem Inexistente - ndo
entreséciose seentendementresie/ | societérias delicadas societérias estdo em pequenas questées existem questées
stakeholders oundo concordam que fatalmente irdo discussdo e podemse | societéarias que podem | societarias em aberto
entre sisobre afetarasnegociagdes | tornarum problema; é | serfacilmente
estratégias e comas preciso pré-negociagdo | resolvidas
negociagées
Faltade capacidade | Timetécnicoestélonge | Timetécnicoestélonge | Time técnicondo Timetécnicoconhece | Time existente
de execugéo deentregaroproduto; | deentregaroproduto | atingiuo necesséario os desafios; Timetem | consegue entregar
faltam recursos, atual; faltam 2 dos 3: paraentregaroproduto | acessolimitadoaoque | protétipos, primeiros
conhecimento ou recursos, conhecimento | atual; falta1dos 3: precisa paraentregaro | produtos ou o produto
infraestrutura;ndohad | ouinfraestrutura recursos, conhecimento | produto principal atual; obstaculos tém
planos se superagdo ouinfraestrutura sido superados
Concorréncia Startups dosetorestdo | Empresasestartupsdo | Empresasestartupsdo | Empresas e startupsdo | Nao ha empresas coma
no pais, mais avangadas | setorestao no pais, setorestdonomesmo | setorestdonomesmo | mesma solugéo no
ecomamesma mais avangadas no estagio de maturidade | estagio de maturidade; | mesmo setor;
tecnologia; Empresas | mesmo setorcoma oumaisavangadasno | encontradasstartups | Concorrentes estédo em
grandes do setor mesma tecnologia mesmo setor parecidas em outros estagios mais iniciais/
concorrem concorrem paises bancada de laboratério
Custode Produgéo/ | Necessidades de Necessidades de Necessidades de Custos pequenos de Semgrandes
operagdo infraestrutura ouplanta | infraestruturaouplanta | infraestrutura;timede | infraestrutura; pequena | necessidades de
produtiva média/ produtiva pequena/ operagdo/ produgdo necessidade de infraestrutura outime
grande; time de média; time de mediano; possui insumos e operagao; grande; solugdo tem
produgdo grande; produgdo grande; hardware ounecessita | time de produgao camada de software/
possui hardware ou possui hardware ou laboratério pequeno para grande Servigos/ processos
necessita laboratério necessita laboratério volume relevantes
Equity Sharee Trio ou mais sem Trio sem majoritérios ou | Dupla sem outros Fundador Solo oudupla | Fundador Solo com
Captable majoritarios; maisde1 | divisédo assimétrica investidores com1sécio majoritario | 100% e sem
investidor anjo ou desfavoravel aos majoritarios; até 2 ou divisdo simétrica; até | investidores
institucional; sécios ndo | fundadores; mais de 1 investidores um investidor-anjo

operacionais

investidor-anjo ouVC

Fonte: Elaborada pelos autores.






Apéndice C

MATRIZ DE AVALIACAO DE FUNDADORES TECNICOS CAQOS
FOCADO

A Matriz de Avaliagcdo de Fundadores é o primeiro filtro do Método CE,
focando no elemento mais critico de qualquer startup: o time fundador. Dife-
rentemente da Matriz de Avaliacdo de Oportunidades, que aborda os riscos
globais do negécio (Tecnologia, Mercado, Execugao, etc.), esta matriz esta in-
tegralmente dedicada a avaliar a mentalidade e a experiéncia dos fundadores.
O objetivo ¢ transformar caracteristicas subjetivas, como atitude e capacidade
de aprendizado, em indicadores e evidéncias que ajudem a identificar as forta-
lezas e as lacunas.

As principais categorias de andlise sdo: inclinagdo empreendedora, elastici-
dade/ coachability, carisma, resiliéncia, apetite ao risco, comprometimento,
dominio tecnolégico, momento de vida, ética, capacidade de execugdo e cria-
tividade. Para cada fundador, é atribuida uma nota de 1 a 5 seguindo a escala:
1-Péssimo, 2-Regular, 3-Bom, 4-Otimo e 5-Excelente. A tabela 1 ilustra a fer-
ramenta para aplicagdo em um fundador. O total soma 100 pontos e é razoavel
estabelecer uma nota de corte perto dos 60 pontos, porque algumas informagoes
podem néo ter evidéncias claras ou estdo indisponiveis. Nesses casos, o elemento
ndo é contabilizado e nao se atribui uma nota.

E importante ressaltar que se trata de uma analise muito preliminar, feita
em um momento também inicial e que as ponderagdes podem ser subjetivas.
Portanto, nao se trata de um teste “passou/ falhou” e sim de informagoes para
tomada de decisdo, comparagdao com outros fundadores e levantamento de
pontos de aten¢do no desenvolvimento do fundador. A tabela C.1 representa a
Matriz.
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Tabela C.1: Matriz de Avaliagdo de Riscos

Elemento Categoria Evidéncias no Fundador Nota(1-5)
Perceber conexdo do seu dominio de tecnologia de fronteira com Inclinagdo
negacios inovadores empreendedora
Desafiar as premissas de negdcios e ter olhar critico construtivo Inclinagdo

empreendedora
Adquirir conhecimento sobre negécios em geral e 0 seunegécioem | Inclinagéo
especifico empreendedora
Disposicao e capacidade de aprender com cofundadores, Elasticidade /
investidores, mentores e clientes Coachability
Capacidade de vender a si e atecnologia que domina; capacidade de | Carisma
encantar e prender a atengao do interlocutor; saber engajar pessoas
apesar dos riscos
Capacidade de lidar com os proprios problemas, de sobreviver Resiliéncia
Capacidade de superar momentos dificeis e situagdes adversas sem | Resiliéncia

cedera presséo

Teralto grau de tolerancia aos riscos e incertezas. Gostar de desafios
e demonstrar ambigao para atingir objetivos maiores

Apetite ao risco

Comportamento de dono

Comprometimento

Assume responsabilidades desafiadoras; “Skin in the game”

Comprometimento

Dominio da tecnologia de fronteira Dominio
Tecnoldgico
Desenvolvimento tecnolégico Dominio
Tecnoldgico
Ativamente testar as hip6teses de um novo negécio Apetite ao risco
Capacidade financeira para as fases Genesis e Descoberta Momento de vida
Margem para assumir riscos se ndo der certo Momento de vida
Tempo para se dedicar a uma jornada empreendedora Momento de vida
Ser ético ou ter um comportamento ético no modo de viver baseado | Etica
emvalores
Capacidade de transformar o dominio da tecnologia em entregas de | Capacidade de
valor Execucao
Criatividade individual (pensamento lateral) e coletiva (engajar Criatividade
outros em ideias e estar aberto as ideias de outras pessoas)
Buscar ativamente solugdes para obstaculos encontrados em seu Criatividade

caminho

Fonte: Elaborada pelos autores.
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Exemplos de Evidéncias

T

Proeficiéncia esperada

Contribui para a parte de negécios nos Conceitos « Visao de longo
prazo nos conceitos « Fez validagdes sem precisar de provocagao

Ter pensado sobre cenérios de transformagao do dominio
tecnoldgico em valor de negdcio e ter agido para realizé-los

Conhece aplicagdes de sua tecnologia ou analogas - Conhece gargalos
relativos ao dominio tecnolégico quando aplicado

Conhecer mais de 3 players em uma ou mais éreas de possivel
aplicagdo da tecnologia ou de variagdes da tecnologia

Demonstra opinides sobre outros aspectos de negécio além de
tecnologia « Ter curiosidade sobre casos de startups

Conhecer e contar histérias de negdcios (especificos ou nao) o
suficiente para gerar discussées (ex.: “Como X e Y ganham dinheiro”,
“Como conseguem produzir algo?)

E aberto afeedbacks  E “coachable”

Verificar como absorve as mentorias e orientagdes em uma
atividade pratica

Consegue articular bem uma conversa « Habilidade de criar rapport e
sercurioso sobre o interlocutor

Video apresentagéo pessoal e da linha de pesquisa

Tem independéncia financeira « Se sustenta com pouco

Ter historias de vida em que teve que demonstrar resiliéncia

Tem vivéncias de tentativa e erros em projetos ou iniciativas « Tem
histdrias de superacdo em qualquer aspecto da vida

Terexemplos concretos de experimentagdes, iniciativas e projetos
que testaram sua reagao

Histérias cujas trocas envolvam risco « Mostra engajamento nas trocas
coma CF « Aceita negociar e ndo se esquiva

Ter historias de vida em que teve apetite ao risco

Iniciou projetos solo ou com parceiros - Demonstra interesse em ter
algo seu « Aceita o desafio de sair da drea técnica quando preciso «
Aceita engajar clientes como pessoa na linha de frente « Aceita tornar
ainiciativa pablico a suarede

Ter investido recursos pessoais ou esforgo extra em seus projetos

Entende o quanto ele contribuiu e puxou processos de fato nos
projetos citados « Histérias onde ele se colocou a frente

Ter histérias de vida em que demonstrou comprometimento

Graduagéo em Universidade de Ponta « Iniciagao Cientifica
« Intercambio « Mestrado/ Doutorado em universidade de ponta «
Prémios e programas de tecnologia

Mestrado, doutorado ou pés-doutorado concluidos na érea da
tecnologia de fronteira e em universidades de ponta

Tem exemplos de projetos com a tecnologia de dominio « Exploraem
profundidade casos com a sua tecnologia - Conhece tecnologias
analogas, similares e complementares « Cita pessoas e empresas de
referéncia em sua area de dominio tecnoldgico

Ter realizado ou aplicado de forma empirica a tecnologia de
dominio em qualquer instancia. Ser reconhecido como
especialistas por instituicdes ou pessoas relevantes

Trazideias de potencial aplicagao « E aberto a testar novas hipéteses
completamente diferentes « Contribui em discussdes

Ter explorado com terceiros as hipdteses de aplicagdo de
tecnologia. Ter respostas prontas para provocagées de negécio

Tem uma renda alternativa « J& vive com um custo de vida baixo e esta
confortavel comisso - Aceita ter ganho mensal baixo

Ter se planejado ou suportar financeiramente pelo menos 1ano
inicial com pouca ou nenhuma renda

Estar confortavel com alternativas de recolocagdo no mercado « Tem
menos compromissos familiares relevantes (ex.: sustentar parente) «
Ter alguma trajetéria e rede profissional

Demonstrar seguranca emocional, profissional e familiar nas falas
quando provocado sobre o pior cenario

Disposigao a fazer reunioes frequentes e travar agenda « Aceita a
provocagao do longo prazo da iniciativa (7-10 anos)

Dedicagao em tempo integral. Ou parcial com alta disposigao e
disponibilidade

Tem um cuidado de transparéncia e verdade « Demonstra
preocupagao com impacto dos seus atos nas pessoas ao redor «
Busca relagdes de confianga e entende o significado de colaboragao e
lealdade

Fazer perguntas e demonstrar interesse por dilemas éticos do
empreendedorismo de forma espontanea

Projetos na academia « Projetos com empresas « Aplicagdo de
protdtipos » Outros empreendimentos

Nivel de sofisticacdo e qualidade das entregas realizadas em
pesquisas ou trabalhos (protétipos, algoritmos, ensaios)

Trazideias sem medo « Sabe construirem cima das ideias dos outros
nas ideages « Consegue engajar os outros em ideagées

Sabe contar mais de 1exemplo de solugdo criativa de problemas
em projetos que teve participagdo

Traz sugestdes para obstaculos, mesmo que imaginrios ou
provocados « Realizou projeto que deu errado e sabe por que

Tertentado algum projeto ou startup e conhecer os aprendizados
deforma clara







Apéndice D

BUSINESS DISCOVERY: UM PROCESSO INCONFORMADO DE
ADAPTACAO DE NEGOCIOS!

O business discovery é o processo estruturado de exploragdo de negdcios
usado pela CAOS Focado (CF) para identificar, testar e priorizar oportunidades
em canais e nichos (incluindo adjacentes ao atual) até encontrar evidéncias
concretas de um novo caminho para a empresa. Tal processo é a base da etapa
Genesis, em que tem suas peculiaridades, mas também pode ser acionado em
fases mais maduras, quando a venture percebe uma “perda de folego” na proposta
de valor principal e precisa reencontrar o encaixe e a tragéo.

O conceito ¢ fortemente baseado na modelagem de negdcios junto a logica
de “exploragdo” (em contraste com “explotacdo”). Nesse contexto, o discovery é
a exploragao de um novo encaixe de product-market fit.

Na CFE usamos esse framework quando houver uma ou mais das seguintes
situagoes:

« Temos uma tecnologia e precisamos encontrar uma aplicagdo que gere

um negocio (Genesis).

« Existe percep¢ao de oportunidade em nichos adjacentes, mas falta

evidéncia de compra real.

o A tese atual parece boa, mas o crescimento desacelerou e o time nao

sabe exatamente o porqué.

« O time tem muitos leads e conversas, mas pouca conversdo e nao ha

clareza de qual Ideal Customer Profile (ICP) esta “puxando” o carro.

o Ha sinais de que a proposta de valor precisa ser redesenhada para um

segmento especifico.

1 Rodrigo Franco Esteves, socio e lider de Produto e Tecnologia na CAOS Focado. Mestre em Empreen-
dedorismo pela Faculdade de Economia, Administragio, Contabilidade e Atudria da Universidade de Sao
Paulo (FEA-USP), mentor e pesquisador.
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As decisdes de negdcios devem ser orientadas por evidéncias acima de
opinioes, baseando-se em sinais observaveis, como conversoes, taxas, tempo
de ciclo, valor percebido e rejei¢oes repetidas, além de compromissos claros
(tempo, dados, contrato, pagamento). Um dilema, que existe nas fases de ex-
plora¢do, é de que muitas evidéncias sdo qualitativas e ndo quantitativas. Por
isso, precisamos de testes reais com o cliente, e nio apenas conversas ou intui-
¢Oes. Priorizamos o aprendizado rapido e de baixo custo, preferindo testes de
“minimo viavel” em vez de construir um produto completo prematuramente,
pois o que realmente valida a estratégia é a capacidade de vender e reter clien-
tes (“Oferta antes de produto”), e nio a sofisticagdo da construgio. E crucial
diferenciar que a fase de business discovery visa explorar para reduzir incerteza
e escolher o foco, sendo a escala do negdcio algo para ser tratado em um mo-
mento posterior.

O fundador de negdcios geralmente lidera a exploragdo de nichos e canais,
conduzindo entrevistas, prospeccdo, testes de mensagem e oferta, fechando
pilotos e negociagdes iniciais, e garantindo que o aprendizado se converta em
decisio. A CAM (Comercial, Atendimento & Marketing) opera a cadéncia
multicanal (outbound, inbound, conteudo, eventos, account based marketing,
comunidade etc.), organiza CRM/pipeline, mensagens, testes A/B e instrumen-
tacdo de funil, e cria ativos minimos de venda (one-pager, deck curto, sequén-
cia de e-mails, landing, cases provisdrios). A DPT (Design, Produto &
Tecnologia) apoia o desenho de propostas de valor testaveis (diferenciando, por
exemplo, entre produto, servico ou “concierge”), cria prototipos, demos, mock-
-ups e MVP suficientes para validagdo, e define quais evidéncias sao necessarias
para justificar investimento de produto. Para que o processo funcione, ¢ essen-
cial que o fundador de negocios, CAM e DPT estejam alinhados em hipéteses,
métricas e critérios de decisdo, pois a falta desse alinhamento transforma o
processo em um conjunto de conversas sem conversao.

Ao final de um ciclo de business discovery, espera-se produzir:

1. Mapa de nichos e canais explorados, com hipdteses, aprendizados e os

principais (1 a 3) nichos priorizados com evidéncias (e ndo opinides).

2. Protétipos.

3. Propostas de valor testadas (mensagens, ofertas, pacotes, pricing, on-

boarding).

4. Sinais de aderéncia: contrato de longo prazo, feedback positivo, intengao

de renovagao, repeti¢ao de compra ou algum indicador substituto forte.
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5. Iteragdo nas propostas, o que significa consolidagdo dos aprendizados.

Para guiar o foco e a tomada de decisao, o time precisa acompanhar o pro-
cesso. Sugerimos algumas dimensdes para esse acompanhamento: (i) atividade
(cadéncia de contatos e reunides), (ii) qualidade (taxa de avango e objecoes
comuns), (iii) evidéncia economica (preco inicial aceitavel e urgéncia), (iv)
recorréncia (inten¢do de recompra ou uso continuo) e (v) eficiéncia (ciclo de
venda e esfor¢o). Com base nesses sinais, ao final do ciclo, a decisdo deve ser
objetiva: dobrar a aposta se 0 nicho demonstrar urgéncia, compra e recorréncia;
iterar se o problema for real, mas a oferta ou o prego precisarem de ajuste; pi-
votar o nicho se houver dor, mas faltar orcamento, timing ou decisor acessivel;
ou matar a hipétese inteira de negocio se ndo houver evidéncias apds um esforco
proporcional.

Por fim, listamos a seguir algumas armadilhas que se devem evitar nesse
processo de exploragao:

o Fazer apenas “pesquisa de campo’, sem oferecer nada e sem pedir com-

promisso do cliente.

o Construir um produto completo antes de validar qualquer intengdo de
compra.

o Explorar sem critério muitos nichos ao mesmo tempo.

o Registrar aprendizados, sem transformar em decisdo (vira arquivo, ndo
estratégia).

o  Fechar parcerias como “esperanca’ (especialmente com grandes empre-
sas), sem um modelo econdmico que faca sentido e sem atuar para
ativacio forte do cliente.

o Mergulhar no campo das ideias e propostas de valor futuras sem valor
presente real.

« Divergir muito lateralmente entre oportunidades muito diferentes, sem
critério de priorizagéo.

O business discovery deve ser feito com objetividade — justamente porque,
em geral, o que pede um processo como esse sdo os momentos de duvida e
incerteza. E uma atividade inerente ao empreendedorismo, muitas vezes reali-
zada de forma natural, empirica, e também sem estrutura. Acreditamos que a
estruturacéo acelera os resultados; porém, é preciso equilibrar a racionalidade
com a serendipidade que o préprio processo trard.
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0007-6813(90)90040-1. Ver também: Esteves, R. F. ., & Pedroso, M. C. (2026). Modelos para
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Sarasvathy. Além disso, esse principio légico de empreendedorismo percorre também as etapas
e a construcao de competéncias dos fundadores durante a jornada.

14 Expressdo cunhada pelo professor Bill Aulet do MIT em: Aulet, B. (2013). Disciplined
entrepreneurship: 24 steps to a successful startup. Wiley.

15 Ver: Liedtka, J., & Ogilvie, T. (2015). A magia do design thinking: um kit de ferramentas
para gestores (M. L. Newlands, Trad.). HSM.; e o candnico: Design Council. (2005). Eleven
lessons: A study of the design process. designcouncil.org.uk.

16 Eum protétipo muito especifico, que visa trazer validagio e aprendizado sobre a principal
fun¢ao da solugdo, ligada ao principal beneficio e a principal dor relatada pelo cliente.

17 Ou seja, as caracteristicas da tecnologia que fazem brilhar os olhos do cliente e causam
espanto, ainda que os efeitos praticos sejam menos importantes.

18 O ensaio "Do things that don’t scale", de Paul Graham, ¢ um dos textos mais influentes
para o empreendedorismo de estdgio inicial. Nele, Graham argumenta que muitas das praticas
essenciais para que uma startup inicial tenha sucesso nio sdo escalaveis, ou seja, nao podem
ser automatizadas ou replicadas facilmente em larga escala. No entanto, sdo justamente essas
a¢Oes manuais, personalizadas e aparentemente ineficientes que ajudam uma startup a gerar
insights valiosos, permitindo o design de um produto que realmente resolve uma dor latente.
Ver: Graham, P. (2013, julho). Do things that don't scale. paulgraham.com

19 Maigico de Oz é um tipo de experimentagao em que os clientes acreditam interagir com o
produto real, mas, nos bastidores, humanos realizam o trabalho; foi citada por Eric Ries em
Lean Startup. O termo sanity test (teste de sanidade) ¢ originalmente usado em engenharia de
software e nas ciéncias exatas para descrever um teste basico que verifica rapidamente se uma
hipoétese, célculo ou sistema parece plausivel ou “sdo” antes de testes mais aprofundados. Sao
formas de entrega simplificadas, simuladas e executadas com arranjos temporarios que usam
protdtipos simples. Existem muitos testes de negdcio e de solu¢ao que permitem aprender sem
gastar tempo e dinheiro.

20 Objectives and Key Results (OKR) é um framework de planejamento estratégico criado
na Intel, na década de 1970, e popularizado por John Doerr em Measure What Matters [Avalie
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o que importa] em 2017. Sua flexibilidade faz com que seja muito adaptavel a qualquer tamanho
de empresa.

21 NaCEF, o conceito de produto minimo vidvel é mais amplo do que geralmente é empregado
nas startups, ou mesmo na literatura. O que usualmente se chama de MVP, nesses dominios,
estaria mais préximo do MSE ou mesmo do MVC no método CF.

22 Ver: Esteves, R. F. (2023). Venture builder: Proposta de um novo modelo de criagdo de
startups [Dissertacdo de mestrado, Universidade de Sdo Paulo]. Biblioteca Digital de Teses e
Dissertagoes da USP. usp.br

23 O Vesting, ou cessdo gradual de cotas de participacao societaria, deve ser avaliado como
ferramenta de reten¢éo e compromisso com a empresa sempre com critério e cuidado.

24 Paraafase de busca de um modelo de negdcios, que acontece no inicio (o “search mode”
de Steve Blank), o product-market fit é um marco importante. Para que a empresa estabilize
sua operacio e saia do “modo busca” para o “modo execug¢do”, a CF introduz o conceito de
team-operations fit. Nesse fit, que detalharemos ao longo do livro, finangas, talentos, cultura
e planejamento sdo orquestrados para executar a captura e a entrega de valor da empresa, como
explicaremos nos proximos capitulos.

25 Diferentemente da Arrebentagdo anterior, nessa fase, é importante garantir que a maquina
comercial consolide a mesma forma de vender o produto/servigo.

26 A saida estratégica é um dos objetivos da CF como negdcio. Sob a perspectiva dos funda-
dores, pode haver a vontade de encerrar um ciclo, o contexto de mercado favoravel ou desfa-
voravel ou uma oportunidade de aquisi¢ao ou liquidagao.

27 O VC path (caminho de Venture Capital) é a trajetoria de crescimento acelerado financiada
por rodadas sucessivas de investimento de risco, geralmente buscando valuations na casa das
centenas de milhdes ou o bilhdo de ddlares.

28 Um critério financeiro assertivo é fundamental para balizar expectativas de crescimento,
estratégias de mercado e valoragdo da startup para investidores. Apesar de flutuar de acordo
com o contexto de mercado, trabalhar com um intervalo ajuda os fundadores e a CF a levantar
pontos criticos de desenvolvimento.

29 Dalio, R. (2017). Principles: Life and work. Simon & Schuster.

30 Conceito desenvolvido por Klaus Leopold em: Leopold, K. (2018). Rethinking Agile: Why
agile teams have nothing to do with business agility. LEANability.; e ampliado com outros
autores dentro do tema de Gestdo Agil.

31 Eum processo de exploragio de negécios para aprofundar oportunidades de negécio e de
produto. Forma a base da etapa Genesis e pode ser conduzido em outros momentos de matu-
ridade caso a empresa perceba uma “perda de f6lego” na proposta de valor principal. Veja o
Apéndice 4.

32 Technological Readiness Level (TRL) é uma escala de prontidao tecnoldgica para avaliar
aevolugdo da tecnologia aplicada e tomar decisoes estratégicas e de investimento. Veja Mankins,
J. C. Technology Readiness Levels: A White Paper. Advanced Concepts Office, Office of Space
Access and Technology NASA, 1995.
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33 Acronimos que descrevem as etapas de topo, meio ou fundo de funil de vendas (“Top”,
“Middle” e “Bottom of the Funnel”). O funil de vendas embora seja um dos processos mais
criticos para a valida¢do de uma startup, mesmo no estagio inicial, em muitos casos é também
um dos que menos recebe atengéo e refinamento, principalmente em deep techs preocupadas
com a evolugéo tecnoldgica.

34 A empresa prometia revolucionar o setor de exames e diagnésticos clinicos por meio de
uma suposta nova tecnologia que seria capaz de, com apenas algumas poucas gotas de sangue,
realizar uma dezena de testes e analises. De diabetes a cancer, seriam diagnosticos rapidos,
sem agulhas e sofrimento. A empresa declarou faléncia em 2018, apds vdrias tentativas para
encontrar compradores para o negdcio, com o objetivo de gerar caixa para pagar a divida,
estimada em US$ 60 milhdes, que tinha com credores da empresa. A fundadora da Theranos,
Elizabeth Holmes, foi condenada a mais de 11 anos de reclusdo por fraudar investidores e
parceiros. A histdria foi contada em livros, documentario e série de TV.

35 Para essa avaliagdo, usamos uma Matriz de avaliagdo de fundadores técnicos que esta
detalhada no Apéndice 3. Uma matriz semelhante para fundadores de negdcios esta em desen-
volvimento.

36 Framework proposto por Steve Blank em: Blank, S. (2020). The four steps to the epiphany:
Successful strategies for products that win. Wiley.; e fundamento da mentalidade empreende-
dora da CF para as fases iniciais.

37 CTO: Chief Technology Officer; CSO: Chief Scientific Officer; CEO: Chief Executive
Officer.

38 Blitzscaling, conceito desenvolvido por Reid Hoffman e Chris Yeh Hoffman em R., & Yeh,
C. (2018). Blitzscaling: The lightning-fast path to building massively valuable companies.
Currency. Euma estratégia de crescimento acelerado usada por startups para conquistar rapi-
damente a lideran¢a de mercado. Tal estratégia prioriza velocidade sobre eficiéncia, mesmo
enfrentando incertezas e ineficiéncias operacionais, com o objetivo de alcangar escala antes
dos competidores, especialmente em mercados onde o efeito de rede e a dominéncia inicial sdo
criticos para o sucesso.

39 Processo de venda antecipada, sem contar com o produto pronto.

40 Conceito popularizado por Geoffrey A. More em no livro ja citado. Veja também: Aulet,
B. (2013). Disciplined entrepreneurship: 24 steps to a successful startup. Wiley.

41 CRO: Chief Revenue Officer; CMO: Chief Marketing Officer; VPS: Vice-President.

42 Na CF, chamamos essas primeiras pessoas de early-believers, ou seja, as primeiras pessoas
a acreditar na visdo dos fundadores. Essa distingdao é importante, pois, geralmente, essas
pessoas aceitam salarios menores e maiores desafios profissionais para crescerem junto com a
empresa. Sdo os primeiros candidatos a contrapartida societaria do Stock Options Pool da
startup.

43 Asguildas sdo grupos interdisciplinares de pessoas - no caso da CF, também interempre-
sas — que compartilham interesses, objetivos ou competéncias semelhantes, comumente usadas
na gestao agil.

44  Cf. https://conteudo.wylinka.org.br/forum-brasileiro-de-deep-techs-2025
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45  Cf. https://hello-tomorrow.org/

46 Cf. https://www.bcg.com/x/

47  Cf. https://semprefea.org.br/socios/

48 Cf. https://emergebrasil.in/deep-tech-summit/
49 Cf. https://www.uspempreende.org/

50 Cf. https://staminavc.com/

51 Ver também: Esteves, R. F. ., & Pedroso, M. C. (2026). Modelos para apoio a cria¢ao de
startups: uma analise comparativa. Revista Brasileira de Inovagao, 24(00), €025008. https://
doi.org/10.20396/rbi.v24i00.8674231.

52 O fundo acoplado é tema recente de pesquisa, com poucas contribui¢des. Matthew Burris,
da Venture Studio Perspective (cf. https://newsletter.venturestudioforum.org/p/the-investor-
-role-in-venture-studios), e Max Pog, da In Niches (cf. https://inniches.com/research24), sio
referéncias interessantes.

53 Um negdcio limitado ao estilo de vida e circulo do empreendedor, que ndo cresce além de
seus dominios pessoais. Do ponto de vista de crescimento, essa é uma armadilha que coloca
em risco uma visao de escala e impacto maiores.

54 Tech stack se refere ao leque ferramental de recursos, técnicas e capacidades instaladas
usados na plataforma tecnoldgica da empresa. Pode envolver modelos de software, hardware
ou tipos de maquinario de laboratério, por exemplo.

55 Euma ferramenta que descreve em detalhes o cliente ideal da solugio e serve para alinhar
os discursos e as ofertas em um time de vendas.

56 TAM (Total Addressable Market) representa o mercado total que poderia ser alcangado,
independentemente de qualquer restri¢do; SAM (Serviceable Available Market) ¢ a fatia de
mercado que a empresa pode alcangar com seus produtos e servigos, considerando fatores como
localizagao geogréfica e canais de distribuigdo; e SOM (Serviceable Obtainable Market) repre-
senta a parcela do mercado que a empresa pode realmente capturar em um determinado peri-
odo, levando em conta a concorréncia e os recursos disponiveis.

57 O conceito de Jobs-to-be-Done foi popularizado por Clayton Christensen, da Harvard
Business School, que, em vez de se concentrar nos atributos do produto, analisa o trabalho
realizado pelo cliente e como o produto ou servi¢o o ajuda a completar essa tarefa.

58 Ou o gasto da maquina comercial da empresa para trazer cada cliente para a carteira.

59 Inside Sales é um modelo de composi¢cao comercial em que os vendedores buscam, qua-
lificam e vendem a dist4ncia, sem contato direto fisico com o cliente, tipicamente baseados
dentro da empresa e usando infraestrutura tecnolégica como apoio.

60 Reunides operacionais de curtissima duragdo para retirar obstaculos didrios de produti-
vidade.

61 A razdo entre Life Time Value (LTV), ou o valor capturado durante todo o tempo em que
o cliente em contrato, e Customer Acquisition Cost (CAC), ou o custo para adquirir o mesmo
cliente, é uma aproximagao de quao saudével é o processo de geragdo de receita da empresa.

62 Cf. https://www.naveavela.com.br/



150

Playbook CAOS Focado

63
64
65
66
67
68

Cf. https://www.cromai.com/
Cf. https://www.onyma.digital/
Cf. https://kinology.com.br/
Cf. https://www.quantis.bio/
Cf. https://herdian.com.br

Cf. https://jatai-investimentos.com/



Playbook CAOS Focado decodifica a jornada empreendedora de uma startup deep tech e
ajuda a reduzir as friccoes do processo de inovagao. Para ser cuidadosamente digerido por
empreendedores, investidores e clientes pioneiros das deep techs!

Gustavo Mamao, empreendedor serial e advisor de negdcios de impacto

E raro encontrar quem consiga traduzir os desafios do deep tech com tanta proximidade
da realidade. A CAOS Focado faz isso ha anos, com profundidade, consisténcia e coragem
para lidar com o que ndo é dbvio. Este livro reflete a vivéncia de quem esta, de fato,
construindo no ecossistema deep tech brasileiro. E prética transformada em aprendizado
compartilhado, e isso faz toda a diferenca para quem esta nessa jornada.

Ana Carolina Cal¢ado, CEO da Wylinka

Esse playbook é uma valiosa contribui¢ao para quem atua na criagao de startups.

Ele aborda todo o ciclo do empreendedorismo inovador, desde a identificacao da
oportunidade, no inicio da jornada, até o escalonamento e saida estratégica. O playbook
traz conceitos e ferramentas extremamente (teis, desenvolvidos por uma venture builder
que “sente na pele” a jornada de construir startups. Além disso, oferece casos de startups
nacionais, desenvolvidas no contexto brasileiro. Recomendo a leitura e mais do que isso: 0
uso no dia a dia por aqueles que atuam com startups.

Prof. Dr. Marcelo Caldeira Pedroso, FEA-USP

0 papel da CAOS Focado no ecossistema de deep techs brasileiro endereca nossas duas
principais lacunas: ambicao de construir negdcios globais e o saber fazer. Com este livro,
eles pavimentam o saber fazer de uma forma estruturada e didatica, além de provocar
novos empreendimentos a serem melhores e maiores.

Daniel Pimentel, Socio Diretor da Emerge

it . Blucher Open Access
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