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.
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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



48 Playbook CAOS Focado

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



