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HIGHLIGHTS

® O estudo avalia os estigios de desenvolvimento de startups brasileiras por meio de quatro
constructos integrados: gestdo, lideranca e cultura, agilidade e estratégia de produto e estratégia
de negdcio, propondo uma abordagem abrangente para compreender a maturidade organizacional
e apoiar decisOes estratégicas no ecossistema empreendedor brasileiro.

® A pesquisa survey aplicada a 68 startups de 11 estados brasileiros permitiu identificar diferencas
relevantes entre os estagios de tracdo e escala, além de divergéncias de percep¢do entre niveis
hierdrquicos, revelando desafios organizacionais e oportunidades de melhoria na gestio do
conhecimento e inovacio.

® O questiondrio desenvolvido apresenta carater original ao integrar quatro dimensdes analiticas e
incluir questdes autorais, constituindo uma ferramenta validada para avaliar a maturidade de
startups, replicavel em outros contextos académicos e praticos, contribuindo para o avango
metodolégico dos estudos sobre inovagdo e empreendedorismo.

® Osresultados evidenciam que startups em tracdo enfrentam desafios relacionados a governanga,
processos e mensuragdo, enquanto startups em escala demonstram maior maturidade estrutural,
porém dificuldades em medir resultados efetivos, indicando a necessidade de praticas estratégicas
e sistemas gerenciais orientados por dados e inovagao.
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Evaluation and analysis of the development stages of brazilian startups

KEYORDS ABSTRACT

Startup Purpose: To assess the development stages of Brazilian startups through a questionnaire based on four
constructs - management, leadership and culture, agility and product strategy, and business strategy.

Innovation

Organizational Life Cycle

Startup Maturity

PALAVRAS-CHAVE

Design/methodology/approach: After a literature review and a survey of similar studies, a questionnaire
was developed using the survey methodology and subsequently applied to 68 startups. Based on the results,
actions and strategies are proposed to guide startups in the scale and traction maturity stages.

Findings: Differences in perspectives between the traction and scale stages, as well as between different
hierarchical levels within startups, were identified. Additionally, opportunities for improvement in knowledge
and innovation management within the organizational context were observed.

Originality: The developed questionnaire is unique, based on previous studies in the literature, but also
introduces original questions. Furthermore, this study is the first to evaluate startups according to the four
constructs together, providing insights for startups in the traction and scale maturity stages.

Theoretical/methodological contributions: A method for assessing the maturity of startups from multiple
perspectives is proposed and validated with 68 respondents, allowing replication by other researchers.

Social/managerial contributions: Although on a smaller scale, the study presents an overview of the startup
ecosystem in Brazil, as it evaluates companies from 11 different states. Moreover, at the end of the study,
actions and guidelines are provided to support startup decision-makers with strategic direction.

RESUMO

Startup
Inovacgdo
Ciclo de Vida Organizacional

Maturidade de startups
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Objetivo: Avaliar os estagios de desenvolvimento das startups brasileiras por meio de um questiondrio
baseado em quatro constructos - gestdo, lideranca e cultura, agilidade e estratégia de produto, e estratégia de
negocio.

Desenho/metodologia/abordagem: Apés a revisdo de literatura e levantamento de estudos semelhantes,
utilizando a metodologia survey foi proposto um questionario e em seguida aplicado a 68 startups. A partir
disso, sdo propostas a¢des e estratégias para direcionar startups que se encontram nos estagios de maturidade
de escala e tragio.

Resultados: Diferencas de perspectiva entre os estagios de tracdo e escala, assim como entre niveis
hierarquicos diferentes dentro das startups. Também foram observadas oportunidades de melhoria na gestao
do conhecimento e da inovagio no contexto organizacional.

Originalidade: O questionario desenvolvido é tnico, se baseia em outros estudos da literatura, mas também
propde questdes de autoria prépria. Além disso, este estudo é o primeiro a avaliar segundo os quatros
constructos em conjunto, e fornece insights as startups que estao nos estagios de maturidade de tragdo e escala.

Contribuicdes/implicacdes tedricas/metodolégicas: Um método para avaliar a maturidade de startups sob

diversos aspectos é proposto e validado com 68 respondentes, podendo ser replicado por outros
pesquisadores.

Contribuicdes sociais/gerenciais: O estudo, mesmo que em menor escala, apresenta o cendrio de startups no
Brasil, visto que avalia empresas de 11 estados diferentes. Além disso, fornece ao final do trabalho, a¢oes e
direcionadores que podem apoiar os tomadores de decisdo de startups com um direcionamento estratégico.
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1. Introducio

Uma startup é uma organizagdo tempordaria cujo objetivo é encontrar um
modelo de negécios repetivel e escalavel para desenvolver um produto ou
servico inovador em condi¢des de extrema incerteza (Ries, 2011; Blank &
Dorf, 2014). Por buscarem desenvolver inovagdes que resolvam problemas
reais dos clientes e adotarem um modelo de negdcios enxuto, essas
empresas costumam impulsionar o crescimento econémico e alcangar
patamares mais altos e rapidos do que corporagdes tradicionais, que levam
muitos anos para atingir tais resultados.

No mundo dos negdcios, a inovagdo é considerada um pré-requisito
essencial para a sobrevivéncia, pois contribui significativamente para o
sucesso. E por meio da inovagio que as organizacoes se mantém a frente dos
concorrentes, promovem a melhoria continua e se adaptam as mudangas do
mercado (Kulak, 2023). Para isso, é fundamental contar com pessoas
alinhadas a esse propoésito, motivadas a oferecer o seu melhor e
comprometidas com as atividades, por mais desafiadoras que sejam.

Como sociedade, hd& um conjunto comprovado de técnicas para
administrar grandes empresas e melhores praticas para construir produtos
fisicos. No entanto, quando se trata de startups e inovacio, é explorado um
territério desconhecido. Frequentemente, sdo apresentadas em visdes
individuais, em que se buscam grandes talentos para fazer a “magica”
acontecer ou cendrios em que sdo analisados excessivamente novos
produtos sem uma abordagem estruturada. Segundo Ries (2011), "ficamos
nos valendo de visdes, cagando os ‘grandes homens’ capazes de fazer a
magica acontecer, ou ficamos tentando analisar os novos produtos até nao
poder mais” (p. 10).

Contudo, ao buscarem inovagdo, as empresas assumem riscos com a
expectativa de obter vantagem competitiva e garantir lucros diferenciados,
suficientes para compensar os desafios envolvidos no processo de inovagao.
Devido a esses riscos, nem todas as startups apresentam sucesso, apenas
uma em cada quatro startups sobrevive aos primeiros cinco anos de
funcionamento (Associacdo Brasileira de Startups [ABStartups], 2022).

Essa estatistica é corroborada por uma pesquisa da Harvard Business
School conduzida por Shikar Gosh, que aponta que aproximadamente 75%
das startups falham e encerram suas atividades (Blank, 2013). Além disso,
um estudo do CB Insights, realizado entre 2018 e 2021 com 111 startups que
fecharam, revelou que os principais motivos para a faléncia sdo dificuldades
financeiras e de captagdo de capital (38%) e a falta de adequagdo do produto
ao mercado (35%). Para enfrentar o primeiro problema, muitas startups
recorrem a investidores de risco, que fornecem capital para negécios com
alto potencial de crescimento (CB Insights, 2021).

Esse cenario também se reflete no Brasil. Em 2015, um estudo do Nucleo
de Inovagdo e Empreendedorismo da Fundagcdo Dom Cabral constatou que
50% das startups brasileiras avaliadas encerram suas atividades em até
quatro anos. Trés fatores principais contribuem para essa mortalidade: (a)
o nimero de sécios envolvidos — quanto maior o niimero, maior o risco; (b)
o volume de capital investido antes do inicio das vendas — startups que
possuem capital suficiente para cobrir seus custos operacionais por um
periodo de dois meses a um ano apresentam maior risco de faléncia; e (c) a
localizacdo da startup — estar em parques tecnolégicos, incubadoras ou
aceleradoras pode minimizar as chances de descontinuidade (Nogueira &
Oliveira, 2015).

Para que as startups crescam de forma sustentivel e atraiam
investidores de risco, é essencial que os empreendedores compreendam as
principais causas de faléncia, de modo a mitigar erros e aumentar suas
chances de sucesso. Diante desse contexto, o presente estudo tem como
objetivo avaliar os estagios de desenvolvimento das startups brasileiras por
meio de um questiondrio baseado em quatro constructos: gestdo, lideranca
e cultura, estratégia e agilidade, e estratégia de produto. Com a compilacado
das respostas, o estudo busca analisar como os diferentes estagios de
desenvolvimento impactam o crescimento das startups, além de
desenvolver uma ferramenta de visualizagdo e apoio a tomada de decisdo no
ecossistema empreendedor.

A coleta dos resultados permite identificar os principais desafios
enfrentados pelas startups em cada fase de desenvolvimento e propor
solugdes especificas. Para isso, o estudo apresenta um referencial tedrico
que introduz os principais conceitos relacionados as startups e seus ciclos
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de vida organizacional. Em seguida, sdo descritos o método utilizado para a
aplicagdo do questiondrio ao publico-alvo e a explicacdo dos constructos
analisados. Por fim, os resultados sdo discutidos, seguidos de sugestoes de
melhorias e das conclusdes do estudo.

2. Revisado da literatura

2.1. Startup

Uma startup é uma organizagio temporaria em busca de um modelo de
negocios que seja repetivel, lucrativo e escalavel (Blank & Dorf, 2014) e que
trabalhe em ambiente de extrema incerteza (Ries, 2011). O termo surgiu no
Vale do Silicio, uma regido da Califérnia nos Estados Unidos da América,
denominada poélo industrial e que concentra diversas empresas de
tecnologia desde os anos 1960. Porém, sé se popularizou no Brasil entre os
anos 1996 e 2001, no periodo conhecido como “bolha da internet”, quando
surgiram empresas baseadas em negécios na internet (Toro Investimentos,
2022).

No Brasil, de acordo com o Mapeamento do Ecossistema Brasileiro de
Startups realizado pela Associagdo Brasileira de Startups (Abstartups,
2022), as startups estdo concentradas 53,2% na regido Sudeste, 23,6% no
Sul, 13,1% no Nordeste, 5,1% no Centro-Oeste e 5% no Norte. Quanto a sua
area de atuacgdo, 14,5% sdo Edtech (setor da educagio), 9,1% Fintech (setor
de finangas), 8,9% Healthtech e Life Science (Satide e Bem-estar), 6,7% Tech
(Desenvolvimento de Software) e 5,1% Retailtech (Varejo) (Abstartups,
2022).

Segundo uma pesquisa da Cortex, referéncia em Inteligéncia de Vendas
B2B na América Latina, com apoio da Endeavor, o Brasil conta atualmente
com 12.040 startups, sendo que 30% se concentra somente em Sdo Paulo,
seguido pelo Rio de Janeiro (11%) e Belo Horizonte (7%) (Dias, 2023).

De acordo com Ries (2011), uma startup se diferencia de uma empresa
tradicional por se tratar de um novo conceito de empreendedorismo que
preza pelo feedback continuo. Em seu livro "Startup Enxuta”, é apresentado
o ciclo de feedback construir-medir-aprender, que tem como objetivo
auxiliar o empreendedor a organizar as ideias, criar experimentos e avaliar
seus resultados de forma estruturada, a fim de gerar um aprendizado
validado.

Blank (2013) afirma que uma startup ndo é uma versdo pequena de
grandes empresas, e grandes empresas nio sao grandes versdes de startups.
Além disso, Aulet (2013) destaca que também ha diferengas entre pequenos
negocios e startups. Segundo o autor, algumas dessas diferengas incluem o
fato de as startups se concentrarem em mercados globais ou regionais, ao
passo que pequenas e médias empresas focam no atendimento local e
regional. O autor também aponta que a inovagdo ndo é essencial para o
estabelecimento e crescimento das PMEs, mas apenas uma vantagem
competitiva, enquanto para as startups o produto/servigo, processo ou
modelo de negécio é baseado em algum tipo de inovagio.

2.2. Ciclo de vida organizacional de startups

Para compreender a trajetéria organizacional e auxiliar
empreendedores na gestdo de suas empresas, pesquisadores tém conduzido
estudos sobre o Ciclo de Vida Organizacional. Esse conceito sugere que as
organizagdes possuem uma existéncia com duracgio definida e passam por
diferentes fases de desenvolvimento, comportamentos padrdes e problemas
especificos (Bridges, 1998; Lester et al.,, 2003).

Autores divergem sobre os nomes e o niimero de estagios. Por exemplo,
Quinn e Cameron (1983) defendem quatro estagios (empreendedor,
coletividade, formalizacdo e elaboragao de estrutura), enquanto Churchill e
Lewis (1983) propdem cinco estagios (existéncia, sobrevivéncia, sucesso
inicial, decolagem e maturidade). Um dos modelos mais reconhecidos é o de
Miller e Fiesen (1984), que inclui nascimento, crescimento, maturidade,
renascimento e declinio.

Como as startups diferenciam-se dos pequenos negécios tradicionais -
sendo a principal diferenca, segundo o Sebrae (2022), o fato de que uma
startup nasce com o objetivo de crescer e se tornar uma grande empresa,
enquanto uma empresa tradicional nasce a partir de uma necessidade - o
Ciclo de Vida Organizacional também muda.
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Sabendo da importancia de entender o ciclo de vida desses negdcios,
Blank (2005) apresenta como criar startups que ndo falhem por falta de
clientes. Com isso, descreve um modelo de desenvolvimento que considera:
a descoberta do cliente - com levantamento de hipéteses e testes; a validagao
do cliente - em um modelo de Produto Minimo Viavel (MVP); criagdo de
clientes - organizacdo do marketing e vendas para escalar o negécio; e
construgdo da empresa - quando se estrutura como uma empresa tradicional
(Blank, 2005).

2.3. Trabalhos correlatos

A literatura apresenta que ha diferengas entre o nivel de maturidade das
startups e como ele é observado pelos stakeholders, seja pela propria
empresa, seus investidores e clientes (Turetta & Junior, 2023). Esta se¢do
apresenta trabalhos correlatos que analisaram a maturidade das startups e
apoiaram o desenvolvimento desta pesquisa.

Silva (2021) desenvolveu um estudo intitulado "Avaliagdo do Grau de
Maturidade em Inovagdo: um estudo empirico com startups do Rio de
Janeiro". A pesquisa buscou identificar o grau de inovagdo das startups da
cidade do Rio de Janeiro por meio de um estudo descritivo com questionario
baseado em cinco constructos: gestdo, cultura, colaboragdo, estratégia e
inovacdo.

Couto (2019), em sua dissertagio "Andlise do ciclo de vida das startups:
caracteristicas, agentes e riscos associados”, apresentou os estagios do Ciclo
de Vida Organizacional das startups e identificou fatores relacionados as
perspectivas empreendedora e organizacional. O autor concluiu que a figura
do empreendedor e a compreensdo das mudangas necessarias sdo essenciais
para o desenvolvimento de uma startup.

Por fim, McGrath (2017), professora da Columbia Business School e
especialista em inovagdo e estratégia, publicou um estudo sobre a Escala de
Maturidade em Inovagdo, que classifica as empresas conforme o grau em que
a inovagdo estd incutida em suas culturas. Esse estudo auxilia na andlise da
inovacdo dentro das startups, ajudando as empresas a amadurecer seus
processos inovativos.

3. Metodologia

Para este trabalho serd utilizado o Survey como método de pesquisa,
buscando entender o comportamento relacionado ao nivel de maturidade de
startups, que serdo questionados por meio da pesquisa. Dessa forma, o
método envolve a coleta de dados de uma amostra representativa de uma
populacdo-alvo por meio de questionario. Assim, mediante as andlises
quantitativas feitas a partir dos dados, sdo realizadas proje¢des na totalidade
do universo. O objetivo do método é obter informagdes precisas e confiaveis
sobre as atitudes, opinides, comportamentos e caracteristicas da populagcdo
estudada (Gil, 2022).

Desta maneira, para atender o propdsito deste estudo, inicialmente foi
realizado um levantamento e andlise de referéncias no que diz respeito a
startups e seus estagios de desenvolvimento através do Google Académico,
Scientific Electronic Library Online (Scielo), Scopus, entre outros. Apds isso,
foi definido o publico-alvo e amostra através do mapeamento online do
ecossistema realizado em 2022 pela ABStartups em parceria com a empresa
de consultoria Deloitte que registra dados demograficos e o perfil das
startups em todo Brasil (ABStartups, 2022).

Em seguida, foi elaborado o questionario baseado na literatura e
trabalhos correlatos e exportado para a ferramenta Google Formuldrios,
para entdo enviar para o publico-alvo por e-mail, Whatsapp e, também,
coleta de respostas presencial por meio de reunides. Por fim, foram
compilados os resultados e construido um dashboard na ferramenta Power
BI para, enfim, analisar os dados coletados para elaboragdo dos resultados
da pesquisa.

4. Resultados e discussoes

resposta, na qual se media o grau de concordincia dos respondentes para
com a afirmativa. As opg¢Ges de resposta eram: discordo totalmente e
parcialmente, indiferente, concordo totalmente e parcialmente, e ndo sei
responder.

Além disso, as questdes foram divididas entre quatro constructos:
lideranga e cultura, agilidade e estratégia de produto, gestio e estratégia de
negoécio. Mas antes, foram incluidas questdes de caracterizagdo, para
compreender o perfil do respondente, sendo elas: o estado ao qual a startup
pertence, qual a drea de atuagdo, qual o nome da startup (sendo esta ndo
obrigatoria), qual o cargo do respondente dentro da organizagdo, se ela
possui sécios fundadores, a qual estagio de desenvolvimento corresponde
atualmente (ideacio, validacdo, tragdo ou escala) e se ja passou por uma
rodada de investimentos.

Tanto para definicdo dos constructos como para elaboragdo das
afirmagdes, foram utilizadas como apoio algumas pesquisas ja publicadas.
No entanto, também foram incluidas outras afirmagdes de autoria prépria, a
partir da experiéncia com inovagdo no dia a dia que as autoras do trabalho
vivenciam. Tanto os constructos, como as afirmagdes e suas respectivas
fontes, sdo apresentadas na sequéncia, dentro de cada constructo (Quadros
1,2,3e4).

4.1. Descricao dos constructos

4.1.1. Constructo lideranca e cultura

Diante das mudangas constantes no mercado, o lider é uma pessoa
fundamental na organizagio, pois é capaz de se adaptar as novas realidades,
conduzir e motivar sua equipe nos processos de mudanga (Arruda et al,,
2010). Além de lideres competentes, para que a empresa alcance qualquer
objetivo, é fundamental que seus colaboradores compartilhem da mesma
visao e da mesma missao. A cultura organizacional tem grande interferéncia
na comunica¢do interna pois d4 mais confianca e estabilidade aos
colaboradores e consequentemente, motiva-os e os fazem alcancar maior
produtividade (Varjdo & Estender, 2016).

Ao medir a inovagdo com base nos perfis psicolégicos dos individuos e
nas suas percep¢des de cultura organizacional, Sidhu et al. (2016) acredita
que as empresas com maior probabilidade de sucesso sdo aquelas em que os
colaboradores possuem ou passam a ter mentalidade empreendedora para
se arriscar em projetos inovadores.

Ademais, segundo Eric Ries (2011) em seu livro Startup Enxuta, o ciclo
de feedback construir-medir-aprender é importante para o desempenho de
uma startup, pois tem como principal objetivo organizar as ideias, criar
experimentos e avaliar os resultados a fim de gerar eficiéncia e melhoria
continua na startup. A partir da analise da importancia da lideranca e cultura
organizacional, o constructo possui as afirmagdes que sio apresentadas no
Quadro 1.

Quadro 1 - Afirmagoes do constructo de lideranga e cultura

Afirmacgoes Fonte

A startup possui métricas de sucesso alinhadas com a visdo do negécio,
conhecidas e compartilhadas com todo o time

Autoria prépria

0 ambiente da startup me permite desenvolvimento e crescimento,
observado com elevagdo de cargos e/ou reconhecimento financeiro

Autoria prépria

A startup demonstra que o feedback é importante para a permanéncia da
eficiéncia

Ries, 2011

A startup incentiva o costume de compartilhar novos conhecimentos e
descobertas que podem melhorar o caminho inovativo

Adaptado de
Sidhu et al,, 2016

Na startup, quando vejo uma maneira melhor de fazer algo, posso
influenciar a “organizagdo onde trabalho” ou as “pessoas ao meu redor” a
adotar essa nova abordagem

Sidhu etal, 2016

Como mencionado na metodologia, foi utilizado o método de pesquisa
Survey para aplicar um questiondrio com as startups a fim de analisar como
os diferentes estagios de desenvolvimento impactam em seu crescimento. O
questionario totalizou 22 afirmagdes, que contavam com seis opg¢bes de
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Fonte: Autoras (2025)

A partir das afirmagdes elencadas, com o constructo de lideranga e
cultura, espera-se avaliar as respostas de pessoas de diferentes cargos e
posi¢des hierarquicas, como founder, analistas, estagiarios, para entender se
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a cultura e o exemplo do lider se conectam com a missio e a visio propria e
do negécio.

4.1.2. Constructo agilidade e estratégia de produto

Inovar é a chave para a adaptabilidade e a criagdo de novas formas de
gerar valor, porém, esse processo pode ser complexo e o uso de certas
abordagens pode facilitar. Nesse contexto, a agilidade trata-se de um
conjunto de metodologias criadas para o desenvolvimento de novos
produtos de software, a fim de acelerar as entregas em ciclos menores, trazer
autonomia e organizagcdo a equipe. Além de ser mais responsivo as
mudangas, o que é fundamental quando esta inserido em mercados fluidos,
onde as coisas mudam rapidamente (Cooper & Sommer, 2016).

A ndo aceitagdo do produto, tecnologia e/ou servigo comercializado pelo
mercado é uma das principais causas de startups falharem (Nogueira &
Oliveira, 2015). Neste cendrio, definir estratégias tanto do modelo de
negécio, quanto do desenvolvimento do produto, baseado em dados do
mercado e uso de metodologias ageis que ouvem a voz do cliente, é
imprescindivel. As questbes relacionadas ao constructo agilidade e
estratégia de produto sdo apresentadas no Quadro 2.

Quadro 2 - Afirmacdes do constructo de agilidade e estratégia de produto

Afirmagdes Fonte
A startup possui uma definigdo clara do problema que resolvem e Autoria
frequentemente alteram e adaptam a solugdo com base nos aprendizados prépria

gerados a partir da interagdo com os clientes

As decisoes sao tomadas com base em dados do mercado e oportunidades Autoria
identificadas em processos formais com clientes para coleta de feedback prépria
Existe um processo continuo e documentado para aplicagdo de ferramentas Autoria
para investigar informagdes, oportunidades e solugdes que sdo valiosas para prépria

seu publico-alvo, a0 mesmo tempo que sdo viaveis para a startup

A startup possui métricas de sucesso definidas e alinhadas com o Autoria
propésito/satisfagdo do cliente que sdo acompanhadas com uma cadéncia proépria
regular (didria, semanal, mensal)

0 time de desenvolvimento de produto utiliza uma metodologia agil (ex.: Autoria
scrum, kanban) para pautar a gestdo de produto prépria

Fonte: Autoras (2025)

Foram apresentadas cinco questdes que compdem o constructo de
agilidade e estratégia de produto, todas de autoria das proprias
pesquisadoras. Com isso, o constructo de agilidade e estratégia do produto,
pretende avaliar o modo em que as decisdes, tanto do negdcio quanto do
desenvolvimento de produto, sio tomadas e se baseiam em dados e
ferramentas.

4.1.3. Constructo gestdo

Para qualquer tipo e tamanho de organizacdo, se faz necessario o
gerenciamento para reduzir custos operacionais, otimizar processos,
melhorar a gestio de pessoas e cuidar da saude financeira. De acordo com o
IBGC (2019), “Governanga corporativa é o sistema pelo qual as empresas e
demais organizagdes sdo dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo
os relacionamentos entre socios, conselho de administragdo, diretoria,
orgaos de fiscalizacdo e controle de demais partes interessadas”. A partir
dela é possivel alavancar valor, diminuir riscos e auxiliar na captagdo de
recursos de investimentos nas startups, independente do seu estagio de
desenvolvimento, uma vez que ird influenciar na velocidade e consisténcia
de seu crescimento.

Em seu estudo, McGrath (2017) considera que determinar o sucesso a
partir de métricas como a margem de lucro necessaria, quanta receita deve
obter, nimero de usudrios, e assim por diante, ajuda a determinar o que é
um resultado bem-sucedido e se a startup esta se desviando do caminho.
Além disso, na pesquisa de Nogueira & Oliveira (2015), para se fortalecer e
reduzir as chances de descontinuidade, a participagdo em parques
tecnoldgicos, incubadoras e aceleradoras sdo importantes. Com isso,
analisando a relevancia da gestdo nas startups, foram definidas as
afirmagdes apresentadas no Quadro 3.
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Quadro 3 - Afirmacdes do constructo de gestdo

Afirmacgoes Fonte

A startup possui uma governanca corporativa estruturada, com papeis e IBGC, 2019
responsabilidades societaria definidos, conselho de administragao e fiscal
e contrato formalizado com sécios, baseado nos principios de

transparéncia de informagdes, integridade e equidade

Os cargos e as atividades de cada pessoa sdo muito bem definidos dentro Adaptado McGrath,
da organizagdo 2017

A startup demonstra possuir capacidade dindmica em integrar e
construir competéncias internas e externas para lidar rapidamente com
as mudancas nas condi¢des do mercado e resolver problemas
sistematicamente

Anthony, Gilbert &
Johnson, 2017

0 sucesso é medido e avaliado em tempo real por mais de uma métrica,
como por exemplo: satisfagdo (NPS, CSAT, etc), financeiras (MRR, gastos,
taxa de churn, margem de lucro, etc), produto (CAC, LTV, taxa de reten¢do,
etc) que sdo comparadas através de benchmarking

Autoria prépria

Acredito que a inovagdo é um processo gerenciavel e que ndo impacta na Viki et al., 2017
minha produtividade e criatividade, pois tenho suporte necessario, uma

vez que conto com atores facilitadores do meu trabalho

A startup participa/participou de parques tecnolégicos, incubadoras
e/ou aceleradoras publicas e/ou privadas e acredita que sdo instituigdes
importantes do ecossistema empreendedor

Nogueira &
Oliveira, 2015

Fonte: Autoras (2025)

Portanto, com as seis afirmacdes apresentadas, o constructo se propde
a discutir quais processos de gestio tem definidos, se possuem métricas para
medir o desenvolvimento e a capacidade de resposta frente a problemas e as
mudangas de mercado.

4.1.4. Constructo estratégia de negécio

0 mundo estd mudando rapidamente e ha mais pressdo sobre as
empresas para inovarem. O ato de inovar envolve a implementacgdo de algo
novo na empresa, com o objetivo de reforcar o contexto corporativo,
viabilizar o seu desenvolvimento e gerar valor para o cliente.

De acordo com Viki et al. (2017), a inovacgdo deve fazer parte e estar
alinhada com os objetivos estratégicos da empresa de forma que preveja a
diregdo de seu setor e como a inovagdo pode ser aplicada de maneira
relevante. Um processo bem estruturado facilita a implementa¢do de uma
cultura de inovagdo na organizagio, permitindo que os colaboradores se
sintam aptos para desenvolver ideias. Definir uma estratégia de negdcio
alinhada com a gestdo da inovacdo é essencial para impulsionar o
crescimento e se manter ativo no mercado. Sendo assim, as afirmagdes do
constructo de estratégia de negécio foram definidas e estio apresentadas no
Quadro 4.

Quadro 4 - Afirmagdes do constructo de estratégia de negécio

Afirmacgoes Fonte

A startup acredita que inovar esta mais ligado a gerar valor do que Weill e Woerner,
adquirir/utilizar uma melhor tecnologia 2018

A startup deve usar seu processo de inovagdo como fonte de estratégia
emergente que responde as mudangas no mercado alinhado com os seus
objetivos estratégicos gerais

Viki et al., 2017

A startup atualiza o portfélio de inovagdo periodicamente abrangendo Viki etal, 2017

diversos tipos de inovagdo

A startup acredita que é importante haver uma estrutura de inovagdo
compartilhada na organizagdo para unificar a linguagem e alinhar o
objetivo do negécio

Viki etal., 2017

A startup tem o desejo de melhorar o processo de inovagdo para impactar McGrath, 2017

no surgimento de novas oportunidades e ideias

A startup leva em consideragdo a importancia de tratar a inovagao como Ries, 2011

constante experimento

Fonte: Autoras (2025)

Por meio da aplica¢do do questionario, em especial com o constructo de
estratégia de negdcio, busca-se compreender qual é a opinido das startups
ligado a gestdo da inovacéo frente a estratégia de negdcio e como é colocada
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em pratica. Na sequéncia dos resultados serdo apresentados a aplica¢do do
questiondrio e os insights a partir da pesquisa realizada.

4.2 Analise das respostas

A coleta de dados foi realizada durante trés meses e obteve 68 respostas
no total. Para divulgar o questiondrio, foram utilizados grupos de redes
sociais (Linkedin e WhatsApp) e contatos ativos pelo Whatsapp a partir de
uma lista disponivel no Mapa de Startups criado pela ABStartups. Além disso,
foi possivel realizar a aplicagdo presencial com algumas startups no estado
do Parana. Ademais, para compreender a analise, é importante salientar que
as questdes de cada constructo sdo compostas pelas seguintes alternativas:
discordo totalmente (DT); discordo parcialmente (DP); indiferente (I);
concordo parcialmente (CP); concordo totalmente (CT); e ndo sei responder
(NS).

4.2.1 Descrigdo do perfil dos respondents

A amostra obteve respondentes de 11 estados, sendo em sua maioria no
estado do Parana (40,91%), Sdo Paulo (25%) e Minas gerais (6,82%), com
atuagdo nos setores: Tech (23%), Edtech (11%), HRtech (9%) e Retailtech
(9%). Com a atuagdo de diversos cargos, como founder (43,18%), analista
(13,64%) e COO (Chief Operating Officer, em tradugdo, chefe de operagdes)
/ CTO (Chief Technical Officer, em tradugdo, chefe de tecnologia) / CFO
(Chief Financial Officer, em tradugio, chefe financeiro) / CHRO (Chief Human
Resources Officer, em tradugio, chefe de recursos humanos) (11,36%).

Além disso, constatou-se que a maioria das startups avaliadas (86,36%)
possui sdcios. Segundo o estudo de Nogueira & Oliveira (2015), quando a
startup é composta por mais de um so6cio, maiores sdo as chances de
descontinuidade, principalmente no inicio das operagdes. Isso pode estar
relacionado a diversos desafios, como a menor flexibilidade dos gestores
para se adaptarem as mudancas e necessidades do mercado, bem como a
maior frequéncia de conflitos entre os sécios.

Cerca de 63,64% dos respondentes definiram seu estagio de
desenvolvimento como tragdo, caracterizado pela procura do encaixe do
produto com o mercado, enquanto 25% definiram estar em escala, 9,09%
em validagdo e 2,27% em ideagdo. Devido ao nimero baixo de respostas
coletadas das fases de validagdo e ideacdo, foi decidido retira-los da analise.

Mais da metade das startups (cerca de 63,64%) ndo passaram por
rodada de investimentos. Frente a isso, a literatura aponta no estudo de
Nogueira & Oliveira (2015), que “independente da fonte do capital investido,
quando a empresa possui, antes de sua primeira venda, um capital suficiente
para manter seus custos operacionais pelo periodo de dois meses a um ano,
as chances de descontinuidade sdo significativamente maiores”.

A Figura 1 apresenta um dashboard com as informag¢des do perfil dos
respondentes, que permite uma visualizagdo resumida e facilitada.

Figura 1 - Dashboard com o perfil dos respondents

@ Perfil dos Respondentes

N° de respostas: 68

AREAS DE ATUACAO CARGO ESTADO
De qual estado ¢,
o5

F 9

Ja passou por uma rodada de investimento? ESTAGIO

Possui socios?

Fonte: Autoras (2025)

A figura apresentada exemplifica como foi realizada a construgdo do
dashboard em Power BI, que acompanhou toda a pesquisa. Nesta tela, sdo
apresentadas informagoes referentes as questdes iniciais de caracterizagio
dos respondentes, como por exemplo: cargo, estado brasileiro de origem da
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startup e estagio de maturidade escolhido. E quanto ao estigio de
maturidade, é possivel observar pela Figura 1, que quase 90% dos
respondentes se relacionam aos estagios de “tracdo” e “escala”, por isso sdo
eles que foram detalhados nas analises posteriores.

4.2.2 Andlise do constructo lideranga e cultura

De maneira geral, o resultado coletado com as questdes deste
constructo, indica uma alta concordancia em relagdo as cinco perguntas. Ao
analisar separadamente os cargos, a alta dire¢do (founder, COO, CTO, CFO,
CHRO, coordenador, head), respondeu em todas as questdes “concordo
totalmente”. J4 quando é analisado os cargos abaixo da diregio (analista,
desenvolvedor, comercial e especialista), de modo geral, é obtido um
comportamento semelhante, porém em algumas questdes as respostas tem
uma porcentagem diferente.

Como por exemplo, na questdo “A startup incentiva o costume de
compartilhar novos conhecimentos e descobertas que podem melhorar o
caminho inovativo”, em que o ponto de vista dos cargos mais baixos
(33,33%) é de que a startup ndo incentiva tanto o compartilhamento de
novos conhecimentos quando comparado ao ponto de vista dos lideres
(28,25% concordam parcialmente ou sdo indiferentes ou ndo sabem
responder).

Hendriks e Vriens (1999), afirmam que a sobrevivéncia de uma
organizacgdo esta ligada ao conhecimento. Sendo esse, um dos ativos mais
importantes, pois é um capital inesgotavel que proporciona uma vantagem
competitiva nos negdcios e necessita ser compartilhado para que possa
crescer e ser inovador. O compilado de respostas dessa questdo, reafirmou
que os lideres devem levar mais em consideracdo o compartilhamento de
novos conhecimentos dentro das startups.

Agora, quando comparados os estagios de Escala e Tragdo, conclui-se
que ambos possuem opinides semelhantes. Porém, na primeira afirmagio
(“A startup possui métricas de sucesso alinhadas com a visdo do negdcio,
conhecidas e compartilhadas com todo o time”), houve uma discrepancia nas
respostas. Sendo que em Tragdo 41% concordaram totalmente e em Escala
72,7% concordaram totalmente.

Segundo Couto (2019), no estagio de Tracdo o empreendedor comeca a
ter um “estilo de tomada de decisdo descentralizada e analista”, mesmo que
ainda de maneira informal, ou seja, da inicio ao compartilhamento de
algumas métricas e realiza tomadas de decisdo entre os membros da equipe,
o que condiz com os dados observados. Esse tipo de comportamento
também é valido quando observado através da opinido dos ndo lideres
(66,67%), que concordam mais do que os lideres (47,83% “concordo
totalmente”) de que a startup possui métricas de sucesso alinhadas com a
visdo do negécio e sdo compartilhadas com o time.

4.2.3 Andlise do constructo agilidade e estratégia de produto

No constructo de agilidade e estratégia de produto, tanto as startups
com maturidade nos estdgio de escala e tragdo apresentaram respostas
semelhantes. Com exce¢do da oitava questdo (“Existe um processo continuo
e documentado para aplicagdo de ferramentas para investigar informagoes,
oportunidades e solugdes que sdo valiosas para seu publico-alvo, a0 mesmo
tempo que sdo vidveis para a sua empresa”) e nona afirmagdo (“Existem
métricas de sucesso definidas e alinhadas com o propésito/satisfacdo do
cliente que sdo acompanhadas com uma cadéncia regular (didria, semanal,
mensal)”), em que no estagio de tracdo houve uma grande variacdo na
resposta, sendo que na oitava afirmagio, 38,46% discordam de alguma
maneira ou sio indiferentes, e 0 mesmo percentual vale para a afirmagéo 9.

Ja no estagio de escala na afirmacdo 8, o nimero de pessoas que
discordam ou sdo indiferentes diminui 11,19 pontos percentuais,
acontecendo o mesmo para a nona afirmativa, em que diminui 24,82 pontos
percentuais. Esse tipo de resposta pode ser considerado comum, pois
segundo o autor Couto (2019), o estdgio de tracdo é caracterizado
principalmente pelo inicio do desenvolvimento de processos e
comportamento do empreendedor mais gerencial. Além disso, pode-se ter
como hipétese de que as pessoas que discordaram dessa afirmacio,
provavelmente estio tendo desafios ou ndo sintam a necessidade em criar
processos que aceleram e direcionam seu time e a estratégia do produto.
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Neste cendrio, a falta de processos que direcionam a estratégia do
produto e do negbcio, além da falta do uso de ferramentas que aceleram as
entregas, frente a um mercado de constantes mudangas, pode ocasionar
dificuldade em tracionar as vendas e obter clientes satisfeitos. Em todos os
estagios, é importante ouvir a voz do cliente, mas no estagio de tracdo em
especifico, em que os esforcos estdo relacionados ao aumento de vendas, é
imprescindivel, e o uso dessas ferramentas pode auxiliar os desafios
especificos dessa fase. Ja no estdgio de Escala, isso ocorre de maneira
diferente, pois os processos estdo mais definidos para alcangar de forma
mais 4gil o processo de crescimento, sem prejudicar os indicadores.

4.2.4 Andlise do constructo gestdo

Como visto na literatura, o0 minimo de governanca corporativa se faz
necessario para um bom desenvolvimento do negdcio, independente do seu
estagio. Com isso, nesse constructo, o objetivo foi avaliar a maturidade de
gestdo das startups e como estdo enfrentando os desafios e medindo seu
sucesso. Nesse caso, a maioria das respostas tiveram concordancia total, com
excec¢do das afirmativas 12 e 15.

Para avaliar a primeira afirmativa em especifico, foi acrescentada a
pergunta “A startup ja passou por alguma rodada de investimento?” e
filtrado as respostas “Ndo”. Positivamente, as startups que ndo receberam
investimento (54,1%), disseram possuir uma governanga corporativa
estruturada (69,69% concordaram totalmente ou parcialmente).

Visto no estagio de tragdo, houve a seguinte variacdo nas respostas:
38,46% concordancia total, 30,77% concordancia parcial, 15,38%
indiferente, 7,69% discordancia parcial, 5,13% discordancia total e 2,56%
nao souberam responder, e que nessa fase a startup comega dar os primeiros
sinais de solidez (IBGC, 2019), faz sentido a startup ndo possuir tantas
respostas afirmando que concordam totalmente em possuir uma
governanga corporativa estruturada.

Neste primeiro momento, a startup busca maior alinhamento entre os
socios, por isso é importante estruturar um processo de tomada de decisao,
com isso, recomenda-se um desenho de papéis e responsabilidades (IBGC,
2019). Essa andlise esta diretamente relacionada com a segunda afirmativa
deste constructo, em que mais da metade responderam que concordam
parcialmente ou totalmente (79,49%), o que mostra um sinal positivo, pois
a falta de defini¢do pode impactar na produtividade dos funcionarios (Silva,
2021) e também no crescimento do negécio.

Ademais, segundo o IBGC (2019), a implantacdo de um conselho (seja
consultivo ou de administragio) é cada vez mais importante para os socios
terem apoio estratégico na jornada de desenvolvimento. Portanto, vale as
startups darem inicio, a0 minimo, com um conselho consultivo que contribui
para o planejamento estratégico e aprimoramento dos principios de
prestacio de contas, para depois evoluir para um conselho de administracéo,
que diferentemente do consultivo, possui poder para tomada de decisdes.

Ja no estagio de escala, 77,27% disseram concordar de alguma maneira.
Nessa fase, o conselho de administragdo passa a ser cada vez mais relevante
paraauxiliar a startup a crescer em um ritmo acelerado e, deve-se considerar
a inclusdo de conselheiros externos e independentes (que ndo possuem
relagdo com os sécios, diretores ou com outro grupo que podem influenciar
as tomadas de decisdes).

Outra andlise esta relacionada a afirmativa quatorze que questiona se o
sucesso é medido e avaliado em tempo real por mais de uma métrica. Nesse
caso, 30,77% dos respondentes de tracdo responderam que concordam
totalmente e, 40,91% de escala concordam parcialmente, o que pode ser
considerado comum, pois espera-se que quanto mais madura seja a startup,
mais profissionais especializados a startup precisara e, consequentemente,
mais indicadores de diferentes areas serdo avaliados. Principalmente no
estagio escala, em que o crescimento deve ser baseado em KPIs de usuarios,
clientes e receitas e/ou tragdo e participagido de mercado (StartupCommons,
2018).

Além do mais, é possivel analisar que a afirmativa quinze (“Acredito que
a inovagdo é um processo gerencidavel e que ndo impacta na minha
produtividade e criatividade, pois recebo suporte necessario, uma vez que
conto com atores e facilitadores do meu trabalho”), obteve apenas 32,79%
das respostas de “concordo parcialmente”, o que é considerada baixa
segundo Silva (2021), e indica que isso ndo é uma preocupagdo para a
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startup e que os colaboradores ndo enxergam a inovagdo como parte da
entrega de um projeto.

Ao analisar a afirmativa dezesseis, o compilado de respostas revelou que
mais da metade (57,58%) participa ou ja participou de uma aceleradora,
incubadora ou parque tecnolégico. Por mais que seja um ntimero positivo, é
importante salientar que a chance de ser descontinuada é 3,45 vezes menor
do que a de uma empresa instalada em escritdrio proprio (Nogueira &
Oliveira, 2015). Sendo assim, a pesquisa condiz com os estudos
mencionados.

4.2.5 Andlise constructo estratégia de negdcio

Este constructo tem como principal objetivo avaliar a relagdo da gestao
de inovagdo e estratégia de negécio. A partir da andlise dos dados da
pesquisa e exemplificado pela Figura 2, pode-se observar que ambos os
estigios de desenvolvimento (escala e tracdo), concordam que a gestio de
inovacgdo é importante para se manter ativo no mercado. Contudo, apenas na
questdo “A startup atualiza o portfélio de inovagdo periodicamente
abrangendo diversos tipos de inovag¢do” obteve concordancia parcial, sendo
que a fase tragdo respondeu 51,28% que concordam parcialmente e a Escala
36,36% concordam totalmente.

Figura 2 - Dashboard com respostas no constructo Estratégia de Negocio
(estagios Escala e Tragao)

Estagios de desenvolvimento

Estratégia de Negocio

Escala Tragho

17. Inovar esté mais ligado a gerar valor do que
adquirir/utilizar uma melhor tecnologia

20. € importante haver uma estrutura de inovago
compartilhada na organizag3o para unificar a
linguage e alinhar o objetivo do negdcio

18. A empresa deve usar seu processo de inovagio  19. A startup atualiza o portfélio e inovagio
como fonte de estratégia emergente que responde periodicamente abrangendo diversos tipos de
as mudangas no mercado alinhado com os seus obj.. inovagao

21.0 desejo de melhorar o processo de inovagio  22. A startup leva em consideragdo a importancia de
pode impactar no surgimento de novas tratar a inovagao como constante experimento

oportunidades e ideias

Fonte: Autoras (2025)

Tendo em vista o cendrio de mudanca do mercado e ambiente em que
uma startup vive, a autora Silva (2021) afirma sobre a importdncia de
manter atualizado o portfélio, pois caso contrario a startup pode ter
dificuldades em gerenciar a tomada de decisdo e desenvolver produtos. A
mudanca de resposta de concordo parcialmente para concordo totalmente
no estagio de escala, pode ser justificada com a busca pelo crescimento e
escala que tem como consequéncia um aumento de exposi¢do ao mercado da
startup. De modo consequente, riscos operacionais, estratégicos, éticos e de
inovacdo relacionados aos concorrentes ganham destaque (Couto, 2019), o
que incentiva a busca por inovar para se manter ativo no mercado.

Curiosamente o resultado da afirmacdo “E importante haver uma
estrutura de inovagdo compartilnada na organizacdo para unificar a
linguagem e alinhar o objetivo do negécio” comparando os estagios, foi
diferente entre os estigios. O estagio tracdo obteve mais de 50% de
respostas “concordo totalmente”. J4 o estagio de escala respondeu 36,36%
“concordo parcialmente”.

De acordo com o estudo realizado pela autora McGrath (2017), muitas
empresas estdo praticando a inovacdo em diferentes escalas. As empresas
que se encontram em um estagio de inovacdo médio, estdo no processo de
realizar algumas atividades inovadoras e tornar isso reconhecido como uma
competéncia importante. J4 as empresas com nivel de inovagdo mais
maduro, comegam a investir mais recursos na inovagdo, mostrando o forte
compromisso e monitoramento em integrar as praticas de inovagao.

Visto sua maturidade, era de se esperar que o estdgio escala fosse
concordar mais em haver uma estrutura de inovag¢do bem definida. Porém, o
estudo de Rita McGrath (2017) ndo especifica que empresas iniciantes ndo
possuem um nivel de maturidade maior em relagdo a inovagdo. Contudo,
pelo que foi presenciado nas entrevistas pessoalmente, esse constructo pode
ter sido respondido mais de acordo com a opinido da pessoa sobre a gestdo
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da inovagdo do que levado em consideracdo se realmente é colocada em
pratica na startup.

4.3 Sugestoes de melhorias

Apés a aplicagdo da pesquisa e andlise dos dados, esta se¢do busca
relacionar os principais problemas encontrados nas analises dos resultados
da secdo anterior, com propostas de agdes para startups que se encontram
nos estagios de maturidade de tragdo e escala. O Quadro 5 apresenta um
resumo dos principais desafios que foram identificados na aplicagdo do
questiondrio com as startups e sugestdes de agdo que podem auxiliar, que
serdo detalhadas na sequéncia.

Quadro 5 - Resumo dos desafios e sugestdes de a¢do para os respectivos estagios

Estagio de

maturidade s toy

Constructo

Sugestio de acdo

Beneficios observados

Néao compartilhamento de novos

Lideranca e cultura .
conhecimentos

Tragdo e escala

Parcerias com institui¢des de ensino e grupos de estudos

Incentivo ao colaborador e ganho de vantagem
competitiva nos negécios

Néo investigagdo de melhorias

Entregar valor para o cliente e estabelecer

Agl]ldé,ld.e e Tragao T e Product Discovery/Continuous Discovery novas fontes de receita
estratégia de = =
~ Nao mensuragéo do sucesso do N - . . 2
produto Tragao e escala ¢ Utilizagdo de métricas Avalia se o produto/servigo estd tendo sucesso
produto/servico
Tracio Governanga corporativa nao Desenho do organograma, implementagdo de um conselho e Auxilia na captagdo de investidores e de novos
S estruturada formalizagdo da estratégia recursos.
Nao mensuragdo e avaliagdo em . = s o ol -
< Escala gao ez ¢ Metodologias de gestdo estratégica (OKR, BSC, etc) Promove gestdo eficaz e adapta¢do ao mercado
Gestdo tempo real da gestdo

Tragdo e escala Falta de inovagdo

Fomento a cultura de inovagéo através de estratégias como programas
de incentivos e parcerias externas

Incentivo aos colaboradores para serem
inovadores e ganho de competitividade no
mercado

Estratégia de
negécio

Dificuldade em gerir um

aciclelescala portfélio de inovagao

metas

Criar projetos com diferentes tipos de inovagdo, se atentar as
estratégias de outras empresas, estimular a capacitagdo e estabelecer

Se mantém ativo no mercado e gera mais valor
para os clientes

Fonte: Autoras (2025)

Como mencionado no constructo lideran¢a e cultura, os cargos de ndo
lideranga tem a opinido de que ndo sdo compartilhados novos
conhecimentos na startup. Dada a importancia da gestdo do conhecimento e
de o funciondrio se sentir mais capacitado e valorizado dentro de um startup,
algumas empresas fazem parcerias com instituicbes de ensino para
disponibilizar cursos para os membros se desenvolverem. Outra forma de
incentivo é os préprios membros criarem grupos e materiais de estudos.
Entre os beneficios destas a¢des estdo o fomento a cultura académica,
melhoria da comunicagdo, vantagem competitiva no negécio, a reducio de
custos por participante em treinamento, entre outros.

Na avalia¢do do constructo de agilidade e estratégia de produto, houve
um alto nimero de pessoas que discordaram ou sdo indiferentes em relagio
ao uso de um processo continuo para investigar oportunidades de melhorias
para o produto, e também de métricas para medir o sucesso do produto no
estagio de tragdo. Como visto na literatura, o estudo de Nogueira & Oliveira
(2015) afirma que a nao aceitagdo do produto, tecnologia e/ou servigo
comercializado pelo mercado é uma das causas de startups falharem, assim
sendo, é importante o uso de ferramentas e métricas que auxiliam no
langamento de novas solugdes e funcionalidades.

Um processo comumente utilizado é o Product Discovery (em
portugués, descoberta de produto), também chamada de fase de geracdo de
ideias, que se trata de uma fase importante no desenvolvimento de um
produto e precede as fases de desenvolvimento e design do produto. Esse
conjunto de atividades tem como principal objetivo reduzir a incerteza e o
equivoco que estad presente nos estagios iniciais do desenvolvimento do
produto (Werder et al,, 2016). Para isso, a empresa utiliza a experimentagio
cientifica, ou seja, a validagdo ou invalidagio de hipéteses, com a intengdo de
mitigar quatro tipos de riscos: valor, usabilidade, execugéo e viabilidade.

A proposta consiste em um processo onde os times trabalhem com o que
se chama de Continuous Discovery (ou entrega continua), no qual o produto
é constantemente aprimorado para se adaptar as constantes mudangas nas
necessidades dos usudrios (Torres, 2021). Portanto, este processo, busca
identificar novas formas de entregar valor para o cliente e até de estabelecer
novas fontes de receita no futuro. A Figura 3 apresenta como funciona o
framework Continuous Discovery.
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Figura 3 - Continuous Discovery framework em loop com Product Delivery
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Fonte: Rodrigues (2023)

Ademais, existem diversas métricas que podem auxiliar o processo de
medir a satisfagdo e sucesso do produto/servigo, para avaliar se a estratégia
estd no caminho certo ou ndo, como por exemplo NPS (Net Promoter Score)
que avalia o grau de fidelidade dos clientes, o CSAT (Customer Satisfaction
Score) que mensura o nivel de satisfagio dos clientes, o LTV (Lifetime Value)
que se trata da receita média gerada por um cliente, e o CAC (Custo de
Aquisicdo de Clientes) que representa o investimento médio em esforcos
para conquistar um cliente, entre outras.

No constructo de gestdo, foi observado que a fase de tragdo ndo
demonstrou tanta confianga em possuir uma governanga corporativa
estruturada, o que é comum pelo seu nivel de maturidade. Porém, nesse
estagio é importante que a startup dé enfoque em estruturar um processo
de tomada de decisdo, principalmente quando ha sécios. Sendo assim, é
recomendado o desenho de um organograma com papeis e
responsabilidades estabelecidas de forma clara (IBGC, 2019).

Além disso, é interessante implementar um conselho (consultivo ou de
administragdo) para dar apoio estratégico aos founders. Também ¢é
incentivado a formaliza¢do e disseminagdo da cultura e do direcionamento
estratégico da organizagdo, que inclua os recursos, metas e indicadores,
juntamente com demonstrag¢des financeiras atualizadas. Todas essas boas
praticas podem auxiliar na captacio de investidores e novos recursos, além
de se tratar de uma exigéncia legal (IBGC, 2019).
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A afirmativa catorze desse mesmo constructo (“O sucesso é medido e
avaliado em tempo real por mais de uma métrica, como por exemplo:
satisfacdo (NPS, CSAT, etc.), financeira (MRR, gastos, taxa de churn, margem
de lucro, etc), produto (CAC, LTV, taxa de reten¢do, etc) que sdo comparadas
através de benchmarking”), obteve um numero de respostas menor na fase
escala quando comparada a tragdo. O uso de métricas é de extrema
importancia para uma gestdo eficaz, pois ajuda a tomar decisdes baseadas
em dados e ndo em achismos, otimiza os resultados da corporagio e
promove a adaptagdio a mudan¢as de mercado. Ademais, ao realizar
benchmarking, ou seja, comparar seu resultado com o de seus concorrentes,
vocé impulsiona a inovagdo e fomenta a melhoria continua.

Existem diversas metodologias de mensuragdo que auxiliam no
planejamento estratégico, como por exemplo OKR (Objectives and Key
Results, termo em inglés que significa Objetivos e Resultados-Chave) que
consiste em um sistema de metas coletivas e individuais, facilitando a gestao
de equipes; o BSC (Balanced Scorecard, em portugués Indicadores
Balanceados de Desempenho) que visa equilibrar diferentes perspectivas
(financeira, cliente, processos internos, aprendizado e crescimento), entre
outras.

Ja& na afirmativa quinze (“Acredito que a inovagdo é um processo
gerenciavel e que ndo impacta na minha produtividade e criatividade, pois
recebo suporte necessario, uma vez que conto com atores e facilitadores do
meu trabalho”), obteve um resultado baixo, cerca de 32% concordam
parcialmente. Para mudar essa situacdo é importante fomentar a cultura de
inovagao, pois ela é fundamental para uma empresa competir e sobreviver.
Sendo assim, deve-se estimular os colaboradores a expressarem as suas
ideias e investir no conhecimento. Existem algumas estratégias que sdo
aplicadas em algumas empresas, como por exemplo programas de
incentivos, parcerias externas, entre outras.

Na questdo dezenove do constructo de estratégia de negécio (“A startup
atualiza o portfélio de inovagdo periodicamente abrangendo diversos tipos
de inovagdo”), mais de 50% de pessoas no estagio de tragdo responderam
que concordam parcialmente, ja em escala somente 36,36% responderam
que concordam totalmente. J4 na questio 20 (“E importante haver uma
estrutura de inovacdo compartilhada na organizagdo para unificar a
linguagem e alinhar o objetivo do negdcio”), os nlimeros foram iguais, porém
a concordancia foi contraria. A autora Silva (2021) refor¢a a importancia em
possuir uma estrutura de gestdo de inovacdo e de manter atualizado o
portfélio para se manter ativo no mercado e continuar gerando valor para os
clientes.

O portfélio de inovagdo trata de um conjunto de projetos e iniciativas
inovadoras que estdo em andamento e gestio continua dentro de uma
organizagdo (Carvalho et al, 2011). Ao geri-lo, a startup pode aplicar
diversos modelos de inovagdo, como inovacdo incremental, que decorre de
uma melhoria de algo ja existente; inovacgao radical, que busca mudar o
cendrio de um mercado com um produto ou processo totalmente novo; e
inovagdo disruptiva, quando uma tecnologia, produto ou servico é
transformado e substituido por uma soluc¢do inovadora superior.

Em seu estudo, McGrath (2017) salienta que o primeiro passo é realizar
uma avaliagdo do seu portfélio atual para identificar as lacunas de
crescimento, depois disso serd necessdrio capacitar os membros para
enfrentar os desafios da inovagdo. Proporcionar treinamento as equipes na
linguagem e nas ferramentas de inovagdo ndo apenas ampliard as
perspectivas para identificar novas oportunidades, mas também contribuira
na agilidade das equipes.

Além disso, para implantar a gestdo da inovacdo é importante estar
atento as estratégias de empresas inovadoras. Também deve se preocupar
com uma estrutura organizacional para facilitar a troca de conhecimento e

Referéncias
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continuas. Dessa forma, o estudo teve como objetivo avaliar os estagios de
desenvolvimento das startups brasileiras por meio de quatro constructos:
lideranga e cultura, agilidade e estratégia de produto, gestio e estratégia de
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sugestdes de agdes para os principais desafios encontrados.
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tragdo revela menor maturidade em algumas questdes como governanga
corporativa e definicdo de processos para promover melhorias continuas.
Por outro lado, no estagio de escala, sdo observados desafios em mensurar
os resultados efetivos da startup. Além disso, existem outros problemas que
sdo encontrados em ambos os estagios, como gestdo do conhecimento e de
inovacgdo. As sugestdes de acdo propostas visam auxiliar as startups a
superar os desafios identificados e a avancar o estagio de maturidade.

Em todos os estagios do ciclo de vida organizacional os empreendedores
irdo buscar formas de se desenvolverem de forma agil e sustentavel. Por isso,
é crucial compreender os desafios que cada estagio possui, a fim de se
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e conquista-la de forma préspera.
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de maturidade. Como ficou a critério do respondente classificar o seu
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conhecendo algumas das startups respondentes da pesquisa, a visdo das
pesquisadoras frente as respostas sobre o nivel de maturidade seria
diferente das respostas reais fornecidas pelos préprios empreendedores.

Outra limitagdo encontrada diz respeito a dificuldade em coletar
respostas. No total foram obtidas apenas 68 respostas, de mais de 200
contatos feitos com startups, sendo que algumas foram respondidas por
mais de um participante da mesma startup, embora, na maioria dos casos,
tenha sido apenas uma pessoa. Além disso, muitas ndo se interessaram em
responder.

Para futuros trabalhos, recomenda-se aplicar a pesquisa no minimo em
100 startups diferentes, a fim de proporcionar uma base mais sélida para
andlise. Recomenda-se também buscar investigar outros construtos, de
modo a complementar o entendimento do comportamento das startups.
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