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RESUMO

Com caracteristicas distintas das empresas tradicionais, as startups se destacam pela
capacidade de desenvolver produtos inovadores e leva-los ao mercado de forma agil.
No entanto, enfrentam desafios significativos, principalmente no desenvolvimento de
novos produtos. Esta pesquisa de tese tem como objetivo investigar as dimensdes
estratégicas relevantes no desenvolvimento de novos produtos em startups e como
elas se manifestam na gestdo dessas empresas. Essas estratégias estdo bem
delimitadas na literatura das empresas tradicionais, mas carecem de aprofundamento
tedrico-empirico no contexto das startups. Barczak e Kahn (2012) propuseram um
instrumento de avaliagdo com sete dimensdes estratégicas para empresas
tradicionais: Estratégia, Capacidade de P&D, Comercializagdo, Gestao de Processos,
Clima de Projeto, Cultura Organizacional e Indicadores de Desempenho. Essas
dimensdes potencialmente contribuem para o desenvolvimento e insercdo bem-
sucedida de novos produtos no mercado. Com base no construto de Barczak e Kahn
(2012), a pesquisa buscou adaptar e ampliar essas dimensdes estratégicas para o
contexto das startups. A pesquisa utilizou a metodologia DSR - Design Science
Research, e os resultados foram validados por meio de questionarios quantitativos
aplicados a especialistas e startups. Com base em revisbes conceituais e na
incorporagdo de outros autores, foram identificadas semelhancas e diferengas
conceituais nas dimensdes estratégicas entre empresas tradicionais e startups;
consolidando novos conhecimentos, incluindo a constatacdo de que as dimensdes
propostas por Barczak e Kahn (2012) podem ser aplicadas as startups, com ajustes
na sua descricdo. No entanto, as evidéncias baseadas na certificagdo da PDMA
(Product Development & Management Association), ndo se aplicam as startups.
Assim, foram desenvolvidas novas evidéncias com base em construtos de outros
autores, na experiéncia da pesquisadora e na validacido de especialistas. Além disso,
foram propostas trés novas dimensdes estratégicas especificas para startups:
Interacdo em Ecossistemas, Insergéo Digital e Capacidade Financeira. A partir dessas
analises, foi consolidado um conjunto de 10 dimensdes estratégicas relevantes para
o desenvolvimento de novos produtos em startups: Estratégia, Capacidade de P&D,
Comercializagcdo, Gestdo de Processos, Clima de Projeto, Cultura Organizacional,
Indicadores de Desempenho, Insercdo Digital, Interacdo em Ecossistema e
Capacidade Financeira. Com base neste conjunto de 10 dimensdes, foi desenvolvido
um artefato digital para diagnosticar o nivel de maturidade na implementagao dessas
praticas de gestdo nas startups. Os resultados da aplicagdo desse artefato em um
conjunto de startups indicaram que, em média, essas empresas nao possuem
evidéncias de praticas de gestdo de desenvolvimento de novos produtos
implementadas, documentadas, rastreaveis e de uso rotineiro em todas as dimensdes
estratégicas examinadas. As performances mais negativas foram nas dimensdes de
Gestao Financeira, Cultura Organizacional e Clima de Projeto, o que representa um
desafio organizacional importante, uma vez que essas dimensdes afetam diretamente
a sobrevivéncia e a credibilidade das startups. Por outro lado, as dimensbes de
Capacidade de P&D e Insergao Digital apresentaram as melhores performances,
refletindo as caracteristicas essenciais das startups. O artefato digital desenvolvido
esta disponivel no site www.startupacademy.digital/diagnostico-de-maturidade.
Portanto, esta pesquisa oferece um meio de diagnédstico para auxiliar as startups a
aprimorar suas praticas de gestdo e aumentar as chances de sucesso.

Palavras-chave: inovagdo, desenvolvimento de novos produtos, startups,
maturidade, gestao, artefato de avaliagéo, boas praticas.


http://www.startupacademy.digital/diagnostico-de-maturidade

ABSTRACT

With distinct characteristics from traditional companies, startups stand out for their
capability to develop innovative products and bring them to market quickly. However,
they also face significant challenges, particularly in developing new products. This
doctoral dissertation aims to investigate the relevant strategic dimensions in the
development of new products in startups and how they manifest themselves in the
management of such businesses. These strategies are well delimited in the literature
of traditional companies but lack theoretical-empirical deepening in the context of
startups. Barczak and Kahn (2012) proposed an assessment instrument with seven
strategic dimensions for traditional companies: Strategy, R&D Capability,
Commercialization, Process Management, Project Climate, Organizational Culture,
and Performance Indicators. These dimensions potentially contribute to developing
and inserting new products in the market. Based on Barczak and Kahn's (2012)
construct, the research sought to adapt and expand these strategic dimensions to the
context of startups. The study used the DSR - Design Science Research methodology,
and the results were validated through quantitative questionnaires applied to
specialists and startups. Based on conceptual reviews and the incorporation of other
authors, conceptual similarities and differences were identified in the strategic
dimensions between traditional companies and startups, consolidating new
knowledge. Also, it was identified that the dimensions proposed by Barczak and Kahn
(2012) can be applied to startups, with adjustments in their description. However,
evidence-based PDMA (Product Development & Management Association)
certification does not apply to startups. Thus, new evidence was developed based on
constructs from other authors, the researcher's experience, and the validation of
specialists. In addition, three new specific strategic dimensions for startups were
proposed: Interaction in Ecosystems, Digital Insertion, and Financial Capability. Based
on these analyses, a set of 10 strategic dimensions relevant to developing new
products in startups was consolidated: Strategy, R&D Capability, Commercialization,
Process Management, Project Climate, Organizational Culture, Performance
Indicators, Digital Insertion, Interaction in Ecosystem, and Financial Capability. Based
on this set of 10 dimensions, a digital artifact was developed to diagnose the level of
maturity in implementing these management practices in startups. The results of
applying this artifact to a set of startups indicated that, on average, these companies
do not have evidence of implemented, documented, traceable, and routinely used new
product development management practices in all examined strategic dimensions. The
most negative performances were in the dimensions of Financial Management,
Organizational Culture, and Project Climate, which represents an important
organizational challenge since these dimensions directly affect the survival and
credibility of startups. On the other hand, the dimensions of R&D Capability and Digital
Insertion showed the best performances, reflecting the essential characteristics of
startups. The developed digital artifact is available at
www.startupacademy.digital/diagnostico-de-maturidade. Therefore, this research
offers a means of diagnosis to help startups improve their management practices and
increase their chances of success.

Keywords: innovation, new product development, startups, maturity, management,
assessment tool/artifact, best practices
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CAPITULO 1 - INTRODUGAO

As startups sao um fendmeno global e cada vez mais toma relevancia no campo
econdmico das nagdes, especialmente por sua capacidade de tangibilizar a economia
do conhecimento; como quanto pela sua potencialidade de modernizacédo de setores
tradicionais da economia mundial (ASHTIANI,2023). Comumente, sao definidas como
empresas emergentes com alto potencial de escalabilidade, sendo expostas a riscos
mais elevados do que as empresas tradicionais (RIES, 2012). Como também, sao
reconhecidas como instrumentos de produgao de riqueza capaz de inserir jovens e de
transformar conhecimento em inovagdo de forma mais acelerada (SUH, 2023).
Segundo o relatério Global Startup Ecosystem Report 2022 (STARTUP GENOME,
2022), as startups sao responsaveis por gerar 6,4 trilhdes de ddlares em criagédo de
valor econémico global. Ainda que com imprecisao, este mesmo relatorio estima que
existiam 590.000 startups ativas, distribuidas globalmente, em 2021. No Brasil sdo
cerca de 12.040 startups ativas, segundo o estudo relatério Inovagdo em Movimento
(um mapa sobre as startups no Brasil em 2023, realizado pela Cortex, referéncia em
Inteligéncia de Vendas B2B na América Latina).

E crescente o numero de autores que se dedicam ao entendimento desta
tipologia de empreendimento (MCINTYRE, 2017; NAMBISAN, 2018; ROGERS, 2019;
SKALA; SKALA; BARLOW, 2019; MONAGHAN; TIPPMANN; COVIELLO, 2020;
EISENMANN, 2021; SILVA et al., 2020; STEINBRUCH et al., 2022; ASHTIANI,2023).
Esse crescimento se da, principalmente, pelo potencial que as startups possuem
enquanto um novo modelo de organizacdo empresarial, que possui caracteristicas
unicas de organizagao, atuagao e aprendizado, como defende Ries (2011) na sua
obra internacionalmente conhecida sobre o estudo de startups: “The Lean Startup:
How Today's Entrepreneurs Use Continuous Innovation to Create Radically
Successful Businesses”. Em comparacdo com uma empresa tradicional, uma startup
tem um foco mais direcionado para a inovagéo, com um objetivo de crescimento
rapido (WEIBLEN; CHESBROUGH, 2015). Elas também sao mais ageis e flexiveis,
permitindo que se adaptem rapidamente as mudangas no mercado (SILVA et al.,
2020; STEINBRUCH et al., 2022). Além disso, s&o mais propensas a experimentar
novos modelos de negdécios e tecnologias (OSTERMANN; NASCIMENTO; ZEN,
2021). De fato, a startup € um empreendimento nascente baseado em tecnologia com
alto potencial inovador (KOHLER, 2016; WEIBLEN; CHESBROUGH, 2015).
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Um dos principais atributos das startups é a maestria no desenvolvimento de
bens e servigos (produtos) inovadores (SILVA et al., 2020; STEINBRUCH et al., 2022).
Para que tenham sucesso no mercado, varios autores recentes apontam para a
necessidade de a empresa adotar boas praticas de gestdo com relagdo a algumas
dimensdes estratégicas, a exemplo de Alhakimi (2023) e Abrantes e Lindberg (2023).
Tais dimensdes sao criticas ao desenvolvimento de novos produtos, sendo isto valido
potencialmente tanto para as empresas tradicionais quanto para as startups. Todavia,
no caso das startups, isto € de maior relevancia na medida em que o desenvolvimento
de um produto significa, via de regra, o nascimento, a morte ou a escala desta
empresa (LOVE, 2016).

Tal como tipifica Ries (2011), a startup € uma empresa em estagio inicial que
busca desenvolver um produto inovador, o que requer foco no crescimento rapido. O
desenvolvimento de novos produtos assume objetivos e caracteristicas proprias no
ambito das startups. Segundo Blank (2013), o processo de desenvolvimento de novos
produtos € uma jornada que envolve a identificacdo de oportunidades, a validagao de
hipéteses e a iteragao continua para alcangar um produto que atenda as necessidades
do mercado. Para as startups, que geralmente operam em ambientes altamente
incertos e competitivos (RIPPA et al., 2019; SILVA et al., 2020), a capacidade de
desenvolver produtos inovadores é essencial para conquistar clientes, obter vantagem
competitiva e garantir a sustentabilidade do negdcio (TIDD; BESSANT, 2017).

Deste contexto estratégico e operacional das startups, decorre um conjunto de
quatro caracteristicas presentes no desenvolvimento de novos produtos, elencadas a
segquir:

i. Uma das principais caracteristicas do desenvolvimento de novos
produtos em startups é a busca por solugdes disruptivas e diferenciadas.
Segundo Osterwalder e Pigneur (2010), as startups tém a vantagem de
nao estar presas a estruturas organizacionais rigidas e modelos de
negocio estabelecidos. Isso permite que elas adotem abordagens mais
criativas e arriscadas na concepg¢ao e desenvolvimento de produtos
inovadores, visando romper com as convengdes do mercado e oferecer
propostas de valor unicas.

ii.  Outra caracteristica importante do desenvolvimento de novos produtos
em startups é a adocdo de metodologias ageis e enxutas. Ries (2011)
argumenta que as startups devem adotar uma mentalidade de

aprendizado continuo, buscar o feedback dos clientes de forma rapida e
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adaptar rapidamente seus produtos com base nesse feedback. Essa
abordagem agil permite que as startups reduzam o tempo de
desenvolvimento, minimizem os desperdicios e se adaptem rapidamente
as mudancas no mercado, aumentando suas chances de sucesso.

iii. A colaboragao e a cocriagdo também s&o caracteristicas fundamentais
no desenvolvimento de novos produtos em startups. Chesbrough (2003)
destaca a importancia de estabelecer parcerias estratégicas e envolver
clientes, fornecedores e outros atores externos no processo de
inovagdo. Ao abrir as fronteiras da organizagédo, as startups podem
acessar conhecimentos e recursos externos, aumentando sua
capacidade de desenvolver produtos que atendam as demandas do
mercado de forma mais eficaz.

iv. Por fim, a velocidade de execugdo € uma caracteristica distintiva do
desenvolvimento de novos produtos em startups. As startups operam em
ambientes altamente dindmicos e competitivos, onde o tempo para
entrar no mercado é crucial. Segundo Mcgrath (2013), a capacidade de
desenvolver produtos rapidamente e lan¢a-los no mercado em um curto
espaco de tempo é uma vantagem estratégica para as startups,
permitindo-lhes capturar oportunidades e responder as necessidades
dos clientes de forma agil.

Considerando, portanto, que ha uma estreita vinculagdo entre o tema do
desenvolvimento de novos produtos e a criagdo de vantagens competitivas via
inovacgao para a sustentabilidade das empresas; pode-se afirmar que quanto maior a
capacidade da startup em orquestrar o conjunto de ativos e variaveis que impactam
ou interagem no desenvolvimento de novos produtos, maior € a sua chance de
sucesso no mercado. Todavia, no caso das startups, para Steinbruch et al. (2022),
esta afirmativa € impactada pelas caracteristicas intrinsecas desta tipologia de
organizagdo empresarial, dentre elas estdo o escasso conhecimento sobre o
mercado, a baixa maturidade gerencial e a escassez de recursos. Para vencer esses
desafios, as startups precisam inovar constantemente no processo de pesquisa e
desenvolvimento (P&D) de novos produtos.

Nesta tese, considera-se o0 desenvolvimento de novos produtos
predominantemente como uma area onde a inovagao pode ocorrer de acordo com 0
foco produtivo da empresa; havendo, portanto, uma fungdo sinGnima entre

desenvolvimento de novos produtos e inovagao. A inovagao é um conceito amplo e
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crucial para o crescimento e a sobrevivéncia das organizagdes em um ambiente
competitivo. Ela pode ser definida como a introdugao de algo novo ou melhorado que
gera valor e promove uma mudanga significativa no mercado (SCHUMPETER, 1942).
A inovacgao pode ocorrer em diferentes areas, como produtos, processos, modelos de
negocios e praticas organizacionais e até mesmo em abordagens de marketing
(OCDE, 2018; TIDD; BESSANT, 2017). Enquanto a inovagao em produto e processo
€ tecnoldgica, a inovagao organizacional e de marketing € nao tecnologica (MOTHE;
NGUYEN-THI, 2010). Independentemente do tipo, a inovagdo pode ser impulsionada
por avangos tecnoldgicos, insights de mercado, mudangas nas preferéncias dos
consumidores e busca por vantagens competitivas (ULRICH; EPPINGER, 2015).

O tema da gestdo do desenvolvimento de novos produtos em startups tem
escasso conhecimento consolidado, de um lado possivelmente por ser este um
fendmeno organizacional razoavelmente novo; por outro, pela prépria dificuldade de
entender as especificidades desta nova tipologia de empreendimento. Este modelo
organizacional “de nascer o produto antes da empresa” destoa dos fundamentos
tradicionais da administragdo empresarial (BLANK, 2013; RIES, 2011).
Recentemente, o tema tem recebido mais atencao por parte de alguns estudiosos n&o
somente pela importancia quantitativa e qualitativa social e econémica desta tipologia
de organizagdo empresarial no mundo, mas também pela percepgédo de que o0 modo
operacional das startups, mais simples e agil de originar inovag¢des, pode também
contribuir para o avanco da inovagdo mesmo em empresas tradicionais
(CHESBROUGH, 2003). Na literatura estudada para esta tese, ha um foco nos
construtos sélidos de autores que especificamente se dedicaram ao estudo do
fendmeno das startups, como Afuah e Tucci (2003), Chesbrough (2003), Johnson et
al. (2008), Osterwalder (2010), Teece (2010), Pigneur (2010), Ries (2011), Blank
(2013), Mcgrath (2013), Christensen et al. (2015), Bert et al. (2016), Mcintyre (2017)
Nambisan (2018), Rogers (2019), Skala, Skala e Barlow (2019), Monaghan, Tippmann
e Coviello (2020) e Eisenmann (2021), entre outros.

A partir dos insights advindos desses autores, elenca-se algumas razdes que
conduzem esta autora em aprofundar o conhecimento sobre o tema do
desenvolvimento de novos produtos nas startups no ambito desta tese:

i. O maior ou menor nivel de competéncia no desenvolvimento de novos
produtos impacta no crescimento e sobrevivéncia das startups: Segundo
Mcgrath (2013), a capacidade de desenvolver e langar novos produtos de

forma eficiente e eficaz € uma vantagem estratégica para as startups. Esse
13



mercado.

aspecto € especialmente importante em um contexto de alta
competitividade e mudancas rapidas no mercado.

Ha uma estreita relacdo entre o desenvolvimento de novos produtos e a
criacdo de uma vantagem competitiva: O desenvolvimento de novos
produtos esta intrinsecamente ligado a vantagem competitiva das startups.
Segundo Teece (2010), a inovagao continua no desenvolvimento de novos
produtos permite que as startups se diferenciem dos concorrentes, criem
valor para os clientes e conquistem uma posicédo de destaque no mercado.
O estudo aprofundado desse processo € essencial para identificar
estratégias eficazes de desenvolvimento de novos produtos que possam
ser implementadas pelas startups;

Ha um contexto estratégico e operacional distinto do qual decorrem
complexidade e desafios especificos: O desenvolvimento de novos
produtos em startups enfrenta desafios especificos que merecem ser
estudados. Conforme mencionado por Blank (2013), as startups operam em
ambientes de extrema incerteza, recursos limitados e pressao por
resultados rapidos. Isso exige abordagens diferenciadas e adaptativas no
desenvolvimento de produtos. Compreender as complexidades e desafios
especificos enfrentados pelas startups nesse processo € crucial para
identificar estratégias e praticas adequadas;

Ha necessidade de contribuir para o conhecimento académico e pratico:
Estudar o desenvolvimento de novos produtos em startups contribui para a
geracdo de conhecimento académico e pratico. Osterwalder e Pigneur
(2010) argumentam que o conhecimento sobre as melhores praticas e
abordagens inovadoras no desenvolvimento de novos produtos pode ser
compartilhado com a comunidade académica e empresarial, promovendo
avangos no campo da inovagao e auxiliando outras startups em seus

processos de desenvolvimento.

Neste contexto se desenvolve o tema central desta Tese, ou seja, o
desenvolvimento de novos produtos em startups. Mais do que isso, busca-se
investigar a maturidade de implementacdo desse processo de desenvolvimento a
partir da analise de um conjunto de dimensdes estratégicas que precisam estar
presentes na gestao rotineira da startup para que tenha maior chance de sucesso no
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O desenvolvimento conceitual da tese € feito a partir do artigo de Barczak e
Kahn (2012): “Identifying new product development best practice”. Barczak e Kahn
(2012) contribuem trazendo os dados de uma ampla pesquisa realizada com
empresas tradicionais, na qual exploram sete dimensdes estratégicas como fatores
criticos de sucesso no desenvolvimento de novos produtos: Estratégia, Capacidade
de Pesquisa, Comercializagao, Gestao de Processos, Clima de Projeto, Cultura
Organizacional e Indicadores de desempenho. O principal conceito de Barczak e
Kahn (2012) sobre as sete dimensdes estratégicas para o desenvolvimento de novos
produtos é que elas devem trabalhar juntas de forma integrada para criar um ambiente
de inovacao, favoravel ao desenvolvimento de novos produtos. Essas dimensodes sao,
portanto, interdependentes e contribuem para o sucesso do desenvolvimento de
novos produtos, constituindo-se em fatores criticos para o sucesso da empresa no
mercado.

Barczak e Kahn (2012) propéem que cada dimensdo estratégica esta
associada e se manifesta através de um conjunto de evidéncias presentes ou nao no
processo de gestdo da empresa. Tecnicamente e de forma a serem verificadas, este
conjunto de evidéncias foram consolidadas na forma de boas praticas de gestdo no
ambito do processo de certificacdo da entidade americana Product Development &
Management Association (PDMA), instituicdo focada no tema do NPD - New Product
Development, ou Desenvolvimento de Novos Produtos.

A escolha do modelo de Barczak e Kahn (2012) como base para o
desenvolvimento do artefato digital de “DIAGNOSTICO DO NiVEL DE MATURIDADE
NO DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS EM STARTUPS” esta
fundamentada em trés razdes centrais: a primeira delas € a ampla fundamentagao
tedrica que se expressa no estudo de Barczak e Kahn (2012), focada no tema do
desenvolvimento de novos produtos como fator critico a ser identificado e
dimensionado dentro da empresa; a segunda é em razdo do modelo proposto pelas
Autoras apresentar de forma clara e organizada um conjunto de dimensbes e
evidencias que impactam o desempenho da empresa, considerando sua presenca
com maior ou menor grau de implementagdo dentro da empresa; e por ultimo, a
terceira razado se da pelo método pressupor o uso de um conjunto de evidencias
verificaveis através de um processo de certificagdo ja consolidado, o PDMA NPD
Certification Process, propondo assim um método replicavel de verificagao.

Barczak e Kahn (2012) basearam seu artigo no resultado de uma pesquisa

realizada junto a empresas tradicionais. Ao refletir sobre as dimensdes propostas por
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Barczak e Kahn (2012), é possivel pressupor que, no caso destas dimensbes em
startups, exista uma evolugéao, tanto em termos de ressignificar cada dimensao (o que
determinada dimensdo significa no contexto das startups); quanto a potencial
existéncia de novas dimensdes e boas praticas de gestdo associadas, face a
unicidade desta tipologia de empreendimento e seu contexto operacional e estratégico
mais atual.

Portanto, esta tese busca preencher uma lacuna teérica-empirica de suma
relevancia, que é a caréncia de estudos que analisem as dimensodes que
compoéem o desenvolvimento de novos produtos em startups. Mais
precisamente, realiza-se um avanco tedérico acerca das dimensdes propostas por
Barczak e Kahn (2012) para o contexto das startups. Esse avango é importante, tendo
em vista que a literatura prévia tem evoluido em diferentes perspectivas sobre o
potencial inovador das startups, mas as dimensdes do desenvolvimento de produtos
tém sido pouco abordadas.

Cabe ressaltar que a Autora contribui nesta Tese com sua experiéncia de mais
de 20 anos no desenvolvimento de startups. Ao longo desta jornada, em torno de 500
startups tiveram interacao direta com a Autora em processos de fomento, ideacéo,
selecao, desenvolvimento, promocgao, escala e graduacéao, entre outros. Durante esta
jornada profissional acompanhou também o nascimento e a morte de startups. De
forma genérica, os processos de incubacgéo e aceleragdo a que estdo submetidas a
maioria das startups n&o conseguem suprir em tempo habil o conjunto de lacunas de
competéncias organizacionais necessarias que viabilizam a sustentabilidade da
empresa. Via de regra, focam em trazer conhecimento basico sobre gestao, mercado,
produto, recursos humanos e lideranga advindos do paradigma conceitual oriundo de
empresas tradicionais, avangando pontualmente numa maior assertividade no ensino
e uso de algumas metodologias ageis como Canvas e Design Thinking.

Nesse sentido € possivel identificar um desafio importante quanto a criagao de
competéncias focadas naquilo que € o motor da startup: o desenvolvimento de novos
produtos. Como consequéncia, com excegdes, startups dimensionam mal,
subestimam ou superestimam a equacao tempo-mercado-recursos na insercao de
seus produtos no mercado; geralmente nascem com competéncias tecnoldgicas bem
desenvolvidas e depois agregam a gestao. A escassez de gestao organizacional é a
mais importante causa da mortalidade de startups, seguindo por causas relacionadas
a tecnologia e ao ambiente em que atuam e estao inseridas (SANTISTEBAN, 2023).

Esta lacuna de conhecimento, que pressupde um olhar mais sistémico sobre quais
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sdo as dimensbes estratégicas no desenvolvimento de novos produtos que
contribuem para o sucesso da startup no mercado, é, portanto, um tema motivador
para esta Autora e relevante de estudo para uma posterior contribuicao pratica a
gestao das startups.

De forma complementar, a experiéncia da Autora também contribuiu para
identificar a escassez de instrumentos praticos e replicaveis de avaliacao de startups,
tanto como forma de identificar lacunas de conhecimento e a consequente
necessidade de criar competéncias dentro das startups para que tenham sucesso e
sobrevivam; bem como para identificar fortalezas que possam agregar mais valor ao
processo de inser¢cao da startup no mercado. Verdade é que, na pratica, cada
empreendedor, observador, investidor ou avaliador, quando examina uma startup
realiza um processo individual, a partir de sua experiéncia pregressa, na maioria das
vezes pouco baseado no que € critico para o sucesso e escalabilidade deste tipo de
negocio. Esta tese almeja, portanto, trazer uma contribuicdo concreta para
empreendedores de startups e a todos aqueles agentes de ecossistemas que se
relacionam e fomentam o surgimento e o sucesso de mercado desta tipologia de
empreendimento, através do estudo e da proposicdo de um instrumento de
DIAGNOSTICO DO NiVEL DE MATURIDADE NO DESENVOLVIMENTO DE NOVOS
PRODUTOS EM STARTUPS.

Neste sentido, o objetivo principal é desenvolver um artefato digital de
diagnéstico do nivel de maturidade de implementagdo de um conjunto boas
praticas de gestdao relacionadas as dimensdes estratégicas de sucesso no
desenvolvimento de novos produtos em startups em TRL9; ou seja, em startups
cuja tecnologia foi implementada e se provou eficaz, segundo a metodologia criada
pela NASA (National Aeronautics and Space Administration) na década de 1970, de
avaliacdo de uma determinada tecnologia Technology Readiness Level (TRL) ou
Niveis de Prontiddo de Tecnologia. A escolha do TRL9 para selegao das startups
justifica-se pela necessidade de homogeneizagdo e comparabilidade da amostra em
termos de maturidade.

O estudo realizado para fins desta Tese tem a finalidade de, ao final, trazer um
instrumento de uso real, baseado em uma demanda real no contexto das startups,
consolidando um novo conhecimento no tema central proposto para esta tese. Para
guiar o desenvolvimento e a proposicdo deste instrumento, cinco objetivos

especificos sao propostos nesta tese:

17



i.  identificar quais dimensdes e boas praticas de gestdo s&o criticas para o
sucesso no desenvolvimento de novos produtos em startups;

ii. validar o conjunto proposto de dimensdes e as evidéncias de boas praticas
de gestao no desenvolvimento de novos produtos em startups;

iii. identificar a implementacdo de evidéncias de boas praticas de gestédo
relacionadas as dimensdes estratégicas num conjunto de startups;

iv.  planejar e desenvolver a arquitetura para realizar a programacao do artefato
digital;

v. apresentar o artefato final proposto.

A tese esta estruturada em oito capitulos. O primeiro deles, esta Introducao,
apresenta a tese com seus objetivos. O segundo capitulo - Startups como Modelo de
Organizagao Empresarial, é destinado a entender e analisar o contexto estratégico e
operacional das startups, trazendo numeros; caracteristicas desta tipologia de
empreendimento e seus desafios de escalar; especialmente sob a otica do
desenvolvimento de novos produtos. O terceiro capitulo — Contexto Teorico, trata de
compreender, na visdo de diferentes autores, o tema das dimensdes que interferem
no desenvolvimento de novos produtos. Objetiva, a partir do estudo de Barczak e
Kahn (2012), compreender o que sao estas dimensdes ou fatores criticos que
impactam no desenvolvimento de novos produtos; como estas dimensdes estao
presentes em empresas tradicionais e como evoluem no contexto das startups. Ao
final, propde acrescentar, com base no referencial tedrico e na experiéncia da Autora,
mais trés dimensbes estratégicas criticas no caso de startups. Neste capitulo,
também, sdo abordadas as evidéncias que devem ser verificadas no contexto de
empresas tradicionais relacionadas a cada dimensé&o estratégica, segundo o PDMA
NPD Certification Process; e quais evidéncias sao propostas para verificacao do nivel
de maturidade da implementagdo das dimensdes estratégicas no contexto das
startups. O quarto capitulo se destina a abordar — o Método de Pesquisa e sua
estrutura de desenvolvimento, validacdo e para a captura de informacdes
guantitativas com o objetivo de construir o artefato final proposto. O quinto capitulo —
Estruturacdo do Artefato, se destina a apresentar a arquitetura proposta para a
elaboracao do artefato final, considerando sua funcionalidade e usabilidade. O sexto
capitulo — O Artefato Digital de "DIAGNOSTICO DO NiVEL DE MATURIDADE NO
DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS EM STARTUPS”, se destina a
apresentar o artefato final proposto para esta tese através de sua aplicagdo em um
conjunto de startups em TRL9, demonstrando o estagio de maturidade na
implementagdo de um conjunto de boas praticas de gestdo relacionadas as

dimensbes estratégicas de sucesso no desenvolvimento de novos produtos. O
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capitulo 7 — traz as principais conclusdes da tese, incluindo sua contribuicdo na
geracgao de novos conhecimentos tanto em termos académicos quanto empresariais

na tematica do desenvolvimento de novos produtos em startups.

19



CAPIiTULO 2 - STARTUP COMO MODELO DE ORGANIZACAO EMPRESARIAL

2.1 — Startups: contexto e caracteristicas organizacionais

As Startups ganham importancia pela sua capacidade de transformar, de forma
rapida e flexivel, novas tecnologias em bens e servigos inovadores, atendendo ou
criando demandas diferenciadas de mercado. Fazem isto com base em um modelo
de negdcio diferenciado das empresas tradicionais (BLANK, 2020; RIES, 2011;
THIEL, 2014); empregando jovens talentos com dominio tecnolégico cada vez mais
matricial (KELLEY, 2013; HOFFMAN, 2012; FERRIS, 2016); e interconectando suas
empresas em ecossistemas inovadores que complementam conhecimento e
infraestruturas capazes de acelerar seus negécios (FEIZABADI; ALIBAKHSHI, 2021).

Caracterizadas como um fendbmeno global, as startups atuam modernizando os
setores tradicionais de produgéo de riqueza, geralmente, agregando novos dominios
tecnologicos aos bens e servigos ja existentes; ou mesmo, transformando de forma
radical os portfolios existentes. Por outro lado, atuam fortemente no surgimento dos
novos segmentos de geragao de riqueza na economia, a exemplo daqueles advindos
da economia do conhecimento, transformando conhecimento em inovagao para o
mercado. Sdo empresas que tem na inovagdao seu fator chave de competicao,
segundo Ehsan (2021).

Os numeros desta tipologia de empresas sédo crescentes em todo o mundo
(CALVINO, 2015), todavia dificeis de precisdo, muito em fungdo de um
subdimensionamento do numero de startups da China (pais que n&o permite o uso de
sistemas de busca como google, tornando seu numero impreciso). Segundo o
relatério Global Startup Ecosystem Report 2022, publicado pela Startup Genome
(2022), as startups s&o cruciais para provocar mudangas sociais, bem como para
impulsionar a recuperacdo econdmica e o crescimento responsavel, sdo um
catalisador para o crescimento econdmico tanto a nivel global como local. O relatério
apresenta dados como de 6,4 trilides de ddlares na criagdo de valor econémico global
por esta tipologia de empreendimento. Ainda com impreciséo, este mesmo relatério
estima que existam 590.000 startups ativas, distribuidas globalmente, em 2021.

No Brasil, a partir de 2000, houve um movimento de aceleracao do crescimento
do numero de startups: parte estimulado por um conjunto inicial de politicas publicas
de fomento a inovagao e ao surgimento de startups; parte por movimentos individuais
de universidades e agentes locais que buscam especialmente a reconversao
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produtiva de regides ou mesmo a introdugdo de novas economias; agora baseadas
no conhecimento que emana via talentos em PDI (pesquisa, desenvolvimento e
inovacao) das universidades (SPINA, 2017).

Resultado destes movimentos, atualmente no Brasil, segundo dados da
ANPROTEC - Associagao Nacional de Entidades Promotoras de Empreendimentos
Inovadores (FARIA et al., 2021), existem 363 incubadoras de empresas, 58 parques
tecnolégicos em operagao e 35 em implantagdo e projeto e 57 aceleradoras. Séo
estes ecossistemas de inovagdo os principais responsaveis por fomentar, abrigar e
desenvolver cerca de 13.700 startups ativas no pais, cadastradas junto a base de
dados “startupbase” da ABStartups (Associagao Brasileira de Startups).

O termo startup surgiu no Vale do Silicio, uma regido da Califérnia — EUA,
especializada em alta tecnologia e inovagao (KAPLAN,1995). Elas ficaram conhecidas
no mundo inteiro principalmente durante a “bolha ponto com” — quando a
popularizacdo da internet do final da década de 1990 impulsionou a criagdo de
inumeras “empresas.com” (KAPLAN, 1995; MANDEL, 1999). Inicialmente vistas
como empresas de garagem, tinham como caracteristica serem originadas por jovens
com conhecimento tecnoldgico, avidos por inovagao e que néo se “enquadravam” nos
modelos tradicionais de negdcios (RIES, 2012). Eram produtos inovadores que faziam
surgir a necessidade de ter uma empresa para comercializar; o produto “chegava” ao
mercado antes da empresa no modelo tradicional existir (RIES, 2012; BLANK, 2020).
Conceitualmente, nesta mesma abordagem, para Silva et al. (2021), o surgimento de
startups atende também a uma demanda do novo momento econdmico, mais
influenciado por novas tecnologias. Para este autor, startups fazem parte de um
processo de aceleragdo da mudanga tecnolégica num contexto organizacional
dinamico, que enfatiza a necessidade de desenvolver capacidades inovadoras; num
processo em que ha uma mudanga importante no que determina a competitividade,
que passa a depender menos da adocdo de novas tecnologias e mais do
desenvolvimento e uso efetivo da tecnologia para criar valor em negocios tradicionais
OU NOVOS.

Como resposta a este fendmeno novo, houve no inicio dos anos 2000, o
surgimento das primeiras obras que buscam entender este novo modelo de
organizagdo empresarial. Steve Blank € o autor precursor na compreenséo do tema
das startups como modelo empresarial. Para Blank (2012), uma startup € uma
empresa em busca de um modelo de negdcios repetivel e escalavel, um negdcio

capaz de ser replicavel em larga escala, a fim de crescer rapidamente e criar algo
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novo sob condi¢des de incerteza. Com argumentagédo semelhante, Ries (2012) traz a
startup como uma organizagao projetada para crescer rapidamente, explorar novos
mercados e testar novas ideias; ser resiliente e adaptavel, pois as condi¢cdes de
mercado podem mudar rapidamente. Graham (2004) acredita que o crescimento
rapido € o que torna uma startup unica, pois ela tem que se adaptar rapidamente ao
mercado e aos desafios que enfrenta; também acredita que o crescimento rapido € o
que torna uma startup bem-sucedida, pois ela tem que ser capaz de se adaptar e
evoluir para se manter relevante, ao mesmo tempo. Rose (2015) traz a énfase da
unicidade em funcdo do contexto de incerteza em que se cria uma startup. Para Rose,
uma startup € uma empresa que busca criar algo novo sob condi¢gbes de incerteza,
promulgando que as startups estdo sempre em busca de novas solugbes para
problemas existentes, e que elas precisam ser capazes de se adaptar rapidamente as
mudang¢as no mercado. Nesta mesma linha, para a ABSTARTUP e a ANPROTEC,
instituicbes brasileiras que atuam no surgimento, fomento e desenvolvimento de
startups, este modelo empresarial das startups € descrito como uma empresa que
nasce a partir de um modelo de negdcio agil e enxuto, capaz de gerar valor para seu
cliente resolvendo um problema real, do mundo real. Logo, a startup oferece uma
solugdo escalavel para o mercado e, para isso, usa tecnologia como ferramenta
principal. Para o SEBRAE (2019), startups sdo empresas que querem explorar
produtos e modelos de negodcios inovadores e passam por um periodo de
experimentagao.

Sobre o aparato legal no caso brasileiro, a Lei Complementar n° 182/2021,
também conhecida como Marco Legal das Startups, trouxe importantes mudancgas e
novas regras para este tipo de empresa, tendo como objetivos aprimorar o
empreendedorismo inovador no Brasil e alavancar a modernizagdo do ambiente de
negocios. Segundo o Art. 3° do Marco Legal, “Sdo consideradas startups as
organizagbes empresariais, nascentes ou em operagdo recente, cuja atuacao
caracteriza-se pela inovagdo aplicada a modelo de negdcios ou a produtos ou
servigos ofertados” (BRASIL, 2021).

Startup € um novo conceito de empreendedorismo que preza pelo feedback
continuo (RIES, 2012). Diferentemente de uma empresa tradicional onde o que é
recomendado é fazer um plano detalhado para que depois va ao mercado, nas
startups recomenda-se validar a ideia para que se constate se tem mercado e se ha
consumidor para o produto (MAURYA, 2012). E um feedback constante tanto

quantitativo como qualitativo e esse ciclo pode ser resumido em construir, medir e
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aprender. Ries (2009, 2012) descreve uma startup como uma empresa jovem e

inovadora que estd em busca de um modelo de negdcios escalavel e repetivel,

geralmente em um ambiente de incerteza e rapido desenvolvimento tecnoldgico,

tendo como caracteristicas:

Vi.

Vii.

viii.

Inovagao: inovagao € o motor. Uma startup geralmente é fundada com o
objetivo de oferecer algo novo ou melhor ao mercado em termos de produto
Ou servico;

Escalabilidade: o foco central é algo novo com capacidade de crescer
rapidamente e se expandir, em mercados ja existentes ou criando novos
mercados;

Insergao digital: utilizam tecnologia digital para impulsionar sua inovagao e
escalabilidade. Se utilizam do estado da arte em termos de tecnologia como
forma de ganhar tempo e reduzir custos de desenvolvimento e entrada no
mercado. S4o nascidas digitais;

Incerteza e risco: o risco faz parte do negécio de uma startup uma vez que
elas tém como objetivo inovar e construir algo novo. Ha, portanto, muita
incerteza em torno do sucesso do empreendimento;

Financiamento: geralmente, o desenvolvimento tecnoldgico requer recursos
intensivos em talentos e financiamento. O desafio de sair do MVP para a
escala requer um conjunto de informagdes e praticas importantes que,
pontualmente, fazem parte da estruturacido empresarial rotineira da startup;
especialmente no que diz respeito a governanga com investidores;

Equipe pequena: as startups geralmente comegam com uma equipe
pequena de fundadores e que possuem o dominio tecnolégico do produto
inovador e, a medida que crescem, adicionam novos membros a equipe;
Gestdo: via de regra, na fase inicial, carecem de conhecimento gerencial
nas funcdes basicas — financeiro/contabil; mercado; recursos humanos;
juridico... Estes preferem adotar um modo just do it, justificado pelo receio,
na fase inicial, de entrada de burocracia ou mesmo limitar a criatividade;
Agilidade e flexibilidade: as startups séo frequentemente caracterizadas por
sua capacidade de se adaptar rapidamente as mudancas do mercado e do
ambiente em que estado inseridas;

Mercado: as startups nao falham porque n&do tém um produto, falham
porque |Ihes faltam clientes e um modelo financeiro comprovado. As startups
ainda nao sabem o que devera ser o seu produto ou quem serao 0s seus
clientes e quanto mais incerto € o mundo, mais dificil € antecipar o futuro;
Maturidade: startups s&o, predominantemente, formadas por jovens
talentos que buscam consolidar seus empreendimentos ao mesmo tempo
em que ganham experiéncia / vivéncia de mercado. Utilizam sua
flexibilidade, agilidade e diferenciagdo tecnologica como ferramenta de
acesso, inclusive junto a empresas tradicionais, como forma de compensar
sua jornada empresarial de surgimento rapido.

Como resultante deste conjunto de caracteristicas, Calvino (2015) demonstra

a fragilidade desta tipologia de empreendimento ao tratar dos indices de sobrevivéncia

desta tipologia de negdcio ao afirmar que de forma genérica, entre diferentes paises,

€ a taxa de sobrevivéncia igual a pouco mais de 60% apds trés anos do inicio
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operacional, a cerca de 50% apds cinco anos e a pouco mais de 40% apds sete anos;
somente cerca de 40% continuam ativas apds sete anos.

Eisenmann (2021) explora as varias razbes subjacentes ao fracasso de
startups e que este insucesso pode resultar de uma combinacgao de fatores e que cada
caso € unico. Ressalta como fatores relevantes que impactam a sobrevivéncia destas
empresas: a) falta de procura no mercado; b) financiamento insuficiente ou ma gestao
financeira; c) execugao deficiente e problemas operacionais; d) falta de uma equipa
coesa; e) desafios competitivos; f) ignorar o feedback dos clientes; g) questdes legais
e regulamentares; e h) tempo e dinamica do mercado (CARRARO, 2020;
EISENMANN, 2021).

No Brasil, a situagao apresenta-se similar. De acordo com o estudo de Nogueira
(2015) aproximadamente 25% das startups morrem no primeiro ano de vida, 50% n&o
sobrevivem ao segundo ano e 75% fecham as portas até o quarto ano de existéncia.
Ja nos Estados Unidos, um estudo do Small Business Administration [SBA] 21,7% das
empresas iniciantes fracassam em seu primeiro ano de operagdo. Menos de 50%
sobrevivem até o quinto ano e apenas um tergo das empresas chega aos 10 anos.

De acordo com Barboza (2022), os principais fatores que contribuem para a
mortalidade de startups sao: a falta de capital, a falta de experiéncia empresarial, a
falta de um modelo de negdcios sélido, a falta de foco, a falta de recursos humanos
qualificados, a falta de planejamento estratégico, a falta de conhecimento do mercado,
a falta de inovacao, a falta de visdo de longo prazo e a falta de habilidades de gestéo.
Num estudo elaborado por Silva (2013) sobre fatores que contribuem para o insucesso
das startups, enumera-se oito categorias que contribuem para isso: a falta de
capacidades e competéncias; a falta de networking; problemas ao nivel do produto;
problemas ao nivel do mercado; problemas ao nivel da estratégia; problemas ao nivel
das operacgoes; problemas ao nivel do contexto; e outras variaveis nao controlaveis.

A pesquisa da Universidade de Oxford, relatada no artigo "Startup Mortality:
Causes and Consequences" de 2017, que analisou mais de 1.500 startups para
determinar as principais razbes para a mortalidade de startups, identificou como
principais razbes: 42% tem falta de capacidade de oferecer um produto para um
mercado-alvo; 18% néo sao capazes de gerar interesse nos seus produtos ou servigos
em fungado do custo de seus produtos; 19% tém dificuldades com o marketing; 29%
nao tém as finangas necessarias para sustentar seu negdcio ou para o fazer
corretamente e apresentam o que tém para oferecer ao segmento certo do publico.

Outra razédo para o fracasso na fase inicial € a ma organizacdo da equipe. 23% das
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startups sdo incapazes de desenvolver um grupo de pessoas que trabalhem em
conjunto de forma eficaz para os mesmos objetivos.

A pesquisa de Oxford traz como principal razdo identificada o tema do
desenvolvimento de novos produtos. Para 42% das startups analisadas esta foi a
principal causa de mortalidade.

Em 2016, Love em sua obra The Startup J Curve traz a correlagao entre as
caracteristicas do desenvolvimento de um novo produto na startup e sua estreita
relacdo com o que denominou de “vale da morte” nas startups. Em suma, Love (2016)
identifica que os desafios enfrentados pela startup entre as etapas de evolugao da
ideia até ter um produto sendo comercializado no mercado, exigem um conjunto de
competéncias no ambito da organizagcdo que extrapolam a questdo do dominio
tecnoldgico; reforcando a ideia de que outras competéncias sao essenciais para
ultrapassar este “vale”; competéncias como ter uma estratégia de negdcio clara, ter
capacidade de gestao; competéncia comercial e de mercado, entre outras.

O "vale da morte" € um termo comumente utilizado para descrever uma fase
critica que muitas startups enfrentam durante as suas fases iniciais de
desenvolvimento, sendo que representa uma fase de alto risco caracterizada por
recursos financeiros limitados, incertezas do mercado e a necessidade de demonstrar
a viabilidade para atrair mais investimento (LOVE, 2016).

Durante o vale da morte, as startups frequentemente enfrentam numerosos
desafios que podem impedir o seu progresso e sobrevivéncia. Love (2016) salienta
que investidores tendem a ser cautelosos durante esta fase, procurando formas de
validar provas de conceito, validacdo de mercado e um caminho claro para a
rentabilidade. Além disso, o vale da morte coloca desafios adicionais em termos de
dinamica de mercado e de concorréncia. As startups tém de navegar pelas tendéncias
de mercado em evolugdo, pelas preferéncias dos clientes em mudancga e pelos
cenarios competitivos. Ressalta que estas empresas tém de adaptar continuamente
as suas estratégias comerciais, reiterar as suas ofertas de produtos e diferenciar-se
da concorréncia para ganharem forga e sobreviverem a esta fase critica.

O vale da morte é, portanto, um periodo desafiante para as startups,
caracterizado por recursos financeiros limitados, incertezas do mercado e a
necessidade de prova de conceito, constituindo um forte vinculo entre a gestdo de
desenvolvimento do novo produto e a sobrevivéncia da empresa (AN; ZHANG, 2021).
Conforme Love (2016), as startups devem ultrapassar estes desafios assegurando

financiamento adicional, demonstrando a sua viabilidade e adaptando-se a dindmica
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do mercado. Ultrapassar o vale da morte requer resiliéncia, tomada de decisdes
estratégicas e a capacidade de aproveitar as oportunidades para posicionar a
empresa em fase de arranque para um crescimento e sucesso sustentados.

Neste sentido, reitera-se a importancia de se investigar as dimensdes
estratégicas do desenvolvimento de novos produtos em startups, foco central desta

tese.
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CAPITULO 3 - DIMENSOES ESTRATEGICAS E BOAS PRATICAS DE GESTAO
PARA O DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS EM STARTUPS

O propésito central deste capitulo é identificar como os conceitos tedricos sobre
as dimensoes estratégicas que impactam o desenvolvimento de novos produtos estao
presentes nas empresas tradicionais e nas startups, buscando focar nas semelhancas
e diferengas no contexto operacional destas duas tipologias de organizagdes
empresariais. Nao se trata aqui, portanto, de uma revisao conceitual ampla, mas sim
naquela necessaria ao objetivo proposto deste capitulo. Desta abordagem, resulta ao
final de cada dimensao, um quadro comparativo conceitual, que envolve também as
evidéncias do campo pratico operacional que identificam boas praticas de gestdo de
desenvolvimento de novos produtos tanto em empresas tradicionais quanto em
startups.

O primeiro autor a tratar diretamente as dimensdes estratégicas de sucesso
para o desenvolvimento de novos produtos foi Theodore Levitt, em seu artigo
publicado na Harvard Business Review em 1960, intitulado “Marketing Myopia”. Nele,
Levitt (1960) identificou quatro principais componentes que eram necessarios para o
sucesso: pesquisa do mercado; planejamento da produtividade; analise e avaliagéo
dos resultados; e gerenciamento estratégico. Seu principal objetivo era incentivar as
empresas a olharem para além de suas ofertas de produtos existentes, para se
concentrarem mais na criacdo de novas solugdes e produtos para atender as
necessidades dos clientes.

De Levitt (1960) até Barczak e Kahn (2012), varios autores (por exemplo, AMIT
1993; ANCONA, 1992; CROSBY, 1979; DRUCKER, 1985; FRANCIS, 2000;
HAMMER, 2009; PORTER, 1985) defendem, a partir de diferentes abordagens, a
importancia de um conjunto de dimensdes ou fatores que sao criticos para que uma
empresa alcance sucesso no desenvolvimento de novos produtos. Neste capitulo sdo
apresentadas as dimensdes estratégicas discutidas por Barczak e Kahn no artigo
“Identifying new product development best practice” de 2012 e outras referéncias
conceituais de autores sobre cada uma destas dimensdes, tanto na perspectiva das
empresas tradicionais quanto das startups. O objetivo € entender a abrangéncia de
cada dimensao estratégica e extrair uma descricdo de consenso a partir do exame de
outras referéncias tedricas sobre cada uma delas. Este capitulo também trata de
entender como as dimensdes estratégicas apresentadas por Barczak e Kahn (2012)
evoluem conceitualmente no ambito das startups a partir de autores recentes,

sugerindo a inclusdo de novas dimensdes em fungcdo do contexto estratégico e
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operacional das startups, como nova tipologia de organizagdo empresarial,
diferenciada em termos de modelo de negdécio quando comparadas as empresas
tradicionais. Ao final da anélise de cada dimensao estratégica, exploram-se quais séo
as evidéncias de gestdo que estdo associadas as dimensdes estratégicas, com base
nas evidéncias sugeridas pela Certificagdo NPD do PDMA (Product Development &
Management Association) no caso de empresas tradicionais e de evidéncias advindas
da revisdo de autores recentes e de proposi¢cao da autora desta tese, baseadas em

sua experiéncia empirica neste campo de estudo, no caso das startups.

No estudo das dimensodes estratégicas de desenvolvimento de novos
produtos em empresas tradicionais, Barczak et al. (2009) trazem uma importante
contribuicdo ao tema ao propor um conjunto de fatores que sdo fundamentais para
garantir o sucesso do produto no mercado. Na sequéncia, Barczak e Kahn (2012)
contribuem com dados de uma ampla pesquisa realizada com empresas tradicionais,
na qual resumem em sete as dimensdes determinantes de sucesso no
desenvolvimento de novos produtos: Estratégia, Capacidade de Pesquisa,
Comercializagdo, Gestao de Processos, Clima de Projeto, Cultura
Organizacional e Gestao por Indicadores. A principal premissa de Barczak e Kahn
(2012) sobre as sete dimensbes estratégicas para o desenvolvimento de novos
produtos € que elas devem trabalhar juntas, de forma integrada, para criar um
ambiente de inovagédo favoravel ao desenvolvimento de novos produtos. Essas
dimensdes sao, portanto, interdependentes e contribuem para o sucesso do
desenvolvimento de novos produtos, constituindo-se em fatores criticos para o
sucesso e a sustentabilidade das empresas no mercado. Para fins de mensuracéo da
implementacgao destas sete dimensdes estratégicas, Barczak e Kahn (2012) utilizaram
como critérios as evidéncias sugeridas para verificagdo presentes no método de
Certificacdo de Desenvolvimento de Novos Produtos, elaborado pela PDMA dos
Estados Unidos. O modelo de Barczak e Kahn (2012) pode ser resumido conforme
Figura 1.
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Figura 1 - As sete dimensdes estratégicas propostas por Barczak e Kahn

GESTAO DE
PROCESSOS

CULTURA
ORGANIZA-
CIONAL

CLIMA DE
PROJETO

INDICADORES

COMERCIALIZACAO

Fonte: Elaborada pela autora a partir de Barczak e Kahn (2012).

Em startups, o tema das dimensées estratégicas de desenvolvimento de
novos produtos sugeridas por Barczak e Kahn (2012) tem evolugdo recente,
principalmente a partir de Ries (2011), que aborda a startup como um novo modelo
de organizagdo empresarial, possuindo caracteristicas unicas de organizagéo,
atuacao e aprendizado. Ries (2011) tipifica uma startup como uma empresa em
estagio inicial que busca desenvolver um produto ou servigo inovador e que possui
foco no crescimento rapido. Em comparagdo com uma empresa tradicional, uma
startup tem um foco mais direcionado para a inovagdo, com um objetivo de
crescimento rapido. As startups também s&do mais ageis e flexiveis, permitindo que se
adaptem rapidamente as mudangas no mercado (RIES, 2011). Além disso, sdao mais
propensas a experimentar novos modelos de negdécios e tecnologias (RIES, 2011).
Uma empresa tradicional, por outro lado, tende a ser mais conservadora e tem um
foco mais direcionado para a estabilidade e lucratividade, assim como tende também
a ser menos ageis e flexiveis, o que pode limitar a capacidade de se adaptar as
mudangas no mercado (WEIBLEN; CHESBROUGH, 2015).

Ha uma relagdo direta entre o modelo de negdcios das startups e o
desenvolvimento de novos produtos, uma vez que startup é um modelo de negdcio
utilizado por empreendedores para desenvolver novos produtos e servigos de forma
inovadora, conforme defende Ries (2011). Sdo um tipo uUnico de organizagao
empresarial que se tornou cada vez mais popular nos ultimos anos, caracterizadas
por sua abordagem inovadora para a solugao de problemas, seu foco no crescimento

rapido e sua confianga na tecnologia para alcangar o sucesso (SILVA, 2022). Sdo um
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modelo de negdcio que tem se tornado cada vez mais popular na era digital. As
startups oferecem uma oportunidade para os empreendedores langarem rapidamente
suas ideias no mercado, com custos indiretos minimos (PICKEN, 2017). Sao
organizagbes caracterizadas por uma pequena equipe de fundadores, recursos
limitados e a necessidade de se adaptar rapidamente as mudancgas nas condi¢cdes do
mercado (AHAMMAD, 2020). As startups sao normalmente estruturadas como uma
organizagdo comercial com o objetivo de alcangar crescimento rapido e
escalabilidade; geralmente contam com estratégias criativas, como alavancar a
tecnologia, fazer networking com influenciadores do setor e utilizar taticas de
marketing exclusivas para obter sucesso (PICKEN, 2017). As startups também tém o
potencial de revolucionar as industrias tradicionais e fornece novas solugdes para os
problemas existentes. Ao entender o modelo de negodcios das startups, os
empreendedores podem criar negécios capazes de obter sucesso a longo prazo.

A startup como organizagdo empresarial é, portanto, impactada pelas
diferentes dimensbes estratégicas abordadas por Barczak e Kahn (2012), podendo
potencialmente, existir alguma adaptagao descritiva nos fatores, tendo como base as
caracteristicas intrinsecas das startups. Este impacto é resultado do maior ou menor
grau de implantagao de boas praticas que conduzem a uma agao clara, implantada,
compartilhada e com engajamento de toda a equipe da startup. O maior ou menor
grau de implantagdo de boas praticas atua de forma direta a mitigar o efeito do Vale
da Morte nas startups. Este conceito, criado por Love (2016), busca demonstrar que
as startups passam por um momento critico de sobrevivéncia que se localiza entre o
inicio do negdcio e quando o produto e modelo de negécios estao validados sao vitais
para os negocios. O Vale da Morte se refere a fase compreendida entre a abertura da
empresa para o mercado e quando o fluxo de caixa passa a ser positivo. Para Love
(2016), é necessario um conjunto dinamico de competéncias que precisam estar
presentes e consistentemente serem avaliadas e validadas para que a startup tenha
condigdes de ultrapassar o Vale da Morte. Estas competéncias estdo vinculadas as
dimensdes estratégicas abordadas neste estudo e o grau de assertividade da
sobrevivéncia das startups esta, portanto, associado a implantagdo em maior niumero
das boas praticas de gestédo relacionadas. Na Figura 2, é apresentado o esquema

evolutivo do conceito do Vale da Morte e sua relagcdo com as dimensdes estratégicas.
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Figura 2 - Esquema evolutivo do conceito do vale da morte e sua relagdo com

contexto das Startups
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Fonte: Elaborada pela autora com base em Love (2016)

Na sequéncia, sao apresentadas cada uma das dimensdes de Barczak e Kahn
(2012) para o desenvolvimento de novos produtos, bem como sao apresentadas as
evidéncias a partir das quais € possivel identificar e rastrear a implantacdo dessas
dimensdes dentro da organizacdo. Aléem de expor as dimensdes criadas para o
contexto das empresas tradicionais, sao apresentados a seguir os argumentos que

demonstram que essas dimensdes também podem ser adotadas por startups.

3.1 - Dimensao: Estratégia

No contexto de empresas tradicionais, para Barczak e Kahn (2012), a
estratégia é a base que determina o foco, a diregdo e a alocagdo de recursos.
Globalmente reconhecido, Michael E. Porter (1980) argumenta e reitera que a
estratégia é o fator critico fundamental para a criagdo de novos produtos bem-
sucedidos. O pensamento de Porter € reiterado por autores como Kimberly A. Whitler,
autora do artigo "Developing a Superior Positioning Concept for a Product, Service,
Idea, or Experience", publicado em 2018. A principal abordagem de Whitler (2018) é
demonstrar os principais fatores estratégicos que devem ser considerados, como a
segmentacado de mercado, o posicionamento e a definicdo dos objetivos. Por sua vez,
Montgomery (2016) aborda o foco em estratégia na inovagado. O autor argumenta que
as empresas podem criar valor e vantagem competitiva através de novos produtos e
servigos, focando-se na estratégia de longo prazo.

A estratégia para o desenvolvimento de novos produtos envolve a analise

cuidadosa de um ambiente em constante mudanca e a identificacdo de oportunidades
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de melhoria. Segundo Bessant (2003), é necessario agir de forma estratégica para
criar novos produtos que oferegcam inovacao e valor para os clientes e para a empresa,;
sugere também que as organiza¢gdes devem usar as abordagens de marketing de
servigo, como a segmentagao de mercado, para aumentar a eficacia das estratégias
de desenvolvimento de novos produtos. Kotler (1998) argumenta que a estratégia
deve ser direcionada ao desenvolvimento de produtos que se enquadrem nos desejos
e necessidades dos clientes. Drucker (1985) defende que a inovagao deve ser o foco
das estratégias de desenvolvimento de novos produtos, enquanto Whither (2005)
destaca que as empresas devem usar ferramentas de analise da cadeia de valor,
como a analise SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities e Threats), para
aumentar a rentabilidade. Por fim, Montgomery (2016) assim como Porter (1985)
alertam que é necessario considerar fatores externos, como a competicdo e a
tecnologia, para desenvolver novos produtos de forma eficaz.

Segundo Barczak e Kahn (2012), sdo evidéncias de boas praticas de
implementagdo desta dimensdo estratégica nas empresas tradicionais, segundo
Certificacdo NPD do PDMA, quando a estratégia prové clareza aos objetivos do
desenvolvimento de novos produtos da empresa, utilizando sua missdo e plano
estratégico para identificar areas estratégicas para novas oportunidades e criar um
senso de integracdo em um plano compartilhado e disseminado com todos da
empresa. Neste sentido, sdo evidéncias desta dimensdo: quando os objetivos do
desenvolvimento de novos produtos sdo claramente alinhados com a miss&o e o plano
estratégico da empresa, e os projetos e programas de desenvolvimento de novos
produtos sao revisados regularmente; quando a organizagao possui mecanismos para
identificar oportunidades que podem redirecionar o seu plano estratégico em tempo
real, levando em considerag&o novas forgas e tecnologias. Também s&o evidéncias
quando existe uma classificagdo ou priorizacdo de projetos de desenvolvimento de
novos produtos e mecanismos para equilibrar 0 niumero de projetos e recursos

disponiveis.
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Acerca da estratégia no contexto das startups, deve ser abordada de forma
holistica, destacando a importancia de se ter uma estratégia clara e bem definida para
o sucesso de uma startup (RIES, 2012). O autor destaca que a estratégia deve ser
desenvolvida com base em trés pilares: foco, experimentacdo e adaptacdo. Este
conceito € também abordado por Olsen (2015) na obra “The Lean Product Playbook:
How to Innovate with Minimum Viable Products and Rapid Customer Feedback",
quando o autor fortalece a abordagem de estratégia para startups baseada no
desenvolvimento de novos produtos usando o conceito de Produto Viavel Minimo
(MVP - Minimum Viable Product) e feedback dos clientes, traduzindo a estratégia
operacional da empresa em desenvolver produtos com eficiéncia e rapidez.

O foco estratégico € importante para que a startup se concentre em seu
objetivo principal, enquanto a experimentagdo é necessaria para testar novas ideias
e adaptar-se as mudangas do mercado. Além disso, Ries (2012) também destaca a
importancia de se ter um plano de negécios bem definido e de se manter um alto nivel
de motivagdo entre os membros da equipe. Este plano de negdcios € tratado por
Osterwalder (2010) como uma ferramenta essencial para o sucesso. Ele acredita que
o plano de negdcios deve ser usado como um guia para ajudar a direcionar a empresa
e ajudar a tomar decisbes estratégicas, também acredita que o plano de negdcios
deve ser usado como um meio de comunicagao entre os membros da equipe, para
que todos estejam alinhados com os objetivos da empresa e preconiza que o plano
de negocios deve ser usado como um meio de comunicagdo com 0s investidores,
para que eles possam entender o que a empresa esta tentando alcangar. O modelo
de plano de negdcios de Osterwalder (2010) é conhecido como o Canvas de
Negdcios. O Canvas de Negocios € um modelo de plano de negdcios visual que ajuda
as empresas a desenvolver e implementar estratégias de negdcios. O modelo é
composto por nove blocos principais: proposta de valor, relacionamento com clientes,
canais, segmentos de clientes, atividades-chave, recursos-chave, parcerias-chave,
estrutura de custos e receitas. O Canvas de Negocios ajuda as empresas a identificar
e entender os principais elementos de seu negocio e a desenvolver estratégias para
alcangar seus objetivos. E o modelo mais disseminado entre as startups. Para
Goswami (2023), um modelo de negdcio imperfeito ou insustentavel pode levar ao
fracasso de uma empresa em fase de arranque. E crucial que as startups tenham uma
compreensao clara do seu mercado-alvo, dos fluxos de receitas e da estrutura de
custos para criar um modelo de negécio viavel e expansivel. Magretta (2001) define

que um bom plano de negdcios comega com uma visao de motivagdes humanas e
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termina num empreendedor rico de lucros. Isto embora tenha sido escrito no contexto
de empresas tradicionais, aplica-se na jornada de escalabilidade desejada proposta
pelo modelo de empresa startup.

No livro "The Startup Owner's Manual’, Blank e Dorf (2020) abordam a questao
da estratégia nas startups de forma abrangente, ofertando uma estrutura passo a
passo para ajudar os empreendedores a desenvolver e implementar uma estratégia
de sucesso para sua startup; de como identificar e explorar oportunidades de
mercado, desenvolver produtos e servigos, criar modelos de negdcios, estabelecer
parcerias e de como acelerar o crescimento e aumentar a eficiéncia via uso de
tecnologia. Outros autores precursores de Ries e Blank como Moore (1991) e
Christensen (1997) contribuiram na conceituagao da importancia da estratégia como
fator critico para o desenvolvimento de produtos em startups. Moore (1991) trata de
como as startups devem desenvolver uma estratégia de negocios que seja adequada
para cada etapa do ciclo de vida do produto. Ele também aborda como as startups
devem se adaptar as mudancas no mercado e como elas devem se preparar para o
crescimento. Além disso, oferece estratégias para ajudar as startups a atrair
investimentos e a construir relacionamentos com clientes. Christensen (1997) aborda
a questao da estratégia nas startups de uma perspectiva disruptiva. Ele argumenta
que, embora as startups possam ter acesso a recursos limitados, elas ainda podem
ter sucesso ao adotar estratégias disruptivas, como a criacdo de novos mercados ou
a exploracao de nichos inexplorados. Também destaca a importancia de as startups
serem ageis e se adaptarem rapidamente as mudangas do mercado. Christensen
(1997) ainda discute como as startups podem usar a tecnologia para criar vantagens
competitivas e como podem usar a inovagao para se destacar.

Por sua vez, Glaubert (2019) apoia a ideia de que a integragao entre a pratica
de concepgao no desenvolvimento inicial e sua exposigao direta no mercado, no caso
de uma startup, pode, de fato, constituir uma alavanca para o sucesso e fornecer a
startup a vis&o estratégica necessaria para ultrapassar a fase inicial e colocar os seus
produtos no mercado com sucesso.

Neste sentido, a implementagdo desta dimenséo estratégica nas startups,
segundo Certificagcdo NPD do PDMA e sua evolugédo no contexto desta tipologia de
empresa, tem como evidéncias quando a estratégia esta escrita de forma clara e
objetiva. Isso significa que o plano da empresa deve expressar de forma clara a
estratégia organizacional em termos de qual produto é o foco, qual o prazo para

comegar a faturar, qual mercado a empresa pretende atingir e qual sera o prego
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praticado. Além disso, é importante que o plano estratégico indique quais parcerias
sao imprescindiveis e quais recursos humanos e financeiros sdo necessarios para
suportar a estratégia.

Para identificacdo destas evidéncias, dado o contexto das startups, que
geralmente sdo pequenas organizagdes com recursos humanos e financeiros
limitados, € fundamental que todos os colaboradores da empresa conhecam e
compactuem com as estratégias expressas no plano estratégico da organizacéo. E
necessario que todos saibam exatamente qual € o objetivo da empresa, quais sao as
prioridades, quais sdo os recursos disponiveis e como eles serdo utilizados para
alcangar o sucesso.

Por isso, a clareza e a objetividade do plano estratégico sao tdo importantes. O
plano deve ser uma ferramenta util para orientar a startup na diregao certa, e deve ser
facilmente compreensivel por todos os envolvidos na empresa, desde os fundadores

até os colaboradores e investidores. O sucesso de uma startup depende, em grande

parte, da sua capacidade de implementar sua estratégia de forma eficaz e eficiente.

Para resumir a discussao desta subsecdo, os principais comparativos acerca

da capacidade de P&D entre empresas tradicionais e startups s&o apresentados no

Quadro 1.
Quadro 1 - Comparativo conceitual e de evidéncias: Estratégia
Dimensao: ESTRATEGIA
Empresas Tradicionais Startups
Conceitos Levitt (1960), Porter (1985), Kotler (1988), Cooper | Moore (1991), Christensen (1997), Magretta (2001),
(2002), Bessant (2003), Whiter (2007), | Osterwalder (2010), Ries (2012), Blank (2012),
Montgomery (2016): estratégia de | Glaubert (2019), Goswami (2023): Significa focar no
desenvolvimento de novos produtos € uma | que é importante para alcangar seu objetivo principal
abordagem que visa melhorar os resultados | — colocar o produto no mercado o quanto antes
baseando-se na inovagdo e nos recursos | possivel; num ciclo rapido de experimentagdo para
disponiveis. Esta estratégia envolve a identificagéo | testar novas ideias e adaptar-se as mudangas do
de tendéncias, o estabelecimento de objetivos de | mercado.
desempenho, o estabelecimento de processos de
inovacao e o desenvolvimento de novas solugdes
para atender as necessidades do mercado.
Evidéncias
segundo —  Os objetivos do “desenvolvimento de — A startup tem seu diferencial competitivo
Certificagao novos produtos” estdo claramente definido e compartilhado entre toda equipe
NPD do definidos e disseminados na empresa; da startup e seus stakeholders;
PDMA - — A empresa vé o “desenvolvimento de - Os fundadores elaboraram um plano
Product novos produtos” como uma estratégia a estratégico, tipo CANVAS para a startup e
Development longo prazo; mantém o plano atualizado;
& — A misséo e plano estratégico ajudam a — A startup tem um plano de desenvolvimento
Manag.en.ient definir areas estratégicas para novas de novos produtos compartilhado com toda
ASSOC'at'O’] oportunidades; equipe;
e a evolugéo —  Os objetivos do “desenvolvimento de - A empresa tem o “desenvolvimento de
em startups novos produtos” estdo claramente novos produtos” como uma estratégia a
alinhados com a missdo e o plano longo prazo;
estratégico da empresa; — A missédo e plano estratégico ajudam a
— Os projetos e programas de definir areas prioritarias para novas
“desenvolvimento de novos produtos” oportunidades de desenvolvimento
s&o revistos regularmente; tecnologico;
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A identificagcdo de oportunidades existe
e pode redirecionar o plano estratégico
em tempo real para responder ao
mercado considerando novas forgas e
novas tecnologias;

Ha uma classificagao ou priorizagdo de
projetos de “desenvolvimento de novos
produtos”;

Ha mecanismos que buscam equilibrar
0 numero de projetos e recursos
disponiveis

Os objetivos do “desenvolvimento de novos
produtos” estéo claramente alinhados com a
misséo e o plano estratégico da empresa;
Os projetos e programas de
“desenvolvimento de novos produtos” sdo
revistos com regularidade estabelecida;

A identificacdo de oportunidades existe e
pode redirecionar o plano estratégico em
tempo real para responder ao mercado
considerando novas forgas e novas
tecnologias;

— Ha uma classificagdo ou priorizagdo de
projetos de “desenvolvimento de novos
produtos”;

—  Ha mecanismos que buscam equilibrar o
numero de projetos e o0s recursos
disponiveis (financeiros, RH, tecnologicos,
dentre outros).

Fonte: Elaborado pela autora (2023)

3.2 - Dimensao: Capacidade de pesquisa e desenvolvimento (P&D)

No contexto de empresas tradicionais, para Barczak e Kahn (2012), a
capacidade de P&D é necessaria para criar novas ideias de produtos. Ja em 1934,
Schumpeter destaca que a inovagdao é o motor da mudangca na economia,
apresentando a inovagdo como estratégia a ser incorporada por uma nagdo como
forma de crescer economicamente e gerar qualidade de vida a seus cidadaos. Nas
décadas de 80 a 90, autores como Miller e Friesen (1984), Porter (1985) e Teece
(1986) sugerem que as capacidades de P&D s&o fundamentais para a criagdo de
produtos altamente competitivos e sustentaveis. Em suma, a capacidade de P&D é
uma capacidade de inovagao, pois lidera as a¢des de criagdo e melhoria tecnoldgica
nas empresas, como o design e a prototipagem de produtos (NASCIMENTO et al.,
2023).

A insergédo do tema capacidade de inovagdo como aspecto estratégico para o
desenvolvimento de novos produtos toma ainda maior consisténcia através do
pensamento de autores como Rogers (1995). Em sua obra sobre "A Difusdo de
Inovagdes" forneceu um modelo de cinco estagios para descrever o processo de
adocdo de novos produtos ou ideias. Seu trabalho destaca a importancia da
comunicacao para o sucesso da adocao de novos produtos. Traz a luz o que chama
de conceito de pensamento lateral para a criagao de novos produtos. O conceito de
Pensamento Lateral de Rogers (1995) é uma abordagem criativa para a criagao de
novos produtos que se concentra na identificagdo de solu¢des inovadoras e nao
convencionais para problemas. Esta abordagem enfatiza a exploragcdo de novas
ideias e perspectivas e incentivando a tomada de riscos para chegar a solugbes

originais e inovadoras. A abordagem também enfatiza a importancia de pensar de
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forma flexivel, evitando a rotina e a abordagem padr&o. Por sua vez, Hammer (2022)
apresenta uma analise estratégica da inovagcdo em produtos e servigos, destacando
a importancia de uma abordagem estratégica para a inovagao, como forma de criar
vantagem competitiva distintiva. Ele destaca que empresas devem investir na
inovagdo e nos recursos necessarios para sua execugao, para manter a
competitividade e a vantagem sobre a concorréncia. Além disso, defende que a
inovacgao deve ser vista como um processo continuo e que as empresas precisam ter
um quadro abrangente para entender as necessidades do mercado e integrar a
inovacgao as suas estratégias de negdcios.

Uma abordagem diversa é apresentada por Davidson et al. (1999), que
preconizam que uma forma possivel de melhorar o desempenho do desenvolvimento
de novos produtos € aprender com aqueles que ja tém sucesso nessa area. Destacam
formas praticas de como melhorar o desempenho do desenvolvimento de produtos,
incluindo identificar oportunidades de melhoria, acelerar o ciclo de vida do produto e
aumentar a qualidade dos produtos, através do exemplo de concorrentes. Francis
(2000) reitera as ideias trazidas por Davidson et al (1999), incluindo recomendacdes
praticas para ajudar as empresas a melhorar sua capacidade de inovagao, a exemplo
do investimento em recursos humanos, a facilitacdo da comunicagao e a colaboracgao
entre departamentos para a promog¢ao da inovacgao.

O entendimento de que a capacidade de P&D é estratégica e que pode
impactar de forma substancial o sucesso da empresa no mercado é também abordado
por autores como Cooper et al. (2002, 2005, 2011, 2012, 2019). Cooper et al.
preconizam que o desenvolvimento de novos produtos € muito mais do que apenas
criar o produto. Argumentam que o sucesso de um produto depende da capacidade
de uma empresa de desenvolver e aplicar estratégias de marketing eficazes, incluindo
pesquisa de mercado, analise de concorréncia, definicdo de pregco, promocgao,
distribuicao, avaliacado de aceitacdo do produto e melhoria da qualidade do produto.
Ou seja, segundo Cooper et al. (2005), € importante que as empresas tenham um
processo de P&D bem definido para que possam desenvolver novos produtos que
atendam as necessidades dos clientes. Este ideario de Cooper et al. é reiterado em
seu carater estratégico por autores como Hamel e Prahalad (1990), Bessant (2003),
e Jain (2004), quando tratam que o desenvolvimento de novos produtos é uma
estratégia fundamental para construir e manter vantagens competitivas por meio de
mudangas continuas. Rogers (1995), Davidson, Clamen e Karol (1999), Hooked

(2014) e Montgomery (2016) acreditam que um processo de P&D bem planejado pode
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ajudar as empresas a criar produtos e servigos inovadores, criando assim novas
oportunidades de negédcios. Trazem, neste sentido, uma importante contribuicdo ao
incluir como etapas estratégicas o monitoramento e a avaliagdo com um ciclo
continuado que proporciona melhoria de produto e surgimento de novos produtos a
partir das novas demandas. Esta ideia é também suportada por Francis (2000) e
Teece (1986), os quais sugerem que as empresas devem buscar informagdes de
mercado e de clientes para identificar as necessidades dos consumidores e
desenvolver produtos que atendam as suas expectativas. Ou seja, as demandas e as
questdes contextuais e situacionais além das fronteiras organizacionais sao
estratégicas para a adequagao dos produtos existentes (melhoria) e para a criagéo de
novos (NASCIMENTO et al., 2023).

Objetivando construir abordagens praticas do tema da capacidade de P&D,
varios autores avangaram na proposi¢do de modelos organizacionais ou analiticos.
Por exemplo, Nonaka (2014) traz um novo modelo organizacional orientado a
transformacado do conhecimento, afirmando que as organizagbes podem funcionar
como um fractal. Para este autor, organizagbes dinamicas fractais constroem e
utilizam uma relagao triade como um processo em espiral ascendente de conversao
do conhecimento tacito e explicito, e impulsiona a transformacao sustentavel do
conhecimento através das diversas fronteiras dentro das organizagdes e seus
ambientes. Esta abordagem de Nonaka objetiva manter uma dinamica interna ativada
na organizagao capaz de torna-la inovadora. Chesbrough (2003) propde a pratica da
inovagao aberta como a utilizacado de fluxos de entrada e de saida de conhecimentos
para acelerar a inovacao interna e expandir os mercados para a utilizagcao externa da
inovacéo, respectivamente; Cooper (2008) e Gronlund (2010) propdéem uma evolugao
no conceito de Chesbrough (2003) com a insergao dos “gates” ou portas no processo
de inovagao, um modelo de trabalho que aproveita os beneficios da inovacao aberta,
minimiza os riscos associados e permite a avaliagao e reconfiguragao sistematica da
forma como o valor é criado e capturado através do desenvolvimento de novos
produtos. A abordagem de gestdo no processo de inovagdo, que transforma a
capacidade de P&D da empresa em produtos e servigos € o ponto comum entre estes
autores. Tratam de um olhar pragmatico para dentro das organizagdes e estimulam a
adocgao de métodos, como forma de organizar e aumentar a capacidade de resposta
desta dimensao estratégica dentro da empresa.

Segundo Barczak e Kahn (2012), a dimensado estratégica relacionada a

capacidade de desenvolvimento de novos produtos € de suma importancia para
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empresas tradicionais que buscam se manter competitivas no mercado. Nesse
sentido, a Certificacdo NPD do PDMA apresenta evidéncias de implementacao que
envolvem um processo estruturado para os projetos de desenvolvimento de novos
produtos. O processo envolve testes de conceito, produto e mercado, nos quais 0s
clientes ou usuarios sdo uma parte integrante do processo. Esses testes sdo
essenciais para avaliar a viabilidade dos produtos e garantir que atendam as
necessidades e expectativas dos consumidores.

Neste contexto, os resultados dos testes sao formalmente avaliados para que
a empresa possa fazer ajustes e melhorias nos produtos. Isso garante que a empresa
esteja sempre alinhada as necessidades do mercado e ofereca produtos de alta
qualidade. E importante ressaltar que a implementacdo dessa dimensao estratégica
requer um esfor¢co conjunto de todas as areas da empresa, incluindo marketing,
desenvolvimento de produtos, producao e vendas. A colaboragao entre essas areas
€ essencial para o sucesso da implementacao do plano de desenvolvimento de novos
produtos.

Também, a capacidade de P&D é um fator intrinseco e original nas
startups. E a capacidade de P&D que permite que as startups criem um modelo de
negocios competitivo e uma organizagdo que pode se adaptar ao ambiente em
mudancga, em negdcios com base tecnoldgica ageis e flexiveis. Via de regra, tal como
conceituou Ries (2012), startups nascem de um produto e depois viram empresas. A
capacidade de P&D também ajuda as startups a desenvolver produtos e servigos
inovadores que possam diferencia-las de seus concorrentes. E essencial que as
startups invistam em recursos de pesquisa e desenvolvimento para se manterem
competitivas no mercado. Isso lhes permitira gerar novas ideias, criar produtos ou
melhorar os existentes. Com a ajuda de recursos de pesquisa e desenvolvimento, as
startups podem desenvolver solugdes exclusivas que podem dar a elas uma vantagem
sobre seus concorrentes. Ha um vinculo original entre a capacidade de P&D da startup
e o0 sucesso ou o fracasso no longo prazo. Neste sentido, a equipe de
desenvolvimento € um fator importante para o sucesso do produto. A startup precisa
ter uma equipe altamente qualificada e experiente que possa trazer ideias criativas
para o desenvolvimento de novos produtos.

Blank (2012) traz como cerne das startups o desenvolvimento rapido de
protétipos e testes para validar produtos; o uso da “metodologia de inovagao custo
zero” para validar hipéteses de negdcios; a importancia de estabelecer parcerias

estratégicas para desenvolver produtos e servigos inovadores; a implementacao de
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processos de desenvolvimento de produtos eficazes e o uso de ferramentas de
analise de dados para localizar oportunidades de melhoria, entre outras com vistas a
potencializar a capacidade de pesquisa da startup, aumentando assim sua
possibilidade de sucesso e sustentabilidade de longo prazo. Blank reforca a
importancia de como as startups devem usar a pesquisa para entender melhor seu
mercado, seus clientes e seus concorrentes, e como usar o desenvolvimento para
criar produtos e servicos que atendam as necessidades dos clientes, de forma rapida
e consistente. Assim como a caracteristica de agilidade em fazer ajustes no mercado
pode ser uma fortaleza competitiva, para Eisenmann (2021) a execugéao deficiente e
problemas operacionais desempenham um papel vital no sucesso de uma startup. Os
problemas com o desenvolvimento do produto, a producdo, a distribuicdo ou as
operacdes de escalonamento podem provocar atrasos, problemas nos custos e de
qualidade, o que acaba por afetar a viabilidade da empresa.

Ries (2012) define como “aceleragdo” o processo de desenvolvimento de
produtos que visa encurtar/acelerar o tempo de lancamento de um produto no
mercado. O objetivo é reduzir o tempo necessario para desenvolver, testar e lancar
um produto, a fim de aumentar a velocidade com que as startups podem entrar no
mercado e obter retorno sobre o investimento. O processo de aceleragao de produtos
envolve a identificacdo de oportunidades de mercado, a definicdo de requisitos de
produto, a criagao de protétipos, a realizacédo de testes de usuario, a implementacao
de recursos e a entrega de produtos. Neste contexto, Ries desenvolve o conceito de
Lean Startup como um método que visa acelerar o processo de criacao de novos
produtos. O método se concentra em reduzir o tempo necessario para validar novas
ideias de produtos, minimizando o risco de investimento e maximizando o retorno; se
concentra em criar produtos com base em feedback do mercado, testando hipéteses
e validando-as rapidamente. O objetivo é criar produtos que sejam mais relevantes
para os clientes e que possam ser langados mais rapidamente (RIES, 2012). A
capacidade de P&D é importante para praticar Lean Startup, pois permite que as
startups testem e validem rapidamente suas ideias de produtos. Isso significa que as
startups podem acelerar o desenvolvimento de novos produtos, pois podem obter
feedback rapido e ajustar seus produtos de acordo com as necessidades dos clientes.
Isso também permite que as startups sejam mais ageis e eficientes, pois podem se
concentrar em produtos que realmente funcionam e que os clientes querem.

A capacidade de P&D é um fator critico de sucesso para startups. Isso € algo

que Graham (2004), Guillebeau (2012), Case (2017) e Thiel (2014) reconheceram em
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seus trabalhos. Eles enfatizam a importancia de investir em recursos de pesquisa e
desenvolvimento para garantir que a startup tenha uma vantagem competitiva sobre
seus concorrentes. Eles também apontam a necessidade de ficar a frente quando se
trata de avancgos tecnoldgicos. Com isso em mente, as startups devem se concentrar
em desenvolver suas capacidades de pesquisa e desenvolvimento para que possam
se manter competitivas em seus respectivos mercados. Defendendo que o sucesso
de uma startup depende fortemente de sua capacidade de P&D, Hoffman e Casnocha
(2012), Patel (2016), Hayes (2015), Osterwalder (2010) e Maurya (2012)
desenvolveram um entendimento baseado na necessidade de identificar e incorporar
as tecnologias e os recursos certos em um negaocio para criar valor. Eles apontam que
ter os recursos e processos certos implantados pode ajudar as startups a desenvolver
rapidamente produtos e servicos com maior valor agregado que lhes dardo uma
vantagem sobre seus concorrentes. Além disso, eles enfatizam que investir em
capacidade de P&D pode ajudar as startups a se manterem a frente da concorréncia,
mantendo-se atualizadas com as ultimas tecnologias e tendéncias. Dessa forma, a
capacidade de P&D melhora o processo de agregagao de valor nos produtos e
tecnologias desenvolvidas, valor este que, atualmente, transcende o aspecto
puramente econdmico, pois cada vez mais o mercado busca produtos com valor social
e também ambiental (NASCIMENTO et al., 2023; OSTERMANN; NASCIMENTO;
ZEN, 2021).

Diferentemente da empresa tradicional, na startup o método de
desenvolvimento do produto € mais curto e envolve, ja na fase de protétipo, o cliente
final, no que Ries (2012) conceituou como ciclo curto de sair do MVP e ir ao mercado.
Desenvolver, aprender com o mercado e adaptar-se sado as premissas do
desenvolvimento de novos produtos destas empresas. Para tal, ha uma dependéncia
direta da capacidade da equipe; das parcerias constituidas, da manuten¢ao do foco
inicial; da capacidade de financiabilidade, do acesso ao mercado, entre outras
(EISENMANN,2021).

Sé&o evidéncias de implementagcdo desta dimensao estratégica nas startups,
considerando a Certificagdo NPD do PDMA e a evolugao deste conjunto de evidéncias
em termos de linguagem e contexto estratégico operacional, quando a startup
compartilha um plano de desenvolvimento de novos produtos com toda a equipe e
possui dominio tecnologico do principal produto que estda sendo desenvolvido. A
startup tem um método de interacdo com clientes como parte do processo de

desenvolvimento de novos produtos e tem um conhecimento profundo dos requisitos
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técnicos e juridicos obrigatérios do produto que esta sendo desenvolvido. A equipe de
P&D da startup estd montada e vinculada a empresa, e um plano tipo Canvas foi
elaborado para o principal produto da empresa.

Os principais comparativos acerca do processo de P&D entre empresas
tradicionais e startups sao apresentados no Quadro 2.

Quadro 2 - Comparativo conceitual e de evidéncias: capacidade de P&D

Dimensdo: CAPACIDADE DE PESQUISA E DESENVOLVIMENTO

Empresas Tradicionais

Startups

Conceito
harmonizado

Rogers (1995), Hamel e Prahalad (1999),
Davidson (1999), Francis (2000), Cooper et al.
(2002, 2005, 2008, 2011, 2012, 2019), Bessant
(2003), Chesbrough (2003), Jain (2004), Gronlung
(2010), Nonaka (2014), Mongomery (2016), Teece
(2018), Hammer (2022), Nascimento et al (2023) :
a inovagao através da P&D é o caminho para o
crescimento continuo e a liderangca em cada
industria. O objetivo da P&D é desenvolver novos
produtos e processos que melhorem a qualidade,
a produtividade e a eficiéncia das operagbes. As
praticas de P&D incluem desenvolvimento de
novos produtos, melhorias de produtos existentes,
processos de fabricagéo eficientes, melhorias nos

Graham (2004), Ries (2012), Blank (2012), Guillebeau
(2012), Hoffman e Casnocha (2012), Thiel (2014),
Patel (2016), Hayes (2015), Osterwalder (2010) e
Maurya (2012), Case (2017), Ostermann et al (2021),
Eisenmann (2021), Nascimento et al (2021 e 2023): A
capacidade de pesquisa e desenvolvimento permite
que as startups testem e validem rapidamente suas
ideias de produtos. Isso significa que as startups
podem acelerar o desenvolvimento de novos produtos,
pois podem obter feedback rapido e ajustar seus
produtos de acordo com as necessidades dos clientes.
Isso também permite que as startups sejam mais ageis
e eficientes, pois elas podem se concentrar em
produtos que realmente funcionam e que os clientes

&

“desenvolvimento de novos produtos”;

servigos oferecidos e desenvolvimento de | querem.

tecnologias avangadas.
Evidéncias
segundo — Os testes de conceito, produto e — A startup tem um plano de desenvolvimento
Certificagao mercado séo realizados para todos os de novos produtos compartilhado com toda
NPD do projetos do plano de “desenvolvimento equipe;
PDMA - de novos produtos”; — A startup tem o dominio tecnoldégico do
Product — Cliente ou wusuario é uma parte principal produto que esta desenvolvendo;
Development integrante do processo do — A startup tem método de realizar interagdo

com clientes como parte do processo de

Manag_en]ent — Os resultados dos testes (conceito, desenvolvimento de novos produtos;

ASSOCIatIOQ produto, mercado) sao formalmente — A startup conhece com profundidade os

e a evolugéo avaliados. requisitos técnicos compulsérios e ou

em startups juridicos do  produto  que  estad
desenvolvendo;

— A startup tem sua equipe de P&D montada
e vinculada a empresa;

—  Fez um plano tipo Canvas para o principal
produto da empresa.

Fonte: Elaborado pela autora (2023)

3.3 Dimensao: Comercializagao

No contexto de empresas tradicionais, na definicdo de Barczak e Kahn (2012),
a comercializacao é essencial para definir a direcdo do desenvolvimento do produto e
para ajudar a garantir que o produto se encaixe no mercado. Em 1988, Philip Kotler
apresenta uma nova abordagem sobre a importancia do tema do desenvolvimento de
novos produtos, trazendo a essencialidade do mercado. Também trata de oferecer
estratégias de marketing praticas para melhorar a eficacia do desenvolvimento de

novos produtos, incluindo ferramentas e técnicas para analise de mercado, definicdo
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de preco, promogao e distribuigdo. Segundo Kotler (1998), a comercializagdo de
novos produtos compreende desde o seu desenvolvimento, passando pela avaliagao
de mercado e langamento ao publico-alvo. O autor fortalece também o conceito de
avaliagao da aceitacdo do produto, assim como técnicas para melhorar a qualidade
do produto e aumentar a satisfacdo do cliente. Nesta ideia de trazer o mercado como
estratégia central no desenvolvimento de novos produtos, Nolan (1992) e Wheelwright
e Clark (1992) exploram o gerenciamento do ciclo de vida de um produto como parte
essencial para o sucesso no desenvolvimento de novos produtos. Nolan (1992)
destaca a importancia do planejamento estratégico para a comercializagdo bem-
sucedida de novos produtos; oferece uma estratégia geral para o gerenciamento do
ciclo de vida do produto, incluindo as etapas de planejamento, desenvolvimento,
langamento, monitoramento e avaliagdo. Enquanto que Wheelwright e Clark (1992)
fazem a introdug&o de um modelo de gerenciamento de desenvolvimento de produtos
baseado em cinco "competéncias estratégicas": planejamento estratégico, projeto e
desenvolvimento, marketing, produgao e servigos. Os autores enfatizam a importancia
de uma boa analise do mercado para garantir o sucesso da comercializagdo. Além
disso, os autores argumentam que essas competéncias devem estar alinhadas para
criar um ciclo de desenvolvimento de produtos eficaz. Ainda neste mesmo tema, Kotler
(2003) traz a administracdo de marketing como fundamental para o sucesso do
desenvolvimento de novos produtos, propondo praticas dedicadas a avaliar o
mercado, definir metas, desenvolver estratégias, implementar planos e monitorar o
progresso. Nesta mesma légica, Bono (2012) descreve uma abordagem passo a
passo para o desenvolvimento de novos produtos, desde a geragao de ideias iniciais
até a entrada no mercado. Bono vincula o desenvolvimento de novos produtos ao
entendimento do mercado por parte da organizagdo, destacando a necessidade de
estratégias de marketing adequadas para que o langamento seja bem-sucedido.
Segundo Barczak e Kahn (2012), sdo evidéncias de implementagdo desta
dimenséo estratégica nas empresas, segundo Certificagdo NPD do PDMA, quando a
equipe de langamento de produtos é multifuncional e toma decisbes que abrangem
producao, logistica, marketing e vendas dos produtos desenvolvidos. A logistica e o
marketing trabalham em estreita colabora¢gao no langamento de novos produtos, € o
servigo e apoio ao cliente fazem parte da equipe de langamento de novos produtos. A
empresa possui um protocolo padrédo para o planejamento de um langamento e

quando um produto falha no mercado (nao atinge os objetivos esperados) é realizada
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uma reunido post-mortem de projeto, com o objetivo de realizar um ciclo de
aprendizagem.

Para uma startup, a dimensao estratégica de Comercializagao ¢ um dos
principais fatores criticos para o seu sucesso. Diz respeito a sua chegada,
manutenc&o e sobrevivéncia num contexto de maior risco e incerteza. E o processo
de transformar um produto ou servico em um negécio lucrativo. Significa identificar e
atender as necessidades dos clientes, desenvolver um plano de marketing eficaz,
estabelecer canais de distribuicdo eficazes e criar um sistema de suporte ao cliente;
sendo essencial para o sucesso de uma startup, pois ajuda a garantir que os produtos
e servicos sejam comercializados de forma eficaz e lucrativa. Os autores Blank
(2012), Ries (2012) e Feld (2012) reiteram esta afirmagao. Esses autores acreditam
que as startups devem se concentrar em identificar e entender um mercado viavel,
que possua uma necessidade real e que esteja disposto a pagar pelo produto que a
startup estd desenvolvendo; que devem desenvolver produtos que atendam as
necessidades dos clientes e para tal precisam entender suas preferéncias, seus
habitos de compra e suas expectativas para que possam desenvolver um produto que
atenda as suas necessidades, o denominado design de produto centrado no usuario;
e que precisam criar estratégias de marketing eficazes para alcangar seus objetivos.
Os autores reforcam, em especial atengao, a importancia da startup ter um sistema
de feedback continuo para aprimorar seus produtos e servicos e acompanhar as
tendéncias do mercado; de ser agil e flexivel para adaptar rapidamente seus produtos
as necessidades do mercado; isso inclui também a capacidade de interagir
rapidamente e langar novos recursos com frequéncia. Esta ideia de tragao (interagir e
vender rapido) € abordada por Weinberg e Mares (2015) na obra “Traction: How Any
Startup Can Achieve Explosive Customer Growth". A ideia de tragdo esta associada a
insercdo rapida no mercado e subsisténcia da empresa como fator vital de
sobrevivéncia da empresa. Neste contexto, de forma objetiva, Ries (2012) identifica
como um fendmeno gerencial desta tipologia de empreendimento o fato de sairem do
prototipo MVP para o teste de mercado; sendo esta uma das caracteristicas centrais
e diferenciadoras da forma de atuagao operacional das startups.

A capacidade de desenvolver um produto que seja unico e que se destaque no
mercado é para Thiel (2014) critica para o sucesso de uma startup. Ele acredita que
as startups devem se concentrar em criar produtos que sejam unicos e que possam
ser vendidos a um preco premium. Aulet (2014) foca na importancia da startup em ter

disciplina de desenvolvimento. Ele acredita que as startups devem seguir um processo
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disciplinado para desenvolver seus produtos, criar suas estratégias de marketing e
vender seus produtos. A abordagem de Aulet faz muito sentido, na medida em que as
startups se utilizam do mercado para rapidamente testar seus produtos, ndo poucas
vezes dispersam recursos humanos, de infra e financeiros em versdées que pouco
acrescentam ao consumidor final. Moore (2011) aborda os desafios enfrentados pelas
startups ao tentar comercializar novos produtos. Ele apresenta uma abordagem para
superar o "abismo" entre os primeiros adotantes de tecnologia e o mercado final. A
abordagem de Moore é muito relevante, considerando que 90% das startups ndo
performam e morrem em até 5 anos, conforme dados do relatorio "Startup Mortality:
Causes and Consequences" elaborado pela Universidade de Oxford (2017).

Para Eisenmann (2021), ha varios desafios associados ao mercado que, de
forma individual ou conjunta, podem conduzir uma startup a falhar: a) Desafios
competitivos, onde as startups enfrentam frequentemente uma concorréncia intensa
no mercado. Se nao conseguir diferenciar-se da concorréncia ou nao tiver uma
vantagem competitiva sustentavel, pode ter dificuldade em conquistar uma parcela de
mercado e sobreviver num cenario de grande concorréncia. b) Falta de mercado real,
pois uma das principais razdes pelas quais as startups fracassam é a auséncia de
uma necessidade de mercado real para o seu produto ou servigo. Se nao conseguir
resolver um problema genuino ou ndo oferecer uma solugado convincente, pode ter
dificuldade em atrair clientes e gerar receitas. c) Ignorar o feedback dos clientes, pois
as startups tém de ser ageis e responder as necessidades dos clientes. Ignorar as
reagcOes dos clientes ou nao conseguir repetir e melhorar o produto com base nos
conhecimentos dos usuarios pode levar a insatisfacdo e a perda de tragcdo no
mercado. d) Tempo e dindmica do mercado, porque mesmo com um produto atraente
€ uma execucao solida, as startups podem falhar devido a fatores externos fora do
seu controle. O timing do mercado, as mudangas no comportamento dos
consumidores, as recessdes econdmicas ou as tecnologias disruptivas podem ter um
impacto significativo nas hipéteses de sucesso de uma startup. e) Questdes legais e
regulamentares, onde as startups tém de navegar em quadros legais e
regulamentares que variam consoante os setores e as regides. O ndao cumprimento
da legislagao aplicavel, dos requisitos de licenciamento ou da protecao da propriedade
intelectual pode resultar em litigios legais ou em contratempos operacionais.

Wiesenberg et al. (2020) traz uma abordagem complementar que trata da
questao da reputagao comercial. Para Wiesenberg (2020) ha uma forte relagéo entre

o perfil do empreendedor e a necessidade de posicionamento, desde o inicio, no
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mercado. Considera que, se nao posicionarem com éxito a marca da startup nos
primeiros dois ou trés anos, a probabilidade de sobrevivéncia da nova empresa
diminui face a feroz concorréncia do mercado e a sua condicdo de exposicao
financeira.

Sé&o evidéncias de implementagcdo desta dimensao estratégica nas startups,
considerando a Certificagdo NPD do PDMA e a evolugao deste conjunto de evidéncias
em termos de linguagem e contexto estratégico operacional, quando uma startup tem
a clara identificagdo dos principais clientes e o conhecimento detalhado de suas
necessidades e comportamentos. Para alcangar esse objetivo, a startup pode realizar
pesquisas de mercado para coletar informacgdes precisas e atualizadas sobre os
clientes, incluindo seus habitos de compra, preferéncias, expectativas e crencas. Além
disso, a startup precisa estar estruturada de forma a atuar efetivamente no seu
mercado principal. Isso envolve a construcdo de uma equipe comercial dedicada e
altamente qualificada, que possa se comunicar de forma eficaz com os clientes e
estabelecer relacionamentos de confianga e longo prazo. A startup também deve ter
um plano comercial realista, que inclua previsbes de quantidades, precos e um
cronograma de acesso ao mercado. Isso ajudara a garantir que a startup possa langar
seus produtos ou servicos no momento certo e de forma rentavel, maximizando seu
potencial de sucesso.

Por fim, € importante destacar que a implementacao efetiva dessa dimenséao
estratégica envolve n&o apenas o conhecimento detalhado do mercado e dos clientes,
mas também a capacidade de se adaptar rapidamente as mudancas nas
necessidades e preferéncias dos clientes, pois 0 mercado é volatil e as empresas
precisam ser dinamicas para se adequar as mudangas contextuais (TEECE, 2007).
Portanto, a startup deve estar sempre atenta as tendéncias do mercado e disposta a
ajustar sua estratégia de acordo com as novas informacodes e feedback dos clientes.

A partir das consideragbes sobre o processo de comercializagdo de novos
produtos no contexto das empresas tradicionais e das startups, apresenta-se um
comparativo no Quadro 3.
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Quadro 3 - Comparativo conceitual e de evidéncias: Comercializagao

Dimens3o: COMERCIALIZAGAO

Empresas Tradicionais

Startups

Conceito
harmonizado

Nolan (1992), Wheelwrigth (1992Kotler (1998),
Kotler (2003), Bono (2012): a comercializagédo de
novos produtos € um processo complexo e
multifacetado que requer uma abordagem
estratégica; envolve a identificacdo de
oportunidades, desenvolvimento de estratégias,
planejamento, analise do mercado e controle. O
processo de desenvolvimento de novos produtos

Teece (2007), Moore (2011), Ries (2012), Blank
(2012), Feld (2012), Thiel (2014), Aulet (2014),
Wiesenberg (2019), Eisenmann (2021): se expressa
como parte intrinseca do desenvolvimento do produto
— oportunizando de forma rapida sairem do protétipo
MVP para o teste de mercado, buscando maior
assertividade no atendimento da demanda dos seus
potenciais clientes e sustentabilidade do negécio.

deve ser abordado como um todo, desde a
concepgdo de uma nova ideia até a
implementagéo da estratégia de marketing, que
inclui a previsao da demanda, definicdo do preco,
escolha dos canais de distribuicdo, marketing
promocional e comunicagao com os
consumidores.

Evidéncias

segundo A equipe de langamento de produtos é —  Astartup tem identificado quem sdo seus
Certificagao de natureza multifuncional; principais clientes, conhecendo-os com
NPD do As equipas multifuncionais tomam nameros, requisitos de consumo, habitos e
PDMA - decisbes relativas a produgao, logistica, crengas

Product marketing e vendas dos produtos —  Astartup domina a forma de como atua seu
Development desenvolvidos; principal mercado e esta estruturada para
& —  Uma reunido post-mortem de projeto é operar neste mercado;

Management realizada apds o langamento do novo — A startup tem um plano comercial realista
ASSOCiatiO'} produto no mercado, objetivando em termos de quantidades, pregos,

e a evolugao realizar ciclo de aprendizagem; cronograma de acesso a mercado;

em startups —  Alogistica e o marketing trabalham em — A startup tem pessoal dedicado 100% para

estreita colaboragao no langamento de
novos produtos; -
— O servigo e o apoio ao cliente fazem
parte da equipe de langamento de
novos produtos; -
—  Existe um protocolo padréo para o
planejamento de um langamento dentro -
da empresa.

a area comercial;

O principal atributo de produto no mercado
esta claramente definido e justificado com
dados de mercado;

O prego final definido do produto tem
sustentabilidade comprovada no mercado;
A Startup tem conhecimento das técnicas
de marketing e venda através de midias
digitais.

Fonte: Elaborado pela autora (2023)

3.4 Dimensao: Gestao de processos

No contexto de empresas tradicionais, a gestdo de processos € necessaria
para garantir que os processos do desenvolvimento de produtos sejam eficientes e
eficazes (BARCZAK; KAHN, 2012). Historicamente, o tema da gestdo de processos
evoluiu ao final do século passado, especialmente através de autores como Crosby
(1979), Taguchi (1986), Juran (1988), Deming (1988) entre outros, vinculando o tema
do desenvolvimento de novos produtos a sistematica de gestdo da qualidade do
produto. Crosby (1979) descreve uma abordagem baseada em ciclos de melhoria
continua para o desenvolvimento de novos produtos, propondo um método de
melhoria continua para aperfeigoar produtos existentes. Taguchi (1986), em sua obra
"Design de Experimentos: Uma Abordagem de Engenharia de Produgao" descreve
sua abordagem para o design de experimentos (projeto de experimentos) para testar

e melhorar a qualidade dos produtos, bem como para o desenvolvimento de novos
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produtos. Taguchi propds também o uso da analise de cenarios para desenvolver
produtos que atendam as necessidades do cliente; além da redugao de custos e a
melhoria continua dos processos de desenvolvimento de produtos. Taguchi traz em
sua obra um esforgo precursor de sistematizar o desenvolvimento de novos produtos.
Neste mesmo contexto, Juran (1988) desenvolveu o conceito de qualidade total.
Defendeu o uso de planos de acgédo abrangentes para garantir que os produtos
atendam as expectativas dos clientes estabelecendo principios para a gestdo de
desenvolvimento de produtos. Neste mesmo contexto, Deming (1998) desenvolveu a
teoria do planejamento do ciclo de vida do produto, que se concentra na melhoria da
qualidade dos produtos através da revisao sistematica dos processos e dos produtos.
Esta abordagem evolui com o proposto por Cooper (1986) sobre o gerenciamento de
projetos de desenvolvimento de produtos como disciplina que visa aumentar a eficacia
e a eficiéncia dos processos de desenvolvimento de produtos. Propde uma estrutura
geral para o gerenciamento de projetos de desenvolvimento de produtos, bem como
o uso de ferramentas especificas para planejar, monitorar e controlar os projetos de
desenvolvimento de produtos.

Este tema evolui ao longo dos ultimos anos com o advento de novas
metodologias de gestédo de processos, como por exemplo, Chesbrough (2003) propde
a pratica da inovacédo aberta e Cooper (2008) e Gronlund (2010) propdéem uma
evolugdo no conceito de Chesbrough com a inser¢gdo dos “gates” ou portas no
processo de inovacdo. Ambos os autores estimulam a adog¢do de métodos como
forma de organizar e aumentar a capacidade de resposta desta dimenséao estratégica
dentro da empresa.

Para tornar possivel identificar se a empresa tem a gestdo de processos
implementada de forma rotineira, segundo Barczak e Kahn (2012), sdo evidéncias
segundo a Certificagdo NPD do PDMA, quando a empresa possui um processo claro
de "desenvolvimento de novos produtos" que € compartilhado com todos os times. Os
critérios Go/No-Go sao claros e pré-definidos para cada etapa de revisdo de um
projeto de "desenvolvimento de novos produtos”. O processo é flexivel e adaptavel
para responder as necessidades, dimensao e risco de cada projeto de forma
individual, sendo visivel e bem documentado. A empresa disponibiliza infraestrutura
adequada, como hardware, software e suporte técnico, para toda a equipe de
"desenvolvimento de novos produtos".

A dimensao estratégica de gestdo de processos no contexto de gestao de

startups refere-se a capacidade da empresa de criar e implementar processos
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eficientes para executar as atividades necessarias para desenvolver e entregar seus
produtos ou servigos, mitigando riscos. Isso inclui identificar os principais processos
de negdcios, definir padroes e procedimentos claros, estabelecer métricas para avaliar
o0 desempenho dos processos e garantir que 0s processos sejam monitorados e
aprimorados continuamente. A gestao de processos é um fator critico de sucesso para
startups, pois € necessario que a empresa seja capaz de produzir e entregar seus
produtos ou servicos de forma eficiente e eficaz para atender as demandas do
mercado e competir com outras empresas. Além disso, a gestdo de processos pode
ajudar a empresa a reduzir custos, melhorar a qualidade e aumentar a eficiéncia
operacional, evitando retrabalho, dispersdo de recursos e mitigando riscos; €
necessario gerenciar o risco em todo o processo de desenvolvimento de produtos,
desde a pesquisa e desenvolvimento até o langamento e comercializagao. Isso inclui
a identificagdo e mitigacdo de riscos potenciais, como da concorréncia, mitigando
problemas de qualidade, problemas de propriedade intelectual, entre outros.

Ries (2011) enfatiza a importancia de criar um processo iterativo para o
desenvolvimento de produtos e sugere praticas como MVPs e testes A/B dentro do
modelo Lean Startup para testar e validar ideias. Tais praticas apreendidas e
desenvolvidas no contexto de startups, observam a necessidade de agilidade versus
melhor produto possivel chegando rapido ao mercado.

Varias sao as ferramentas que derivaram da observagao do comportamento de
desenvolvimento de novos produtos em startups e possuem como principal objetivo
instrumentar o dia a dia dos empreendedores e seus stakeholders de instrumentos
capazes de identificar e medir a evolugao e o desempenho. Por exemplo, Cohn (2005)
traz a abordagem do método Agil para estimar e planejar projetos, incluindo técnicas
de gestao de backlogs e sprints; Weske (2007) aborda uma vis&o geral da gestao de
processos de negécios (BPM — Business Process Model) e oferece orientagédo sobre
como modelar, analisar e otimizar processos de negdcios, analise de processo e
gerenciamento de excegdes; e Blank (2005) em usa obra "The Four Steps to the
Epiphany" apresenta um modelo para o desenvolvimento de produtos e negdcios em
startups. Blank enfatiza a importancia de entender os clientes e o mercado, testar
hipéteses de produtos e iterar rapidamente. Blank (2005) sugere praticas como a
criacdo de personas de clientes e o desenvolvimento de mapas de jornadas de
clientes para orientar o desenvolvimento do produto; e Lockwood e Papke (2018)
trazem um dos mais utilizados métodos de desenvolvimento de novos produtos e

gestao de ideias que € o Design Thinking, fornecendo orientagdo sobre como criar
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empatia com os clientes, prototipar solu¢des e testar ideias. Esses autores, assim
como Crespo (2019), também destacam a importancia da colaboragao interdisciplinar
no processo de inovagao.

Sé&o evidéncias de implementagcdo desta dimenséo estratégica nas startups,
considerando a Certificagdo NPD do PDMA e a evolugao deste conjunto de evidéncias
em termos de linguagem e contexto estratégico operacional, quando a startup adota
softwares de gestdo para integracéo de areas e facilitar o fluxo de informacgdes e
tarefas entre os colaboradores. Essas ferramentas permitem que diferentes areas da
empresa possam trabalhar de forma integrada, colaborando em tempo real em
projetos, tarefas e processos de desenvolvimento de novos produtos. Além disso, a
startup possui uma estrutura de informagdes organizada em rede, permitindo que
gestores tenham acesso facil a dados e informagdes relevantes para tomada de
decisbes e acompanhamento de resultados. Essa estrutura permite que a empresa
possa ter uma visao ampla de seus processos e atuar de forma estratégica. Atrelada
a estrutura esta a necessidade de um método de gestdo do processo de
desenvolvimento de novos produtos, que pode ser baseado em metodologias ageis,
por exemplo, que valorizam a interagdo com o cliente e a entrega continua de valor.
Esse método permite que a empresa possa ter maior controle sobre o
desenvolvimento de seus produtos, tornando-o mais eficiente e alinhado com as
necessidades do mercado e dos clientes. Por fim, quando a empresa tem um
responsavel pelos processos internos, essa dimensao tende a ser impulsionada.

O Quadro 4 compila as informagdes comparativas entre o contexto das

empresas tradicionais e o das startups.

Quadro 4 - Comparativo conceitual e de evidéncias: Gestao de processos

Dimensio: GESTAO DE PROCESSOS

Empresas Tradicionais Startups

Conceito Crosby (1979), Taguchi (1986), Juran (1988), | Cohn (2005), Blank (2005), Weske (2007), Ries
harmonizado | Deming (1998), Chesbrough (2003), Cooper | (2011), Lookwood e Papke (2018), Crespo (2019): A
(2008), Gronlung (2010): a gestao de processos € | gestdo de processos atua na redugdo de custos, na
o conjunto integrado de técnicas que visam | melhoria da qualidade e no aumento da eficiéncia
melhorar a eficiéncia, eficacia e qualidade dos | operacional, evitando retrabalho, dispersdao de
processos de desenvolvimento de produtos de alta | recursos e mitigando riscos. Sua implantagéo impacta
qualidade. Incluem o envolvimento de todas as | de forma direta aumentando a efetividade da startup e
partes interessadas no processo, o uso de | na mitigacdo de risco da empresa, tornando-a capaz
meétricas efetivas para medir o desempenho, o uso | de produzir e entregar seus produtos ou servigos de
de técnicas de experimentagdo para identificar | forma eficiente e eficaz para atender as demandas do
oportunidades de melhoria e o envolvimento | mercado e competir com outras empresas.

continuo de todos os membros da equipe; além de
garantir o atendimento aos requisitos dos clientes
e dos regulamentos aplicaveis durante todo o
processo de desenvolvimento.

Evidéncias
segundo — Um processo de “desenvolvimento de — A startup utiliza softwares de gestéo tipo
Certificagao novos produtos” comum é “conta azul”, “clickup” ou outros de
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NPD do
PDMA -
Product
Development
&
Management
Association
e a evolugao
em startups

compartilhado com todos os times de
empresa;

Os critérios Go/No-Go sao claros e pré-
definidos para cada etapa de revisao de
um projeto de “desenvolvimento de
novos produtos”;

O processo de “desenvolvimento de
novos produtos” é flexivel e adaptavel
para responder as necessidades,
dimensdo e risco de cada projetos de
forma individual;

integracéo de areas e otimizagao de
processos;

A startup tem uma estrutura de
informagdes organizada e em rede ao
alcance dos gestores e das equipes;

A empresa tem método estabelecido de
gestao do processo de desenvolvimento de
um novo produto;

Ha um responsavel pelos processos
internos e organizagédo de pautas de gestédo
entre lideres ou areas.

— O processo de “desenvolvimento de
novos produtos” €& visivel e bem
documentado;

- Uma infraestrutura com hardware,
software e suporte técnico adequados
esta disponivel para toda equipe de
“desenvolvimento de novos produtos”;

— Existe um processo claro de
“desenvolvimento de novos produtos”.

Fonte: Elaborado pela autora (2023)

3.5 Dimensao: Clima de projeto

No contexto de empresas tradicionais, segundo Barczak e Kahn (2012), o clima
de projeto no desenvolvimento de novos produtos € o ambiente de trabalho criado
para o desenvolvimento de novos produtos; visa aumentar a produtividade e a
qualidade do produto final. O clima de projeto é criado através da definicdo de metas,
objetivos e responsabilidades, além de estabelecer um ambiente de trabalho
colaborativo e motivador. O clima de projeto também inclui a criagédo de um plano de
trabalho, a definicdo de prazos e a identificagdo de recursos necessarios para o
desenvolvimento do produto. Cox (2002) e Adler (2002) afirmam que o
desenvolvimento de produtos bem-sucedidos depende de um clima de trabalho que
promova a colaboragéo, a criatividade e a inovagao. Autores como Sargent (2004) e
Gardner (2006), introduzem o impacto do clima em outros aspectos do relacionamento
interno das equipes, como a questdo da confianca e motivacido para criar e a
consequente produtividade no desenvolvimento de novos produtos.

Ha uma forte relacdo entre desempenho individual e coletivo, ambos atuam
como forgas motoras para o desempenho organizacional (WALES et al., 2019). O
desempenho individual desempenha um papel crucial na influéncia do desempenho
global e do sucesso de uma empresa. Quando os individuos de uma organizagao tém
um desempenho de alto nivel, os seus esforgos coletivos contribuem para melhorar o
desempenho da empresa (FERRIS, 2016). Os colaboradores com elevado
desempenho sdo normalmente motivados, produtivos e empenhados, o que conduz
a uma maior eficiéncia e eficacia nas respectivas fun¢gdes (HALLGREN, 2008;

WEIBLEN, 2015). A sua dedicagao e empenho em atingir os objetivos organizacionais
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tém um impacto positivo nos principais indicadores de desempenho, como a geragéo
de receitas, a satisfagao dos clientes e a competitividade no mercado (ALHAKIMI,
2023).

O desempenho individual esta intimamente ligado ao desempenho da empresa
através de varios mecanismos (FERRIS, 2016). Em primeiro lugar, os individuos com
elevado desempenho possuem frequentemente as competéncias e os conhecimentos
necessarios para realizar um trabalho de elevada qualidade, conduzindo a produtos
ou servicos superiores. A sua experiéncia contribui para melhorar os processos
operacionais, a inovacao e a resolucdo de problemas, o que pode aumentar a
competitividade global da empresa. Além disso, os trabalhadores motivados e com
elevado desempenho tendem a apresentar niveis mais elevados de satisfacdo no
trabalho, o que, por sua vez, reduz as taxas de rotatividade e promove a retengdo dos
trabalhadores, garantindo a estabilidade e a continuidade da organizagdo (CARRARO
et al., 2020).

A relacao entre o desempenho individual e 0 desempenho da empresa vai para
além do impacto imediato na eficiéncia operacional e na produtividade. Os individuos
com elevado desempenho servem frequentemente de modelo e de fonte de inspiragao
para os seus colegas (ADLER, 2002). Ao estabelecerem padrbes elevados e ao
demonstrarem um desempenho excepcional, criam uma cultura de trabalho positiva
que promove a exceléncia e incentiva os outros a esforgarem-se por atingir niveis de
desempenho semelhantes (TEECE, 2007). Este esforgo coletivo no sentido de um
elevado desempenho cultiva um sentido de trabalho de equipe, colaboracédo e
compromisso partilhado para com o sucesso da organizagao, influenciando, em ultima
analise, o desempenho da empresa a uma escala mais ampla (TOMAZZONI et al.,
2020).

As organizagdes que reconhecem a importancia do desempenho individual na
conducado do sucesso da empresa implementam frequentemente estratégias para
apoiar e melhorar o desempenho dos colaboradores (TOMAZZONI, 2020). Isto inclui
proporcionar aos empregados oportunidades de desenvolvimento profissional,
formacgao e aprendizagem continua para aperfeicoar as suas competéncias e manter-
se a par das tendéncias do sector. Além disso, as empresas podem estabelecer
sistemas de gestdo do desempenho que alinhem os objetivos individuais com os
objetivos organizacionais, proporcionando clareza e motivagdo para que o0s
colaboradores contribuam para o desempenho global da empresa (GUILLEBEAU,

2012). Ao investir no desempenho individual, as organiza¢gdes podem criar um ciclo
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virtuoso em que a melhoria do desempenho da empresa reforca o desempenho
individual, conduzindo a uma relacdo mutuamente benéfica que sustenta o sucesso a
longo prazo.

Clima de projeto pode ser identificado dentro da empresa por evidéncias,
segundo Barczak e Kahn (2012) e a Certificagdo NPD do PDMA, quando para fins de
desenvolvimento de novos produtos cada projeto conte com uma equipe central
multifuncional que permanecga no projeto desde o principio até o seu término. Essa
equipe deve ser liderada por um lider de projeto claramente identificavel, que ira
coordenar as atividades das diferentes areas funcionais envolvidas no processo de
desenvolvimento. Para garantir a efetividade da equipe multifuncional, é importante
que as atividades de desenvolvimento de novos produtos entre as diferentes areas
funcionais sejam coordenadas através de comunicacdo formal e informal. Isso
significa que as diferentes areas devem manter um canal de comunicagéo constante
e transparente, trocando informacgdes e atualizagdes sobre o projeto. Dessa forma, a
equipe multifuncional pode trabalhar de forma mais integrada e colaborativa,
identificando e resolvendo problemas mais rapidamente e garantindo que o projeto
siga adiante dentro do cronograma previsto. Com um lider de projeto bem identificado
€ uma comunicacao efetiva entre as diferentes areas funcionais, o processo de

desenvolvimento de novos produtos pode ser mais eficiente e bem-sucedido.

A Dimensao estratégica de Clima de projeto é relevante para o contexto
das Startups. Em uma startup, a gestdo de pessoas e equipes é importante para
garantir que a equipe esteja motivada, trabalhe em conjunto e atinja os objetivos
estratégicos da empresa. Gestdo de pessoas e equipes € um termo usado para
descrever o processo de gerenciamento de recursos humanos, incluindo a
contratacdo, treinamento e desenvolvimento de funcionarios (DESSLER, 2017). E
importante ter uma cultura de feedback aberta e estruturas flexiveis para permitir a
inovagéo e a colaboracdo. E também importante ter processos de gestdo de talentos
para atrair, reter e desenvolver os melhores talentos (TOMAZZONI, 2020). Blank e
Dorf (2020) em sua obra "The Startup Owner's Manual: The Step-By-Step Guide for
Building a Great Company" consolidam esta ideia ao sugerir a importancia da
construcdo de uma equipe forte, com habilidades complementares e que
compartilhem a visdo da empresa.

Startups sao empresas geralmente pequenas, formadas a partir do
conhecimento dos soOcios e de uma pequena equipe que vai crescendo da

especialidade do produto para a aquisigdo de pessoas em areas gerenciais a medida
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que a empresa cresce e € capaz de sustentar financeiramente maior equipe. O clima
de projeto, neste contexto, € de alta necessidade de engajamento e de um certo
aprendizado “by doing” em funcdo da necessidade de tragao tipica da startup e das
caracteristicas dos empreendedores - predominantemente focados e habilitados na
questao tecnolodgica da empresa e no ambiente criado, geralmente mais informal e
orientado a criatividade. Guillebeau (2012) e Pigneur (2018) examinaram como o
ambiente de trabalho pode influenciar a criatividade e o desempenho dos funcionarios,
mostrando como as caracteristicas do ambiente de trabalho, a exemplo da liberdade
para experimentar, o apoio da lideranca e a colaboragao entre os membros da equipe,
podem ajudar a criar um clima de projeto favoravel ao desenvolvimento de novos
produtos. Esta ideia é reforgada por Abdelwahed (2022) quando afirma que o clima
de projeto é um importante preditor do desempenho de equipes de desenvolvimento
de novos produtos. Eles argumentam que o clima de projeto € influenciado por fatores
demograficos, como a idade, o género e a experiéncia dos membros da equipe, bem
como por fatores relacionados a estrutura da equipe, como a comunicagao, a
colaboracédo e a tomada de decisdo. No caso de startups, equipes com escassa ou
nenhuma experiéncia empresarial anterior podem ser um desafio interno para a
subsisténcia da empresa.

Uma outra abordagem sobre a questdo do impacto do clima de projeto no
sucesso da empresa quando desenvolve um produto e coloca-o no mercado é a
necessidade de ser uma organizagdo ambidestra, conceito desenvolvido por O’reilly
e Tushman (2004). Para estes autores, as organizagbes devem desenvolver uma
abordagem ambidestra para se adaptar as mudangas no ambiente de negécios. Isso
significa que as organizagdes devem ser capazes de se adaptar ao mesmo tempo as
mudancgas estruturais e as mudancas de curto prazo. No caso das startups, a
ambidestria € um relevante aprendizado, especialmente no que diz respeito a
capacidade da startup, por suas caracteristicas intrinsecas de suportar mudancas
conjunturais (LOVE, 2016).

Ahammad et al. (2020) afirma que esta agilidade estratégica proposta no
modelo das startups oferece as organizagdes, de um lado, a oportunidade de serem
flexiveis, de se adaptarem e responderem rapidamente as alterndncias e de
implementarem ag¢des para controlar a incerteza e o risco do mercado; de outro, uma
empresa estrategicamente agil tem como desafio a necessidade de adaptar a sua
cultura as alteragdes do mercado, aprender rapidamente sobre as alteracdes do

mercado, beneficiar-se destas alteracdes externas e moldar os produtos/servigos da
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empresa de acordo com as alteragcbes do mercado e moldar os produtos/servigcos da
empresa de acordo com as mudangas externas. Simultaneamente, ao reorganizar o
sistema organizacional e a sua estratégia de acordo com as mudangas ambientais de
uma forma reativa, as mudancgas externas podem ser convertidas em oportunidades
para a organizacdo (AHAMMAD et al., 2020). Para proporcionar agilidade estratégica,
€ necessario adaptar e sincronizar continuamente os ambientes interno e externo,
recolhendo e utilizando informagdes rapidamente, e respondendo as alteragdes do
mercado com rapidez (BESSANT, 2003). Neste sentido, ha um vinculo intrinseco
entre clima organizacional e a performance final da empresa, que pode ser
potencializada ou néo.

Para Eisenmann (2021) a criagdo de uma equipe forte e talentosa é crucial para
0 sucesso da startup. Os fundadores precisam reunir uma equipe com competéncias
complementares e visdes alinhadas. Conflitos internos, mas decisdées de contratagao
ou uma gestao inadequada podem prejudicar a dindmica da equipe e impedir o
progresso (CHRISTENSEN,2013). Para Tomazzoni et al. (2020), apesar da natureza
dinamica das relagdes de trabalho que marcam o século XXI, as organizagdes
precisam de uma for¢ca de trabalho comprometida e a maioria das pessoas quer se
comprometer com algo. Isto no caso das startups se evidencia na proposig¢ao de terem
um propdosito, um objetivo engajador que une a todos. A exemplo, esta afirmacéo da
origem, também, a uma tipologia especifica de startups que se dedicam,
especificamente, a causas globais de carater social e ambiental, ou seja, causas do
milénio (OSTERMANN; NASCIMENTO; ZEN, 2021).

Séao evidéncias de implementacdo desta dimensao estratégica nas startups,
considerando a Certificagdo NPD do PDMA e a evolugao deste conjunto de evidéncias
em termos de linguagem e contexto estratégico operacional, quando a startup possui
implementadas praticas como trabalhar com um método de estimulo a criatividade da
equipe que também é capaz de manter o foco necessario para a realizagdo dos
objetivos da empresa. Essa abordagem é importante para incentivar a inovagéo e a
geragao de novas ideias, ao mesmo tempo em que garante que a empresa esteja
avancando em diregcdo a seus objetivos estratégicos. Outra pratica importante diz
respeito sobre o processo de lideranga e capacidade de gerir e desenvolver pessoas.
Isso significa que os gestores estdo cientes da importancia de uma equipe talentosa
e comprometida para o sucesso da empresa, e estdo dispostos a investir no
desenvolvimento dos funcionarios e na criagdo de um ambiente de trabalho positivo.

Em complemento, estdo as praticas orientadas ao crescimento e motivagdo das
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pessoas na empresa. Para tal, a startup deve considerar iniciativas de premiagao ou
participacao de funcionarios em produtos. Essas iniciativas podem incluir prémios em
dinheiro, acbes da empresa, reconhecimento publico ou outras formas de incentivar e
recompensar o desempenho excepcional. Essa abordagem pode ajudar a motivar os
funcionarios a trabalharem duro e a contribuirem para o sucesso da empresa.

A partir das discussdes elencadas, apresenta-se um resumo comparativo da

dimenséo clima de projeto entre startups e empresas tradicionais no Quadro 5.

Quadro 5 - Comparativo conceitual e de evidéncias: Clima de projeto

Dimensdo: CLIMA DE PROJETO

Empresas Tradicionais Startups

Conceito Cox (2002), Adler (2002), Sargent (2004), Gardner | Ancona E Caldwell (1992), Bessant (2003), O’reilly E
harmonizado | (2006), Teece (2007), Hallgren (2008), Guillebeau | Tushman (2004), Blank e Dorf (2012), Guillebeau
(2012), Ferris (2016), Weiblen (2015), Wales et al | (2012), Christensen (2013), Love (2016), Dessler
(2019), Carraro (2020), Tomazzoni (2020), | (2017), Pigneur (2018), Tomazzoni (2020), Ahammad
Alhakimi (2023): Um clima de projeto saudavel é o | et al. (2020), Ostermann et al (2021), Eisenmann
resultado de um ambiente de trabalho onde os | (2021), Abdelwahed (2022): consiste em possuir um
membros da equipe de desenvolvimento de novos | ambiente operacional com alto engajamento e de um
produtos tém a liberdade de expressar suas ideias, | certo aprendizado “by doing” em funcdo da
sejam elas bem-sucedidas ou ndo, e a | necessidade de ftragdo tipica da startup e das
oportunidade de desenvolver as habilidades | caracteristicas dos seus empreendedores -
necessarias para realizar o trabalho. O foco é a | predominantemente focados e habilitados na questao
criagdo de um ambiente de trabalho que inspire a | tecnolégica da empresa e ambiente criado, via de
criatividade, estimule a inovagéo e lidere a equipe | regra mais informal e orientado a criatividade.

para o sucesso.

Evidéncias

segundo —  Cada projeto tem uma equipe central —  Astartup tem um método de estimulo a
Certificagao multifuncional que permanece no criatividade da equipe que ao mesmo
NPD do projeto do principio ao fim; tempo pondere criatividade com dados de
PDMA - Cada projeto tem um lider de projeto mercado e capacidade interna de
Product claramente identificavel; realizag&o;

Development —  As atividades do “desenvolvimento de — As liderangas estao preparadas para gerir e
& novos produtos” entre areas funcionais desenvolver pessoas na startup;
Management sdo coordenadas através de — A startup tem iniciativas de premiagéo ou
Association comunicagao formal e informal. participagao de funcionarios em produtos
e a evolugao (vesting);

em startups -  Os times de desenvolvimento e seus

membros tém papéis e responsabilidades
claramente definidos.

Fonte: Elaborado pela autora (2023)

3.6 Dimensao: Cultura organizacional

A cultura organizacional, no contexto de empresas tradicionais, deve
apoiar o desenvolvimento de produtos, sendo fator chave (BARCZAK; KAHN, 2012).
Cultura organizacional no desenvolvimento de novos produtos trata do conjunto de
valores, crengas, normas e praticas compartilhadas por todos os membros da
organizagao que influenciam a forma como eles trabalham juntos para alcangar seus
objetivos (CHRISTENSEN, 2013). Esta cultura é criada e mantida por meio de

comunicagao, comportamento, lideranga e outros fatores. Ela pode ajudar a definir o
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que é importante para a organizagao e como os membros devem trabalhar juntos para
alcancgar seus objetivos (TOMAZZONI, 2020). A cultura organizacional também pode
influenciar a forma como os novos produtos sdo desenvolvidos, pois ela pode definir
quais recursos estédo disponiveis, quais processos devem ser seguidos e quais sao
os padrdes de qualidade esperados (FRANCIS, 2000). Neste sentido, Hamel (1990)
reafirma o papel dos lideres em promover uma cultura de inovacédo que estimule os
funcionarios a desenvolverem novos produtos; incluindo investir em treinamento e
desenvolvimento de pessoal, oferecer recompensas e incentivos aos funcionarios e
promover a colaboracao entre departamentos.

Drucker (2013) acredita que o sucesso de qualquer empresa depende da sua
capacidade de criar e manter uma cultura organizacional que contribua para o
desenvolvimento de novos produtos. O autor enfatiza que, mesmo com uma estratégia
bem definida, se a cultura organizacional ndo estiver alinhada ou favorecer a
implementagado dessa estratégia, o sucesso sera comprometido; ou seja, ressalta a
influéncia significativa da cultura na forma como as pessoas agem, tomam decisdes
e colaboram dentro de uma organizagéo.

Neste mesmo sentido, quando se trata da inovagao radical, O'connor e
Demartino (2006) afirmam a importadncia da cultura organizacional como fator
essencial para que a inovacao ocorra. Os autores analisam como as empresas podem
organizar suas estruturas para promover a inovagao radical, incluindo estratégias para
melhorar o processo de desenvolvimento de novos produtos, aumentar a colaboracao
entre departamentos e promover a criatividade e a inovagao. O'connor e Demartino
(2006) recomendam que para melhorar o desempenho do desenvolvimento de
produtos, a empresa deve investir em recursos humanos, estabelecer uma estrutura
de governanga eficaz e incentivar a inovacdo. Em complemento a cultura
organizacional, a principal ideia da tese de Hallgren (2008) é que a inovagao
impulsionada pelo funcionario é essencial para o sucesso do desenvolvimento de
novos produtos. Esta mesma ideia € desenvolvida por Porter (2014) ao argumentar
que as empresas precisam desenvolver uma cultura organizacional que se concentre
na inovagado para criar novos produtos e que as empresas podem implementar
inovagdes de alto envolvimento, incluindo estratégias para motivar os funcionarios a
participar ativamente do processo de desenvolvimento de produtos, incentivar a
criatividade e a inovacao e promover o trabalho em equipe.

Para Barczak e Kahn (2012), a cultura organizacional € um conjunto de valores,

crengas, comportamentos e praticas compartilhadas entre os membros da
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organizacgédo. Ela influencia diretamente o desenvolvimento de novos produtos, pois o
foco deve ser o cliente, o que significa entender o que o cliente deseja e como o
produto ou servigo pode satisfazer essas necessidades. Para que isso ocorra, &
necessario que os membros da organizagdo compreendam, compartilhem e apliquem
os valores, crengas e praticas da cultura organizacional (WALES et al., 2019; MILES;
SNOW, 2020).

Neste sentido, segundo Barczak e Kahn (2012), sdo evidéncias de
implementagdo desta dimensdo estratégica nas empresas tradicionais, segundo
Certificagdo NPD do PDMA, quando a empresa tem um forte comprometimento da
alta gestdo no processo de "desenvolvimento de novos produtos”, reconhecendo a
importancia da inovagao continua para o sucesso da organizacdo. A lideranga atua
como catalisadora para impulsionar a criatividade e a inovacédo dentro da empresa,
incentivando e apoiando iniciativas de desenvolvimento de novos produtos. Além
disso, a empresa adota uma abordagem centrada no cliente, trabalhando ativamente
com os clientes para entender suas necessidades e desejos e desenvolver solugoes
que atendam a essas demandas. Isso envolve um forte compromisso com o
envolvimento do cliente em todo o processo de desenvolvimento de novos produtos,
desde a pesquisa e desenvolvimento até o lancamento e acompanhamento pods-
langamento. A empresa pode usar ferramentas como pesquisas de mercado, grupos
focais e entrevistas com clientes para obter feedback e insights valiosos que orientam
0 processo de desenvolvimento de novos produtos. Com uma abordagem centrada
no cliente e um forte compromisso da lideranca, a empresa esta bem posicionada
para desenvolver solugdes inovadoras que atendam as necessidades dos clientes e
impulsionem o crescimento da organizagéao.

O fator cultura organizacional também é um elemento importante para a
gestao de startups. Ries (2011) refere-se as crencgas, valores e cédigos de conduta
compartilhados por todos os membros de uma organizagdo com pouca maturidade
empresarial e de alta tracdo quanto a desenvolvimento de produto e acesso a
mercado, adotando a cultura da experimentacéo e aprendizado continuo como bases
de seu nascimento, crescimento e manutengao. O autor sugere ainda a criagao de
uma cultura de feedback e a celebragdo do fracasso como parte do processo de
aprendizado. Christensen (1997) em sua obra "The Innovator's Dilemma: When New
Technologies Cause Great Firms to Fail', explora a razdo pela qual as empresas
falham em se adaptar a novas tecnologias e oferece orientagdo sobre como criar uma

cultura organizacional que incentiva a inovagao. Ele enfatiza a importancia de uma
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lideranca comprometida com a inovagdo e uma cultura que encoraja o risco e a
experimentacao.

Numa startup, € a cultura que vai sendo moldada continuamente que evidencia
a forma como os membros da organizagao se relacionam e trabalham entre si, ajuda
a criar um senso de compromisso e lealdade entre os membros da equipe, propicia a
criacdo de um ambiente motivador e produtivo, além de orientar o comportamento
organizacional, incluindo o comportamento empresarial, a tomada de deciséo e a
tomada de riscos (RANK; STRENGE, 2018). Coyle (2018) explora as caracteristicas
da cultura organizacional que promovem a colaboragdo, a inovagao e o alto
desempenho. Ele sugere praticas como a criagdo de um senso de pertencimento e a
promog¢ao da vulnerabilidade para criar um ambiente de confianca e colaboracgao.
Neste mesmo tema, Pink (2009) explora as motiva¢gdes humanas e como elas podem
ser aplicadas na cultura organizacional para estimular a inovagdo, destacando a
importancia de proporcionar autonomia, dominio e propésito aos funcionarios para
criar um ambiente de trabalho criativo e produtivo. Neste mesmo sentido, para Zanon
(2020), as startups estdo mais expostas ao fracasso devido a sua vulnerabilidade ao
chegar ao mercado e esse processo € impactado pela cultura organizacional, que
orienta os padrées de comportamento da empresa.

Portanto, a cultura organizacional € um elemento central de formacgao da
startup, traduzindo o plano de neg6cios em uma maneira prépria de atuar e realizar
suas acgdes. Neste sentido, a cultura é relevante pois atua diretamente nos seguintes
aspectos:

i. Compromisso e empenho dos colaboradores: uum clima organizacional
positivo numa startup promove o empenho € o0 compromisso dos
colaboradores que, quando se sentem valorizados, envolvidos na
tomada de decisbes e alinhados com a miss&o e os valores da startup,
€ mais provavel que estejam altamente empenhados e comprometidos
com o seu trabalho (FRANCIS, 2000; ZANON, 2020). Este nivel de
dedicacdo e paixdo contribui para melhorar o desempenho e a
produtividade.

i. Colaboragdo e inovagao: as startups dependem frequentemente da
colaboracdo e da inovagao para serem bem-sucedidas num mercado
competitivo. Um clima organizacional positivo que encoraje a
comunicacao aberta, a partilha de conhecimentos e a assungao de

riscos pode estimular a criatividade e a inovacao entre os colaboradores
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(TOMAZZONI, 2020). Quando os colaboradores se sentem
psicologicamente seguros para expressar ideias e colaborar com os
outros, € mais provavel que criem solugdes inovadoras, o que conduz a
um melhor desempenho inovativo.

iii. Agilidade e adaptabilidade: as startups operam em ambientes dinamicos
e em rapida mudancga. Um clima organizacional que promova a agilidade
e a adaptabilidade permite aos empregados responder eficazmente aos
desafios e oportunidades. Um clima caracterizado pela confianga, pelo
poder e pela vontade de experimentar incentiva os empregados a
aceitarem a mudanca, a aprenderem com os fracassos e a adaptarem
as suas abordagens em conformidade. Esta adaptabilidade é crucial
para que as startups se mantenham competitivas e tenham um bom
desempenho num mercado de ritmo acelerado (AHAMMAD, 2020).

iv.  Atracao e retencao de talentos: Um clima organizacional positivo € um
fator chave para atrair e reter os melhores talentos numa startup que
enfrenta frequentemente limitacées de recursos e depende fortemente
das competéncias e conhecimentos dos seus colaboradores. Quando o
ambiente de trabalho é favoravel, inclusivo e oferece oportunidades de
crescimento e desenvolvimento, torna-se um local atrativo para
individuos talentosos (ZANON, 2020). Um clima organizacional forte
contribui para a satisfagdo dos colaboradores, reduz a rotatividade e
permite que as startups criem uma equipe de elevado desempenho
(EISENMANN, 2021).

A cultura de uma startup pode ter um grande impacto no desempenho da
equipe e na capacidade da empresa de alcangar seus objetivos. Sdo evidéncias
algumas praticas fundamentais para criar um ambiente saudavel e produtivo da
implementacgao desta dimenséo estratégica nas startups, considerando a Certificagao
NPD do PDMA e a evolugao deste conjunto de evidéncias em termos de linguagem e
contexto estratégico operacional, quando: a startup adota a pratica de celebrar
conquistas internas e externas; possui praticas de reconhecer e comemorar os
sucessos da equipe criando um senso de uniao e motivagao. Além disso, € importante
que as liderangcas da startup tenham a cultura de feedback de desempenho
implantada tanto no nivel individual quanto no coletivo. Isso ajuda a identificar pontos
de melhoria e a promover o desenvolvimento dos colaboradores, sendo importante

que as liderangas estejam preparadas para gerir e desenvolver pessoas na startup,
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criando um ambiente de aprendizado e crescimento constante. Outra pratica
importante € propiciar o contato com o mercado para toda a equipe. A startup deve
criar iniciativas claras e transparentes que permitam que seus funcionarios tenham
contato com clientes, fornecedores e outros parceiros do negdcio. Isso ajuda a criar
uma cultura centrada no cliente e a desenvolver solugdes mais relevantes e eficazes.
Por fim, é fundamental que a startup compartilhe suas metas, desafios e
oportunidades com seus funcionarios de forma rotineira. Isso ajuda a criar um senso
de proposito e a envolver todos na busca pelos objetivos da empresa.

O Quadro 6 compila as evidéncias comparativas da cultura organizacional entre

empresas tradicionais e startups.

Quadro 6 - Comparativo conceitual e de evidéncias: Cultura organizacional

Dimensdo: CULTURA ORGANIZACIONAL

Empresas Tradicionais Startups

Conceito Hamel (1990), Hammel (1991), Francis (2000), | Christensen (1997), Pink (2009), Ries (2011), Coyle
harmonizado | O’connor e Demartino (2006), Hallgren(2008), | (2018), Rank e Strenge (2018), Ahammad (2019),
Drucker (2013), Christensen (2013), Porter (2014), | Zanon (2020), Tomazzoni (2020), Eisenmann (2021):
Wales et al (2019), Miles e Snow (2020), | refere-se as crengas, valores e cddigos de conduta
Tomazzoni (2020) : a cultura organizacional pode | compartilhados por todos os membros de organizagéo
influenciar a capacidade de inovagdo da | com pouca maturidade empresarial e de alta tragao
organizacdo e a eficacia com que os novos | quanto a desenvolvimento de produto e acesso a
produtos sdo desenvolvidos. Pode fornecer um | mercado, adotando a cultura da experimentagédo e
ambiente de apoio a inovagado, o que facilita o | aprendizado continuo como bases de seu nascimento,
desenvolvimento de produtos inovadores e de alto | crescimento e manutencao. Sugere ainda a criagéo de
desempenho. Por outro lado, uma cultura | uma cultura de feedback e a celebragédo do fracasso
organizacional limitadora pode desencorajar a | como parte do processo de aprendizado.

inovacdo e a experimentagdo, o que pode
prejudicar o desenvolvimento de novos produtos.

Evidéncias

segundo — A alta gestdo da empresa apoia o —  Astartup tem o habito de celebrar
Certificagao processo de “desenvolvimento de conquistas internas e externas;

NPD do novos produtos”; — A startup tem a cultura de feedback de
PDMA - — A empresa trabalha ativamente com os desempenho implantada tanto no individual
Product clientes para desenvolver novas quanto no coletivo;

Development solucdes. — A startup tem iniciativas claras e

& transparentes que propiciem o contato com
Manag_en_lent o mercado para toda a equipe;
ASSOCIatIO[‘ — A startup compartilha suas metas, desafios
e a evolugéo e oportunidades com seus funcionarios de
em startups forma rotineira;

— A startup tem mecanismos de avaliar o
fracasso e aprender com os erros (reunides
de avaliagao, grupos de PDCA entre
outros).

Fonte: Elaborado pela autora (2023)

3.7 Dimensao: Gestao por indicadores

No contexto de empresas tradicionais, os indicadores de desempenho
devem ser projetados para mensurar os resultados de curto e longo prazo, além de

prever o impacto dos resultados no mercado. Para Barczak e Kahn (2012), os
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indicadores de desempenho devem ser usados para medir o progresso em relagao
aos objetivos. Kotler (1997) preconiza que € necessario definir os indicadores de
desempenho adequados para cada produto novo, de modo que a empresa possa
acompanhar e avaliar o seu desempenho. Este conceito € corroborado por Drucker
(1999) ao afirmar que indicadores de desempenho sao extremamente importantes
para ajudar a avaliar o sucesso do desenvolvimento de novos produtos. Devem ser
objetivos, mensuraveis e orientados para resultados, usando o maximo de recursos
disponiveis para ajudar a alcangar os objetivos de desenvolvimento de novos produtos
(FIGUEIREDO; SCHERER,2017). Este conceito de gestdo por indicadores para
melhoria da eficiéncia interna é também reiterado por Kuratko (2011) e Srivastava
(2012) ao afirmarem que o desenvolvimento de novos produtos deve ser gerenciado
com base em indicadores de desempenho eficazes para garantir que os recursos
sejam alocados de forma eficiente. Segundo Nadler (2006), as empresas devem usar
indicadores de desempenho adequados para medir € monitorar o sucesso de seus
novos produtos. Essas medidas devem ser monitoradas durante todas as etapas do
desenvolvimento de um novo produto, desde a concepcg¢do inicial até a sua
comercializacdo. Através desses indicadores, é possivel identificar areas que
necessitam de aperfeicoamento e melhorar o desempenho do produto ao longo do
tempo.

Barczak e Kahn (2012) enfatizam que os indicadores de desempenho sao
ferramentas cruciais para medir o sucesso de um novo produto. Os indicadores de
desempenho no desenvolvimento de novos produtos devem incluir medidas de
qualidade, custos, tempo, satisfacado do cliente, inovacao, desempenho dos recursos,
eficacia do processo, esfor¢o e produtividade (BARCZAK; KAHN, 2012).

Segundo Barczak e Kahn (2012), sdo evidéncias de implementagdo desta
dimensdo estratégica nas empresas tradicionais, segundo Certificagdo NPD do
PDMA, quando a empresa possui critérios padronizados e bem definidos para avaliar
a evolugao de cada projeto no processo de desenvolvimento de novos produtos. Isso
€ essencial para monitorar o progresso do projeto e garantir que esteja de acordo com
0s objetivos estabelecidos. Esses critérios podem incluir aspectos como a qualidade
do produto, custos, prazos, satisfagao do cliente e viabilidade financeira. Isso ajuda a
identificar areas que precisam de melhorias e aperfeicoamentos e permite que a
equipe tome decisdes informadas sobre o que fazer em seguida. Também, quando a
empresa envolve pessoas de diferentes areas em todas as avaliagdes de projetos de

“‘desenvolvimento de novos produtos”. Isso ajuda a garantir que as decisbes sejam
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tomadas com uma perspectiva abrangente e que todas as areas relevantes tenham
uma oportunidade de fornecer feedback e contribuir para o processo. Por fim, quando
a empresa tem projetos claramente descontinuados, significa que a empresa nao tem
medo de desistir de projetos que n&o estejam funcionando ou que nao atendam aos
critérios de sucesso definidos. Essa abordagem ajuda a empresa a evitar desperdicio
de recursos e concentrar-se em projetos mais promissores e alinhados com a visao
da empresa.

Os indicadores também sao utilizados por startups como insumo para
modelar seu MVP ao mesmo tempo do feedback do mercado. Como método, a gestao
por indicadores preconiza uma forma de gerenciamento em que os gestores usam
uma variedade de indicadores para avaliar o desempenho e o0 progresso de uma
empresa (COHN, 2005; BONO, 2012). Estes indicadores podem ajudar os gestores a
identificar problemas, estabelecer metas, monitorar o desempenho da empresa e
tomar decisdes informadas (CROLL, 2013; FIGUEIREDO; SCHERER, 2017). Esta
abordagem pode ser particularmente util para startups, pois permite que os
fundadores acompanhem o progresso da empresa e tomem decisdes baseadas em
dados. Esta visdo é compartilhada por Ries (2011) ao enfatizar a importancia de medir
0 progresso e usar métricas para avaliar o sucesso do desenvolvimento de novos
produtos em startups. Ries (2011), assim como Croll e Yoskovitz (2013) e Blank
(2012), sugere praticas como o uso de indicadores-chave de desempenho (KPls - Key
Performance Indicators) para avaliar o sucesso do produto e a aprendizagem do
cliente. Croll e Yoskovitz (2013) na obra “Lean Analytics: Use Data to Build a Better
Startup Faster" trazem um conjunto de orientagdes praticas sobre como usar dados e
métricas para orientar o desenvolvimento de novos produtos em startups. Eles
destacam a importancia de medir o progresso em relagédo aos objetivos do negdcio e
de adaptar a estratégia com base nos dados coletados. Neste mesmo sentido, do uso
de dados para validagdo de hipéteses de desenvolvimento, Blank (2012) destaca a
importancia de definir as métricas corretas e de adaptar a estratégia com base nos
resultados.

Mikle, MiSun e Hudakova (2022) trazem outra abordagem sobre a importancia
da gestdo por indicadores. Tratam da importancia dos indicadores como ferramenta
para que ndo exista uma distor¢ao entre o ufanismo de quem apresenta sua empresa
e a realidade expressa nos numeros, trazendo o exemplo de que fundadores de
startups sem éxito ndo gostam de fornecer dados e informagbes sobre a sua real

atividade.
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Sé&o evidéncias de implementagcdo desta dimenséo estratégica nas startups,
considerando a Certificagdo NPD do PDMA e a evolugao deste conjunto de evidéncias
em termos de linguagem e contexto estratégico operacional, quando a gestao de
metas e desempenho é um aspecto crucial para o sucesso de uma startup, pois
permite avaliar o progresso da empresa em diregdo a seus objetivos estratégicos.
Nesse sentido, é importante que a startup tenha seus indicadores de metas de
desempenho bem definidos, para que possa acompanhar o desempenho e tomar
decisbes com base em dados objetivos. Além disso, é fundamental que as metas
sejam transparentes e compartilhadas por todos na startup, incluindo investidores,
para que haja alinhamento em relagao aos objetivos da empresa. Dessa forma, todos
os envolvidos podem entender a diregao estratégica da empresa e trabalhar juntos
para alcanca-la.

Complementarmente, como evidéncia, a empresa também deve utilizar alguma
ferramenta de gestdo continua do desempenho, como um sistema de controle de
projetos, para monitorar o progresso em relacdo as metas estabelecidas. Com uma
ferramenta adequada, € possivel ter uma visdo geral do desempenho da empresa em
tempo real e identificar possiveis problemas antes que se tornem grandes obstaculos
(FIGUEIREDO, 2017).

Por fim, € importante que os indicadores sejam avaliados com uma rotina que
todos conhecam, seja semanal, quinzenal ou mensal. Essa rotina deve ser clara e
comunicada a todos os envolvidos, para que todos saibam quando e como serao
avaliados os resultados da empresa (COOPER, 2008). Isso ajuda a manter o foco nas
metas e a identificar rapidamente quaisquer desvios em relagao ao planejado.

No Quadro 7, apresenta-se a comparagao da gestdo por indicadores no
contexto das empresas tradicionais e das startups.

Quadro 7 - Comparativo conceitual e de evidéncias: Gestao por indicadores

Dimensio: GESTAO POR INDICADORES

Empresas Tradicionais Startups

Conceito Taguchi (1986), Juran(1988), Nolan (1992), | Cooper (2008), Ries (2011), Blank (2012), Bono
harmonizado | Deming (1998), Kotler (2003), Nadler (2006), | (2012), Croll e Yoskovitz (2013),Figueiredo, Scherer
Kuratko (2011), Srivastava (2012), Figueiredo | (2017), Mikle, MiSun e Hudakova (2022): pode ajudar
(2017): os indicadores de desempenho devem ser | os gestores a identificar problemas, estabelecer
projetados para mensurar os resultados de curto e | metas, validar hipoteses de desenvolvimento,
longo prazo, além de prever o impacto dos | monitorar o desempenho da empresa e tomar
resultados no mercado. Além disso, eles devem | decisdes informadas em um contexto de maior risco e
ser objetivos, mensuraveis e orientados para | tragdo para desenvolvimento e chegada de produto ao
resultados, usando o maximo de recursos | mercado. Esta abordagem permite que os fundadores
disponiveis para ajudar a alcangar os objetivos de | e stakeholders da startup acompanhem os progressos
desenvolvimento de novos produtos. Essas | da empresa e tomem decisdes baseadas em dados.
medidas devem ser monitoradas durante todas as
etapas do desenvolvimento de um novo produto,
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desde

a concepgao

inicial até a sua

comercializagéo.

Development
&

desenvolvimento de novos produtos”;
Ha pessoas envolvidas de diferentes

Evidéncias

segundo —  Existem critérios padréo para avaliar a A empresa tem definido seus indicadores
Certificagao evolugdo de projetos “desenvolvimento de metas de desempenho;

NPD do de novos produtos”; As metas sao transparentes e

PDMA - - Existem critérios padrao para avaliar o compartilhadas por todos na startup,
Product esforgo geral de resultado gerado no incluindo investidores;

A empresa utiliza alguma ferramenta de
gestéo continua do desempenho, tipo

Manag_en]ent areas em todas as avaliagdes de controle de projetos;

Association projetos de “desenvolvimento de novos Os indicadores s&o avaliados com uma
e a evolugao produtos”; rotina que todos conhecem (semanal,
em startups —  Ha projetos claramente quinzenal, etc.).

descontinuados.

Fonte: Elaborado pela autora (2023)

Conforme abordado no Capitulo 1, € inquestionavel a evolugao da significancia
das startups no contexto global, tanto no que se refere ao aumento significativo desta
tipologia de empreendimento no nivel global, quanto de sua significancia econémica
especialmente inserindo novos segmentos econdmicos nas economias dos paises,
modernizando economias tradicionais e dando oportunidades a jovens que emanam
da area da economia do conhecimento (CALVINO et al., 2015).

Considerando as caracteristicas peculiares das startups, a partir de autores
recentes, dentre eles Osterwalder (2010), Pigneur (2010), Christensen et al. (2015),
Libert, Beck e Wind (2016), Mcintyre (2017), Spina (2017), Nambisan (2018), Rank et
al. (2018), Rogers (2019), Skala, Skala e Barlow (2019), Monaghan, Tippmann e
Coviello (2020), Lopes (2020), Feizabadi e Alibakhshi (2021), Becker e Endenich
(2022) e da experiéncia desta autora, sugere-se a incorporagdo de novos fatores
criticos ao sucesso de startups no desenvolvimento de novos produtos. De forma ja
consolidada, encontramos mais trés fatores que complementam aos explorados por
Barczak e Kahn (2012), como demonstrado no inicio deste capitulo: Insergao digital,
Interagcdo em ecossistemas e Capacidade financeira.

Estes novos trés fatores sdo contextualizados a seguir, propondo uma evolugao
no framework apresentado por Barczak e Kahn (2012), conforme apresentado na
Figura 3. Na figura, destacam-se as trés dimensdes aqui adicionadas para melhor
adequacao do modelo de Barczak e Kahn (2012) para o contexto das startups.
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Figura 3 - 10 dimensdes estratégicas para startups

CLIMA DE
PROJETO

GESTAO DE g COMERCIA-
PROCESSOS LIZAGAO

CULTURA

ORGANIZA- INDICADORES LEGENDA: I
CIONAL B Dimensges propostas por Barczak e Kahn. |
| B Novas dimensdes propostas

Fonte: Elaborada pela autora (2023)

3.8 Dimensao: Insergao digital

Insercédo digital € essencial para o sucesso das startups. Isso permite que elas
alcancem um publico mais amplo, criem oportunidades de colaboracdo com outras
empresas e acessem recursos valiosos, como insights orientados por dados e novas
tecnologias (SKALA et al., 2019). Além disso, fornece a infraestrutura necessaria para
que as startups cresgam de forma rapida e eficiente. Nambisan (2018) qualifica o
contexto digital como fator estratégico em uma startup pois impacta em aumentar a
visibilidade da empresa, o alcance de seus produtos e servicos, melhorar a
experiéncia do cliente e aumentar a eficiéncia operacional. Além disso, o0 contexto
digital também pode promover e melhorar a colaboragdo entre os funcionarios,
aumentar a produtividade e ajudar a reduzir os custos. Nambisan (2018) traz como
oportunidades para startups no contexto digital acelerarem seus negdcios com a
utilizagado do Design Thinking para desenvolver novos produtos e servigos; o uso de
ferramentas de analise de dados para obter insights; o uso de tecnologia na
prototipagem rapida para validar hipoteses de negdcios; o uso de ferramentas digitais
de gerenciamento de projetos para desenvolver produtos e o uso de ferramentas de
testes de usabilidade digital para melhorar a experiéncia do usuario.

No atual panorama de globalizagdo e competicdo, o ambiente digital
desempenha um papel crucial na definigdo das oportunidades e dos desafios
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enfrentados pelas startups. Segundo Mcintyre (2017), apresentam-se, a seguir,

algumas razdes pelas quais o contexto digital € importante:

Vi.

Acesso a mercado e escalabilidade: o dominio digital proporciona as
startups um acesso sem precedentes a um mercado global. Através de
plataformas digitais, as startups podem alcangar um vasto publico, visar
segmentos especificos de clientes e escalar as suas operagbes mais
rapidamente em comparacao com as empresas tradicionais.

Inovagéo e ruptura: o contexto digital incentiva a inovagao e permite que
as startups perturbem os setores tradicionais. As startups podem tirar
partido da tecnologia e das ferramentas digitais para introduzir novos
modelos de negdcio, produtos ou servigos que desafiam os operadores
estabelecidos, criando novas oportunidades de crescimento e de
perturbagdo do mercado.

Operagdes rentaveis: as tecnologias digitais proporcionam
frequentemente vantagens em termos de custos para as startups. Ao
utilizar a computagdo em nuvem, a automatizagéo e as ferramentas em
linha, estas empresas podem simplificar as suas operacdes, reduzir 0s
custos gerais e alcangar uma maior eficiéncia em areas como o
marketing, o apoio ao cliente e a logistica.

Tomada de decisbes baseada em dados: no espaco digital, as startups
tém acesso a uma grande quantidade de dados que podem informar as
suas decisdes estratégicas. Ao tirar partido da analise e das informagdes
baseadas em dados, as startups podem compreender melhor o
comportamento dos clientes, otimizar as suas ofertas e adaptar-se
rapidamente as altera¢gdes do mercado.

Maior envolvimento do cliente: os canais digitais permitem as startups
interagir com os seus clientes de forma mais personalizada e interativa.
Através das redes sociais, websites, aplicagdes moveis e outros pontos
de contato digitais, as startups podem construir relagbes fortes com os
clientes, recolher feedback e adaptar as suas ofertas para satisfazer as
necessidades dos clientes de forma mais eficaz.

Agilidade e adaptabilidade: as startups que operam no espaco digital
podem ser mais ageis e adaptaveis do que as empresas tradicionais.

Podem rapidamente exibir os seus produtos ou servigos, experimentar
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diferentes estratégias de marketing e responder rapidamente as reagdes
do mercado e as tendéncias emergentes.

vii.  Acesso a recursos e redes: o contexto digital da as startups acesso a
varios recursos e redes que podem apoiar o seu crescimento. As
comunidades em linha, as plataformas de financiamento coletivo, os
programas de mentoria e os mercados digitais oferecem oportunidades
para as empresas em fase de arranque se ligarem a investidores,
mentores, fornecedores e potenciais colaboradores.

Varios autores qualificam o contexto digital como um fator estratégico para
startups, destacando a importancia de se aproveitar as oportunidades oferecidas pelo
ambiente digital para criar novos modelos de negdcios (AMIT; ZOTT, 2001; LIBERT;
BECK; WIND, 2016, SKALA, 2019; SIMOES, 2020). Osterwalder e Pigneur (2010)
destacam a importancia de se desenvolver modelos de negdcios inovadores que
sejam capazes de se adaptar as mudangas do ambiente digital. Christensen, Raynor
e Mcdonald (2015) e Johnson et al. (2008) também destacam a importancia de se
desenvolver modelos de negocios que sejam capazes de se adaptar as mudangas do
ambiente digital. Blank (2013) e Ries (2011), por sua vez, também destacam a
importancia de se desenvolver modelos de negdcios que sejam capazes de se adaptar
as mudancas do ambiente digital, evidenciando a presencga digital como aspecto da
sobrevivéncia na startup. Afuah e Tucci (2003) e Teece (2010) também destacam a
importancia de se desenvolver modelos de negocios que sejam capazes de se adaptar
as mudancas do ambiente digital, bem como a importancia de se aproveitar as
oportunidades oferecidas pelo ambiente digital para criar novos modelos de negdcios.
Chesbrough (2003) também destaca a importancia de se aproveitar as oportunidades
oferecidas pelo ambiente digital para criar novos modelos de negdcios,
potencializando a inovagao aberta. Nesta mesma abordagem, Monaghan, Tippmann
e Coviello (2020) tratam que as empresas nascidas digitais através da forma utilizam
0s recursos tecnologicos proprios ou de terceiros, especialmente no envolvimento
direto com fornecedores e ou parceiros estratégicos, na automacgao, nos efeitos de
rede, na flexibilidade e na escalabilidade, tendo como resultado potencial a aceleragao
do processo de interagao internacional, trazendo novas competéncias e forma de
competicao para as startups para dentro de seu modelo de negdécios. Ou seja, via de
regra, as startups tém seu negdcio mais exposto ao contexto internacional.

As startups sao um tipo de organizagao empresarial que se baseia na ideia de

assumir riscos e inovar (RANK; STRENGE, 2018). Sao tipicamente pequenas, com
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recursos e capital limitados, mas tém potencial para se tornarem grandes empresas.
As startups, segundo modelo de negdcios de Blank (2012), enfatizam o crescimento
rapido, a experimentacao, o desenvolvimento agil e o foco no cliente. Este mesmo
modelo operacional de Blank (2012) também aborda a importancia da digitalizagao
para startups e como ela pode ser usada para desenvolver novos produtos, inclui
estratégias como alavancar a tecnologia e a tomada de decisdo baseada em dados.
Seguindo esse modelo, as startups podem desenvolver produtos e servigos
inovadores que podem rapidamente capturar participagao de mercado e gerar receita.
Rogers (2019) complementa esta ideia, acrescentando a importéncia da digitalizagao
para o desenvolvimento de novos produtos e como as empresas podem transformar
suas operagoes e processos para se adaptar as mudangas no ambiente digital. Libert,
Beck e Wind (2016) em sua obra "The Network Imperative: How to Survive and Grow
in the Age of Digital Business Models" apresentam uma abordagem nova e
complementar ao sugerir a criagdo de um ecossistema digital externo, trabalhando
com outras empresas, organizagdes e individuos para compartilhar recursos, ideias e
conhecimentos. Abordam a importancia de estabelecer parcerias e colaboragbes com
outras empresas e organizagdes no ambiente digital. Para Skala, Skala e Barlow
(2019), é importante notar que o contexto digital apresenta tanto oportunidades como
desafios para as startups. Ao mesmo tempo que abre portas a mercados globais e a
inovacéo, traz também uma concorréncia intensa, riscos de ciber seguranca e a
necessidade de se manterem atualizadas com tecnologias em rapida evolugao
(SKALA; SKALA; BARLOW, 2019).

Séao evidéncias de implementacdo desta dimensao estratégica nas startups,
considerando a Certificagdo NPD do PDMA e a evolugao deste conjunto de evidéncias
em termos de linguagem e contexto estratégico operacional, quando a tecnologia
digital esta presente em varias areas da startup, incluindo o seu principal produto. A
empresa entende a importancia de oferecer solugdes rapidas e eficientes para seus
clientes, e utiliza a tecnologia para acelerar o acesso e a interface do cliente com a
startup. Isso traz beneficios como a otimizagcdo do tempo do cliente, aumento da
satisfacao e fidelizagao.

Além disso, a startup também se utiliza da tecnologia digital em suas areas de
gestao interna, como controles financeiros, administrativos, RH, juridico e outras areas
importantes. Isso permite maior eficiéncia e precisdo na gestdo de processos, além
de ajudar a manter as informagbes organizadas e seguras. A empresa também

valoriza a presenga digital e se preocupa em manter seu site e outras midias
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atualizadas, com informagdes relevantes para o publico-alvo. Isso ajuda a construir
uma imagem positiva da empresa, aumentando a visibilidade e atraindo mais clientes
em potencial.

Em resumo, a startup tem uma abordagem focada em tecnologia digital, tanto
no seu produto principal quanto em sua gestdo interna, além de valorizar uma

presenca online forte e atualizada, como apresenta-se no Quadro 8.

Quadro 8 - Conceitual e de evidéncias: Insergao digital

Dimens&o: INSERGAO DIGITAL

Startups

Conceito Amit e Zott (2001), Chesbrough (2003), Afuah e Tucci (2003), Johnson et al. (2008),
harmonizado | Osterwalder (2010), Pigneur (2010), Teece (2010), Ries (2011), Blank (2013), Christensen
etal. (2015), Libert, Beck E Wind (2016), Mcintyre (2017), Nambisan (2018), Rank e Strenge
(2018), Skala, Skala e Barlow (2019), Rogers (2019),Skala (2019), Simdes (2020),
Monaghan, Tippmann e Coviello (2020) destacam que a insergdo digital atua como fator
critico para o sucesso de startups no desenvolvimento de novos produtos pois impacta em
aumentar a visibilidade da empresa, acelerar o processo de tragdo, aumentar o alcance de
seus produtos e servigos, melhorar a experiéncia do cliente e aumentar a eficiéncia
operacional. Além disso, o contexto digital também pode promover a melhorar a colaboragéo
entre os funcionarios, aumentar a produtividade e ajudar a reduzir os custos.

Evidéncias

segundo a — O principal produto da empresa tem emprego de tecnologia digital para
evolugédo em acelerar acesso ou interface do cliente com a startup na fase de
startups validaggo do produto;

- A startup se utiliza de tecnologia digital também para todas suas areas
de gestao interna: controles financeiros, administrativo, RH, juridico,
etc.;

- A startup possibilita a entrega do seu produto final ou seu
relacionamento com o cliente por meio digital;

- a startup embarca tecnologia digital no desenvolvimento como parte
intrinseca do seu produto (produto nasce digital);

— A startup tem site e outras midias digitais desenvolvidas e atualizadas.

Fonte: Elaborado pela autora (2023)

3.9 Dimensao: Interagcao em ecossistema

Facchin et al. (2020) qualificam a interagcdo em ecossistema como um fator
estratégico para o sucesso de uma startup. A interagdo com o ecossistema permite
que a startup se conecte com outras empresas, parceiros, clientes e fornecedores, o
gue ajuda a aumentar a visibilidade da empresa, aumentar o alcance de seus produtos
e servigos e acelerar o crescimento (BECKER; ENDENICH, 2022). Além disso, a
interagdo com o ecossistema também ajuda a startup a obter acesso a recursos, como
financiamento, conhecimento e talentos, que sao fundamentais para o sucesso de
qualquer empreendimento (FELD, 2020; GOSWAMI, 2023). Osterwalder et al. (2014)
descrevem a interagdo com o ecossistema como um fator estratégico para startups.
Eles argumentam que as startups devem se envolver com outras empresas,
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organizagdes e individuos no ecossistema para obter sucesso. Afuah e Tucci (2012)
e Cepiku et al. (2021) também discutem a importancia da interagdo com o ecossistema
para startups, destacando a necessidade de estabelecer relagdes formais e informais
de parceria com outras empresas. Chesbrough e Rosenbloom (2002) argumentam
que as startups devem se envolver com o ecossistema para aproveitar as
oportunidades de inovagao. A propria inovagao aberta entre startups e grandes
corporacgdes s6 acontece com a interacdo constante. Por sua vez, Rocha, Olave e
Ordonez (2020) afirmam que as praticas de inovagao aberta adotadas pelas startups
sdo, principalmente, as parcerias que seguem uma implementagao informal, por meio
do conhecimento e das habilidades oferecidas pelas partes envolvidas, para superar
deficiéncias operacionais e obter aprendizados especificos. Também afirmam que a
nao colaboragdo com atores institucionais favorece a implementacado de inovacdes
incrementais. Teece (1986) destaca a importéncia da interagdo com o ecossistema
para aproveitar as oportunidades de inovagdo e criar vantagens competitivas.
Christensen e Raynor (2003), Teece (2007), Casadesus-Masanell e Ricart (2010) e
Amit e Zott (2012) argumentam que as startups devem se envolver com o ecossistema
para aproveitar as oportunidades de inovagao e criar vantagens competitivas. Para
estes autores, o pertencimento a um ecossistema pode ajudar as startups a crescerem
mais rapidamente, se adaptarem as mudancas do mercado e desenvolverem
solucdes inovadoras, conferindo-lhes uma posicdo competitiva mais forte. Numa
consolidagao, sob a perspectivas dos referidos autores, sdo vantagens importantes
com origem na presencga das startups em ecossistemas de inovagao:

i. Acesso a recursos e financiamento: ecossistemas de inovagao geralmente
oferecem acesso a uma ampla gama de recursos, incluindo capital de
investimento, programas de aceleragdo, incubadoras e redes de mentores.
Startups nesses ecossistemas podem aproveitar esses recursos para obter
financiamento, suporte técnico, orientacdo estratégica e acesso a
infraestrutura compartilhada, o que pode impulsionar seu crescimento e
aumentar sua capacidade competitiva.

i. Colaboragdo e networking: ecossistemas de inovagdo proporcionam um
ambiente propicio para a colaboracdo e networking entre startups,
empreendedores, investidores, instituicobes académicas e empresas
estabelecidas. Essas interagbes podem resultar em parcerias estratégicas,
compartihamento de conhecimentos, troca de experiéncias e

oportunidades de aprendizado mutuo. A colaboragdo e o networking
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eficazes podem permitir que as startups acessem novos mercados,
ampliem sua base de clientes e aproveitem sinergias com outras empresas
do ecossistema.

iii. Acesso a talentos e expertise: ecossistemas de inovagdo atraem
profissionais talentosos e especializados em diversas areas, como
tecnologia, design, marketing e desenvolvimento de negdcios. Startups
inseridas nesses ecossistemas podem se beneficiar do acesso a uma ampla
gama de talentos e expertise, facilitando a contratacdo de pessoas
qualificadas e complementares as suas necessidades. A presenca de
talentos diversificados e altamente qualificados pode impulsionar a
inovacao, melhorar a qualidade dos produtos/servicos e aumentar a
capacidade competitiva da startup.

iv. Exposicdo a tendéncias e conhecimentos avancados: ecossistemas de
inovagao sao geralmente caracterizados por um ambiente de vanguarda,
onde surgem novas tecnologias, tendéncias de mercado e praticas
comerciais disruptivas. As startups inseridas nesses ecossistemas tém a
oportunidade de estar em contato proximo com essas tendéncias e
conhecimentos avancgados. Isso permite que elas acompanhem as
mudancas do mercado, se adaptem mais rapidamente as demandas dos
clientes e desenvolvam solugdes inovadoras que possam diferencia-las dos
concorrentes.

Enfatizando estas vantagens, Ries (2011, 2017) aborda a importancia da
colaboracdo com outros membros do ecossistema de inovacéo, incluindo mentores,
investidores e outras startups. Ele enfatiza a importdncia de estabelecer
relacionamentos fortes com outros participantes do ecossistema. Apresenta, também,
uma abordagem para a construgao de um ecossistema interno de inovagao dentro de
empresas estabelecidas. Ries (2011, 2017) aborda a importancia de uma cultura de
inovacao e a criagdo de uma infraestrutura que suporte a experimentacdo e a
colaboragéo. Este pensamento de Ries reitera Barry et al. (2016) que fortalecem a
necessidade de criacdo de um ecossistema de inovacao externo, trabalhando com
outras empresas, organizagdes e individuos para compartilhar recursos, ideias e
conhecimentos. Perkin (2018) apresenta uma abordagem para a criagdo de uma
cultura de inovacdo em empresas estabelecidas. Ele aborda a importadncia de
estabelecer processos ageis e flexiveis que permitam a colaboragcdo e a

experimentagdo, além de trabalhar com parceiros externos para impulsionar a
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inovacdo. Neste mesmo sentido, Motoyama e Knowlton (2017) tratam das ligagdes
que podem advir de um ecossistema fértil; incluindo formas de interacdo entre
empresarios e intra-organizacionais buscando a estruturagao estratégica de recursos
com o fim objetivo de aumentar a capacidade de escala e acelerar processo de
ingresso no mercado.

Para Wright, Siegel e Mustar (2017), estas ligacbes quando envolvem
mecanismos universitarios, incubadoras, aceleradoras, empresas de diferentes
portes, agentes de apoio e investidores, constituem-se em sistemas complexos e que
demandam tempo e maturagao. Os autores afirmam que a criacdo de valor ocorre nas
comunidades de startups principalmente através da interagdo das "partes" (as
pessoas, organizagoes, recursos e condi¢cdes envolvidas) e ndo das partes em si. Este
processo continuo de interagbes de forma organica desenrola-se naturalmente,
produzindo valor de formas novas e inesperadas. Através destes processos
complexos e emergentes, o todo torna-se maior e substancialmente diferente do que
as partes por si s6 poderiam produzir (WRIGHT; SIEGEL; MUSTAR, 2017). Por este
motivo, os participantes devem adotar uma abordagem fundamentalmente diferente
da que é comum em grande parte da nossa vida civica e profissional. Os participantes
devem ter uma visio de todo o sistema, em vez de tentarem simplesmente otimizar a
sua parte individual. Os sistemas complexos séo incertos e imprevisiveis. Nao podem
ser controlados, apenas guiados e influenciados. Para Wright, Siegel e Mustar (2017),
cada comunidade de startups € unica. A replicagao € tentadora, mas impossivel.

Séao evidéncias de implementacdo desta dimensao estratégica nas startups,
quando a colaboragao com parceiros tecnologicos € uma pratica comum em startups.
Ela tem identificada sua rede de parceiros tecnoldgicos, especialmente aqueles
ligados ao desenvolvimento do produto, como centros de inovagédo, laboratérios e
instituicoes formadoras de RH e de pesquisa na area (FACCHIN et al., 2020). Além
disso, tem relacionamentos formais estabelecidos com seus principais parceiros
tecnoldgicos, como protocolos e acordos de confidencialidade, garantindo a protegéo
da propriedade intelectual e a seguranga das informagdes trocadas (GOSWAMI,
2023).

Outra pratica importante adotada pela startup € a inovagao aberta, que se
refere a colaboragdo com outras empresas, sejam elas maiores ou outras startups,
para acelerar o desenvolvimento do produto ou acessar novos mercados de forma

mais rapida (KOHLER, 2016). Esses projetos de inovagao aberta podem ser formais
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ou informais, dependendo do grau de colaboragdo e comprometimento das partes
envolvidas.

Por fim, como forma de interagdo e de criacdo de vantagens competitivas, a
startup participa ativamente de processos de aceleracdo com grandes empresas, O
que pode trazer inUmeras vantagens, como O acesso a recursos financeiros e
técnicos, mentoria especializada, networking e Vvisibilidade (MCINTYRE;
SRINIVASAN, 2017; KOHLER, 2020). Esses programas de aceleragdo podem ser
oferecidos por grandes empresas do setor ou por incubadoras e aceleradoras de
startups. O Quadro 9 compila as principais informacgdes da interacdo em ecossistema

para o desenvolvimento de novos produtos nas startups.

Quadro 9 - Conceitual e de evidéncias: Interacdo em ecossistema

Dimenséo: INTERAGAO EM ECOSISTEMA

Startups

Conceito Amit e Schoemaker (1993), Chesbrough e Rosenbloom (2002), Teece (2007), Casadesus-
harmonizado | Masanell e Ricart (2010), Amit e Zott (2012), Afuah e Tucci (2012), Osterwalder et al. (2014),
Barry et al. (2016), Ries (2011, 2017), Wright et al (2017), Motoyama e Knowlton (2017),
Srinivasan (2017), Perkin (2018), Mcintyre; e Kohler (2020), Rocha, Olave e Ordonez (2020),
Feld (2020), Facchin et al. (2020), Cepiku (2021), Becker e Endenich (2022), Goswami
(2023) sé@o autores que apontam a interagdo em ecossistema como fator critico para o
sucesso de startups no desenvolvimento de novos produtos pois permite que a startup se
conecte com outras empresas, parceiros, clientes e fornecedores, o que ajuda a aumentar
a visibilidade da empresa, aumentar o alcance de seus produtos e servigos e acelerar o
crescimento. Além disso, a interagcdo em ecossistema também ajuda a startup a obter acesso
a recursos, como financiamento, conhecimento e talentos, que sdo fundamentais para o
sucesso de qualquer empreendimento.

Evidéncias

segundo a — A startup tem identificada sua rede de parceiros tecnolégicos, especialmente
evolugcdo em aqueles ligados ao desenvolvimento do produto, como centros de inovagéo,
startups laboratérios, instituicdes formadoras de RH e de pesquisa na area de atuagao;

— A startup tem relagédo formalizada com seus principais parceiros tecnologicos,
através de instrumentos como protocolos, acordos de confidencialidade;

— A startup tem projetos sendo desenvolvidos em inovagao aberta com empresas
maiores ou entre startups visando acelerar produto ou acessar mercado de
forma mais rapida;

— A startup tem sua rede de conexdes em ecossistema claramente definida e
compartilhada com a equipe;

— A startup conhece e usa a legislacéo e ou politicas ppublicas que podem trazer
beneficios ao seu negdcio.

Fonte: Elaborado pela autora (2023)

3.10 Dimensao: Capacidade financeira

Capacidade financeira €, provavelmente, um dos fatores criticos mais
relevantes nas startups, segundo Ries (2012). Esta vinculado diretamente a
sobrevivéncia da empresa, ou seja, é preciso ter recursos financeiros para contratar
pessoal qualificado, comprar equipamentos, desenvolver prototipos, realizar testes,
etc. (PICKEN, 2017). Aléem disso, € necessario ter capital para financiar a produgao

em massa, a distribuicdo e a promogado dos produtos (EISENMANN, 2021). Sem
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recursos financeiros suficientes, as startups ndo conseguirdo desenvolver e lancar
novos produtos no mercado. Nao ter capacidade financeira € motivo para mortalidade
de grande parte das startups, tanto na fase de concluséo do seu MVP e mais ainda
no momento de iniciar a produgao e escalar (CAl; CASTLIN, 2020).

Startups, comumente, iniciam com algum capital empreendedor dos sécios e a
medida que aumentam a tragdo para chegar ao mercado, recorrem ao capital externo
(SANTISTEBAN, 2023). Segundo Suster (2018), o fator critico para o sucesso de uma
startup € a capacidade de obter financiamento. Ele acredita que as startups devem se
concentrar em obter financiamento de fontes externas, como investidores-anjo e
fundos de venture capital, para financiar seu crescimento. A busca por financiamento
ou capital de risco externo traz como condicionantes o preparo da startup para lidar
com questdes financeiras criticas como valuation, cap table e diluigdo, entre outros,
que podem afetar o desenvolvimento de novos produtos em startups (FELD,;
MENDELSON, 2019). Simdes et al. (2020) tratam do papel da gestao financeira nos
processos de avaliacédo de startups, nos “valuations” (nomenclatura naturalmente
usada no contexto das startups para exprimir o valor do negdcio, nem sempre
somente estipulado sobre participacdo do mercado ou faturamento/lucro. Considera
intangiveis como a escalabilidade potencial em curto prazo, valor de tecnologia
proprietaria, dentre outros). Normalmente, existem restricbes de capital na criagdo de
uma startup, o que obriga os investidores a analisar alternativas de financiamento num
clima altamente competitivo. Embora existam diferentes tipos de incentivos para
apoiar as startups, estes incentivos s6 estdo disponiveis para as empresas que
cumpram os requisitos do programa de financiamento a que se candidataram
(CREMADES, 2016).

Em startups, por suas caracteristicas intrinsecas, a gestdo administrativa
basica deve ser, preferencialmente, desenvolvida como competéncia na fase inicial
da startup, como dominio basico para subsisténcia da empresa, numa afirmacao de
Cai e Castlin (2020) no livro "Startup CFO: How to Build and Scale a High-Growth
Company Finance Organization". Os autores tratam de reiterar a importéncia do papel
do gestor de finangas em startups, colocando esta persona em nivel de relevancia tao
importante quanto o gestor de tecnologia ou inovagado. De um lado ha a necessidade
de gestado de tarefas tradicionais como a gestdo de caixa, fluxo financeiro, contas a
pagar e a receber, necessidade de organizagdo de dados, e por outro lado, pela
necessidade de “ir ao mercado” e atuar na captacédo de recursos (CAl; CASTLIN,

2020). Tarefas nao tradicionais como identificar fontes de financiamento, preparar um
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“pitch”, negociar com investidores e gerenciar o capital levantado passam a fazer parte
do dominio necessario para que a empresa tenha capacidade financeira para
desenvolver seus produtos, produzir e escalar (CREMADES, 2016).

Numa o6tica complementar, de governanga, Wasserman (2012) argumenta que
os fundadores da startup devem estar cientes dos desafios que enfrentam ao tentar
comercializar o produto de sua startup. Aconselha a considerar cuidadosamente as
decisdes de financiamento, pois elas podem afetar a capacidade de uma startup de
comercializar seu produto ou servigo.

Eisenmann (2021) trata do tema do financiamento insuficiente ou ma gestéao
financeira como uma das razdes de mortalidade das startups. As startups necessitam
frequentemente de recursos financeiros significativos para desenvolver os seus
produtos, chegar aos clientes e manter as operagdes. Se uma startup ndo conseguir
assegurar um financiamento adequado ou gerir mal as suas finangas, pode ficar
rapidamente sem dinheiro, impedindo o crescimento e a sobrevivéncia.

Esta € uma dimensdo critica nas startups, pois nascem com uma
ideia/expertise tecnoldgica e na medida em que vao tomando forma de empresa, vao
acoplando conhecimentos gerenciais, especialmente financeiros (RIES, 2012). E um
gargalo relevante na maioria das startups também em func¢do de seus fundadores
advirem da area de tecnologia, carentes de conhecimento de gestéao, sendo esta uma
dimensé&o que vai sendo absorvida ao longo do tempo dentro da organizagédo, embora
vital (SILVA, 2013).

Séao evidéncias de implementacdo desta dimensao estratégica nas startups,
considerando a Certificagdo NPD do PDMA e a evolugao deste conjunto de evidéncias
em termos de linguagem e contexto estratégico operacional, quando se trata de
finangas e governancga, s&o evidéncias quando a startup em questdo demonstra um
alto grau de planejamento e organizagao; quando ela tem real conhecimento das
necessidades de recursos que demandara nos préximos trés anos e desenvolveu um
planejamento financeiro soélido, que inclui o calculo de seu valuation com base em um
método reconhecido. Se a startup demonstra total dominio sobre o montante
necessario para escalar o negocio, € um sinal positivo para investidores e parceiros
em potencial.

Além disso, precisa evidenciar que possui um sistema de governanga bem
estruturado, envolvendo fundadores, investidores e outros especialistas. Para garantir
0 sucesso dessa governanga, a startup tem uma rotina de reunides de

acompanhamento e feedback, que possibilita que todos os envolvidos estejam
76



alinhados quanto as metas e objetivos da empresa. Essa postura de transparéncia e

organizagao nas finangas e governanga pode ser um fator determinante para o

sucesso da startup a longo prazo.

Quadro 10 - Conceitual e de evidéncias: Capacidade financeira

Dimensao: CAPACIDADE FINANCEIRA

Startups

Conceito
harmonizado

Ries (2012), Silva (2013), Cremades (2016), Picken, 2017, Suster (2018), Feld e Mendelson
(2019), Cai e Castlin (2020), Eisenmann (2021), Santisteban (2023), sdo autores que
apontam a capacidade financeira como um fator critico estratégico nas startups pois de um
lado ha a necessidade de gestdo de tarefas tradicionais como gestdo de caixa, fluxo
financeiro, contas a pagar e receber, necessidade de organizagéo de dados, e por outro
lado, pela necessidade de “ir ao mercado” e atuar na captagao de recursos e relacionamento
com stakeholders ou investidores. Tarefas ndo tradicionais como identificar fontes de
financiamento, preparar um “pitch”, negociar com investidores, gerenciar o capital levantado
e criar um sistema basico de governanga, passam a fazer parte do dominio necessario para
que a empresa tenha capacidade financeira para desenvolver seus produtos, produzir e
escalar.

Evidéncias
segundo a
evolugdao em
startups

—  astartup tem pleno conhecimento sobre a necessidade de recursos que
demandara nos proximos 3 anos;

—  astartup tem desenvolvido seu planejamento financeiro e sabe qual seu
valuation, com base em método reconhecido;

—  astartup tem sistema de governanca desenvolvido (entre fundadores,
investidores e outros especialistas) e pratica uma rotina de reunides de
acompanhamento e feedback;

— A startup tem dominio sobre o montante necessario para escalar seu negécio;

—  Astartup conhece e esta preparada para acessar fundos de investimento e
outros (tem entre outras ferramentas, um pitch adequado e um plano de
negocios consistente e atraente);

—  astartup conhece fontes de financiamento ndo reembolsaveis e de
financiamento para seus projetos de desenvolvimento de novos produtos.

Fonte: Elaborado pela autora (2023)

Os Quadros 1 a 10 sao referéncia para construgdo dos instrumentos de

pesquisa que serdo utilizados no ambito da metodologia DSR — Design Science

Research, método escolhido para busca de evidéncias e construgao do artefato objeto

final desta tese.
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CAPITULO 4 — Método da Pesquisa

Para a execugao da pesquisa, adotou-se o método DSR - Design Science
Research, o qual foi o escolhido por ser o que mais se adequa ao objetivo final desta
tese que é a entrega de um artefato digital de diagndstico do nivel de maturidade de
implementagdo de um conjunto de praticas de gestao relacionadas as dimensoes
estratégicas e suas evidéncias no desenvolvimento de novos produtos em startups
em TRLO.

Criado por Hevner et al. (2004), o DSR é um método de pesquisa que visa criar,
desenvolver e avaliar solugdes para problemas reais, possibilitando criar novos
artefatos, como sistemas de software, processos, modelos, tecnologias e outras
solucdes de aplicacdo concreta. E um método de pesquisa que se concentra na
criacao de artefatos tecnolégicos como é o caso em questao nesta pesquisa de tese.
Outra vantagem importante € que ele possibilita que o pesquisador explore e teste
sua solugdo antes de implementa-la.

A estrutura proposta de DSR para a pesquisa, analise e construcéo do artefato
passa necessariamente pelos elementos centrais propostos por Hevner et al. (2004),
sendo para fins desta tese, subdividida em sete etapas. Estas etapas envolvem desde
a busca e exploracado de dados primarios; a validacdo de achados de pesquisa € a

evolugao para a constru¢ao do artefato final, como mostra a Figura 4.

Figura 4 - modelo esquematico do Design Science Research

CONHECIMENTO 5 5
SOBRE PROBLEMA ESTADO DA TECNICA QUADRO TEORICO

E CONTEXTO

Fundamenta Fundamenta Fundamenta

CONJECTURAS
D s COMPORTA-
MENTAIS

Um artefato &
projetado
para resolver/-

mitigar um O uso do artefato possibilita avaliar
problema num se o problema foi resolvido/mitigado
contexto e se as conjecturas parecem validas

Avalia

Avalia

Fundamenta

QUADRO
EPISTEMOLOGICO-

METODOLOGICO

Fonte: Elaborada pela autora (2023) com base em Pimentel et al (2020).
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Etapa 1- Identificagcdo das dimensdes estratégicas e das evidéncias
associadas ao desenvolvimento de novos produtos em empresas tradicionais e em
startups, a partir do contexto teodrico. A partir do estudo de Barczak e Kahn (2012) e
evoluindo para autores da tematica das startups, o objetivo €& entender
conceitualmente como as 10 dimensbes estratégicas e suas evidéncias estao
presentes em empresas tradicionais e startups. Como resultado desta etapa, busca-
se demonstrar como o conceito de cada dimensao e suas evidéncias apresentam-se
distintos entre empresas tradicionais e startups. Além das sete dimensbdes propostas
por Barczak e Kahn (2012) também foram analisadas as trés dimensdes advindas
especificamente da literatura de startups (Quadros 8, 9 e 10). Ao final de cada
dimensédo é construido um quadro comparativo de conceitos e evidencias, cujo
objetivo finalistico € a base de construgdo do questionario base do artefato digital
proposto como empregavel nesta tese.

Etapa 2- Construcao de perguntas chaves sobre evidéncias de gestédo
relacionadas as dimensdes estratégicas para diagnostico do estagio de
implementagao nas startups. Nesta etapa serdo desenvolvidas, com base na revisao
tedrica realizada, um conjunto de perguntas chaves sobre as evidéncias de gestédo
para cada dimenséao estratégica, com uso das informagdes dos quadros comparativos
de cada dimensdo (Quadros 1 a 10). Estas perguntas, quando inseridas no
instrumento de pesquisa quantitativa, tém por objetivo diagnosticar qual estagio de
implantagéo das evidéncias na startup com relagao a cada dimenséao estratégica, com
uso de uma escala Likertde 1 a 7.

Etapa 3- Pré teste das dimensdes estratégicas propostas e de suas
evidéncias em startups. Esta etapa tem por objetivo testar o conjunto proposto de
dimensbes estratégicas e suas perguntas chave para diagndstico de implementagao
das evidéncias nas dimensdes estratégicas. Para tal, foi realizado um pré-teste. Um
pré-teste de uso de um instrumento de pesquisa refere-se a um processo de avaliacédo
preliminar do instrumento antes de sua implementacdo completa em um estudo ou
pesquisa (MATTAR, 1994). Segundo Mattar (1994), o pré-teste € uma etapa crucial
no desenvolvimento de um questionario, entrevista ou qualquer outro tipo de
instrumento de coleta de dados; seu objetivo € identificar e corrigir quaisquer
problemas, erros ou ambiguidades no instrumento antes de usa-lo em um estudo em
larga escala. Para este mesmo autor, geralmente, o pré-teste € conduzido com uma

amostra pequena e representativa de participantes, que sdo semelhantes a
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populagdo-alvo do estudo principal; com base no feedback dos participantes é
possivel realizar ajustes no instrumento, como reescrever perguntas confusas,
remover itens irrelevantes ou modificar a ordem das questbes. O objetivo final é
aprimorar a qualidade do instrumento de pesquisa, tornando-o mais valido, confiavel
e adequado para o estudo em questdo (MATTAR, 1994).

Neste caso, o pré-teste foi realizado contando com seis especialistas, todos
com mais de 10 anos de experiéncia no fomento, selecdo, desenvolvimento e
investimento de startups, sendo: quatro gestores de ambientes de inovagao; um
gestor de fundo de investimento e um gestor de hub de inovagéo corporativa aberta.
Todos os seis especialistas possuem abrangéncia de atuagao nacional e interagao
com ecossistemas internacionais.

O pré-teste foi realizado através de entrevista por web, com uso de questionario
como instrumento de pesquisa quantitativo contendo “a dimens&o estratégica e
perguntas chave”, verificando se existe alguma melhoria a ser realizada na pergunta
indicada para cada dimensao ou adigdo de novas perguntas. A atividade final desta
etapa € a consolidacdo do conjunto de dimensdes estratégicas e perguntas chave
validadas para fins de identificacdo de evidéncias de boas praticas dentro das startups
que compdem o Instrumento de Pesquisa. O questionario utilizado esta no ANEXO 1.

Etapa 4- Desenvolvimento do instrumento de pesquisa. Esta etapa foi
dedicada ao desenvolvimento de um questionario - instrumento de pesquisa
quantitativa denominado “DIAGNOSTICO DO NIVEL DE MATURIDADE NO
DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS EM STARTUPS”. O questionario foi
desenvolvido em contexto digital, com uso da plataforma Forms, com perguntas
objetivas e uso de uma escala Likert de 1 a 7, para selegao da resposta por parte das
empresas. Especificamente, a escala vai de “1”- Nao ha a implantagao desta evidencia
na startup, até “7” - A evidéncia esta 100% implantada, documentada, tem uso
rotineiro e é rastreavel.

Etapa 5- Aplicagao da survey digital. Esta etapa consistiu na aplicacéo de
um questionario digital “DIAGNOSTICO DO NIiVEL DE MATURIDADE NO
DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS EM STARTUPS” em 66 startups com
produto no mercado ou em fase “go to market” - TRL9. Estabeleceu-se como meta
para fins de consolidacdo do uso da ferramenta e criagdo do banco de dados inicial,
a quantidade minima de 50 startups respondentes. Esta quantidade minima de
startups também propiciou a inter comparabilidade entre as startups, uma vez que a

startup podera se comparar com a média de todas as startups numa dimenséao,
80



conforme objetiva a ferramenta proposta. A escolha por startups em TRL 9 - o ultimo
nivel da Escala de Maturidade de Tecnologia (TRL) — € com o objetivo de trazer
comparabilidade de estagio de maturidade no banco de dados que sera
progressivamente consolidado. E no TRL9 onde a tecnologia é implementada em seu
ambiente de operacgao real (NASA, 2012). Nesse nivel, a tecnologia € testada em
condicdes reais de uso, com usuarios reais, € € usada para atender as necessidades
do mercado. As startups respondentes tém origem em diferentes ecossistemas no
Brasil, sendo para tal acionadas via iniciativas como bases de dados com informacgdes
de startups de ecossistemas como ANPROTEC, Inovativa Brasil e redes de interagao
da Autora. O questionario utilizado esta no ANEXO 2.

Etapa 6- Percep¢ao de usuarios do questionario digital. Esta etapa
consistiu na realizagdo de aplicagdo de questionario digital como um instrumento de
pesquisa quantitativa aplicado num conjunto de dez empreendedores de startups, que
foram usuarios do questionario digital “DIAGNOSTICO DO NiVEL DE MATURIDADE
NO DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS EM STARTUPS” buscando a
percepcdo destes usuarios sobre: i) facilidade em responder ao instrumento; ii)
importancia em conhecer as dimensdes estratégicas e as evidéncias; iii) aprendizado
com o uso do instrumento e iv) potencial de implantagao na startup. A escolha destes
usuarios foi aleatéria e teve como recorte de abordagem serem de setores
operacionais distintos. O objetivo desta escolha foi de ter a percepg¢ao de diferentes
contextos operacionais de startup sobre a usabilidade de importancia do instrumento.
O questionario utilizado esta no ANEXO 3.

Etapa 7- Arquitetura do artefato “DIAGNOSTICO DO NIVEL DE
MATURIDADE NO DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS EM STARTUPS”.
Nesta etapa, o objetivo foi dedicado ao planejamento, a definicdo de escopo e ao
desenvolvimento do artefato final, em meio digital, para diagnéstico do estagio de
implementagdo de um conjunto de evidéncias de gestao relacionadas as dimensoes
estratégicas no desenvolvimento de novos produtos em startups pré-aceleradas em
TRL9. O projeto utilizado esta no ANEXO 4.

Este artefato foi desenvolvido no formato de um artefato eletrénico na nuvem
com resultados do perfil geral do conjunto das startups escalonado por nivel médio de
implementagdo e possibilidade de diagnostico individual a partir de um banco de
dados dinédmico; cada nova startup que utiliza do artefato, tem seus dados
consolidados junto ao banco de dados geral que desta forma torna crescente e cada

vez mais assertivo em termos de medias demonstradas. Foi desenhado para prover:
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i. resultado da performance média geral de todo o conjunto do Banco de
Dados e média individual da startup em cada dimensdo. A forma visual
grafica sera de um grafico em teia, com cores individualizadas, sendo que
“Azul” representa a média obtida pelo conjunto das startups respondentes,
indicando a média geral de implementagdo de cada dimensao que pode
variar entre 1 (ndo ha a implantagcao desta evidéncia na startup) e 7 (a
evidéncia esta 100% implantada, documentada, tem uso rotineiro e é
rastreavel) e “Vermelho” representa a média obtida pela startup
respondente, buscando inter comparabilidade;

i. O artefato também foi desenvolvido para que as startups possam receber
um feedback sobre seu perfil, contendo minimamente: i) Fortalezas, quais
das dimensdes sao pontos fortes da startup; ii) Pontos de ateng¢do, onde a
startup ja possui algo implantado mas pode melhorar e transformar numa
Fortaleza; e iii) Pontos criticos, aqueles sobre os quais a startup precisa agir
com empenho e urgéncia pois podem afetar ser desempenho final. Este
feedback podera ser impresso pela startup;

iii. A startup podera periodicamente realizar sua auto avaliacao e verificar seu

histérico de melhorias.

Etapa 8- Consolidacao de Resultados e verificagao de funcionalidade do
artefato. Esta etapa consistiu em gerar os relatérios com os dados consolidados junto
as primeiras 66 startups, para fins de extracao do perfil geral e posterior verificagao
do grau de aderéncia deste perfil geral com os construtos tedricos desta tese. Esta

consolidagao de dados € parte da analise realizada no capitulo 6.
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CAPiTU,LO 5 - DESENVOLVIMENTO DO ARTEFATO DIGITAL PARA
DIAGNOSTICO DO NIVEL DE MATURIDADE NO DESENVOLVIMENTO DE
NOVOS PRODUTOS EM STARTUPS

Para fins de conceituagdo, segundo Lefebvre (2017) e Saunders, Lewis e
Thornhill (2019), num programa de doutorado profissional, a construgdo de um
artefato refere-se ao processo de criagdo de um resultado tangivel ou produto que
contribua para a teoria e a pratica no dominio da administracdo de empresas. Este
artefato é normalmente uma contribuicéo significativa e original para o conhecimento
que aborda um problema especifico, um desafio ou uma lacuna no campo.

Para estes autores, o artefato € uma aplicagao pratica de resultados de
pesquisa ou teorias, concebido para ter implicagdes e impacto no mundo real. Tem
por objetivo avangar da teoria até a aplicacdo pratica, gerando conhecimentos
objetivos e relevantes que podem ser aplicados em contextos profissionais e
organizacionais. Pode assumir varias formas, como um modelo de negécios, um plano
estratégico, uma estrutura, uma ferramenta, uma politica, um processo ou um
prototipo (LEFEBVRE, 2017; SAUNDERS; LEWIS; THORNHILL, 2019).

Nesta tese, o artefato foi construido como consequéncia do desenvolvimento
do método de pesquisa selecionado, o DSR. A Figura 5 apresenta o esquema de

evolucéo teoria — artefato.

Figura 5 - Modelo de evolugao do conceito da pesquisa, o artefato proposto
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Fonte: Elaborada pela autora (2023)

Portanto, este capitulo esta dedicado a apresentar a proposta de projeto para
execucgao do artefato digital, resultado final desta Tese. Conforme Manovich (2001) e

Jenkins (2006), um artefato digital refere-se a qualquer elemento ou objeto produzido
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e existente em formato digital. E uma criacdo digital que pode ser visualizada,
acessada ou interagida por meio de dispositivos eletrénicos, como computadores,
smartphones, tablets ou outros dispositivos digitais.

Segundo Kress e Van Leeuwen (2006), os artefatos digitais podem assumir
varias formas, como documentos eletrénicos, imagens, videos, audio, apresentagdes,
software, jogos, aplicativos, sites, entre outros. Eles sdo criados, armazenados e
distribuidos em formato digital, utilizando linguagens de programacéo, softwares de
design, plataformas de desenvolvimento e outros recursos digitais. Esta natureza dos
artefatos digitais permite que sejam facilmente compartilhados, replicados e
modificados sem perda de qualidade. Eles podem ser distribuidos através da internet,
enviados por e-mail, compartilhados em redes sociais, hospedados em servidores ou
armazenados em nuvem.

Neste sentido, a escolha de desenvolver um artefato digital objetiva consolidar
uma proposta de instrumento para avaliacdo do nivel de maturidade das startups no
desenvolvimento de um novo produto. O artefato digital proposto consolida um
conjunto de indicadores e suas evidéncias de forma a possibilitar acesso facil e
continuado a esta informagado, possibilitar a aprendizagem sobre as dimensdes
estratégicas importantes para o desenvolvimento de novos produtos e visa também
consolidar um banco de dados para fins de comparabilidade e analise de performance
para fins de melhoria do desempenho no ambito da gestéo individual de cada startup.

O desenvolvimento do artefato considerou alguns aspectos relevantes na sua
arquitetura, como: i) ter formato grafico atraente e visualmente agradavel; ii) ser de
facil navegabilidade; ii) o banco de dados ser cumulativo e estar consolidado na
nuvem; iv) estar disponivel em formato digital para smartphone, tablete e computador;
e V) manter o acesso e possibilitar a recuperacdo do comportamento histérico da
startup. A programacéao do artefato digital foi realizada com o apoio da startup Eagle
Tecnologia Digital, hospedada no TECNOSINOS - Parque Tecnolégico Sao
Leopoldo. O projeto foi desenvolvido a partir da especificagado de itens de demanda
que compdem a arquitetura do Artefato. A especificacao foi realizada pela Autora.

5.1 — Arquitetura do artefato web DIAGNOSTICO DO NiVEL DE MATURIDADE
NO DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS EM STARTUPS

Tecnicamente, para fins de desenvolvimento, trata-se de um projeto no qual &
necessario o desenvolvimento de um sistema web para armazenamento de dados,

com o objetivo de gerar indicadores e graficos, modelo radar, a partir de perguntas
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agrupadas por dez tematicas. A arquitetura do artefato € resumida na Figura 6, e o

projeto utilizado para o desenvolvimento do artefato digital esta no ANEXO 4.

Figura 6 — Hierarquia da informacéo do artefato
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Fonte: Elaborada pela autora (2023)

5.1.1 — Acesso e Cadastro.

Sobre o cadastro no sistema:

O sistema contara com uma tela raiz onde estdo as informacdes sobre os
beneficios de se utilizar o sistema. Também ha um formulario de cadastro e um bot&o
de acesso ao sistema. O botédo de acesso ao sistema leva a tela de Login. O formulario
de cadastro é o seguinte: Nome da empresa / startup; Municipio e UF; Setor; Ano de
fundacdo; Nome de contato; Telefone; WhatsApp e E-mail. Inclui ainda o Captcha no

inicio do formulario para barrar bots.

Sobre o0 acesso ao sistema (Login) e recuperagao de acesso:

O sistema tem uma tela de entrada para login com opg¢ao de preenchimento de
dados do CPF do empreendedor e Senha, no primeiro acesso. Também conta com
um botao de recuperagao de acesso para usuarios que tenham esquecido sua senha
de acesso. Este botédo solicita o CPF cadastrado. Inserindo o CPF e solicitando a
recuperacao de acesso, o sistema verifica se 0 e-mail inserido no cadastro esta
presente no banco de dados de startups cadastradas e envia um e-mail com um link
que permite que aquele mesmo usuario crie um novo par de nome/senha. Deste
modo, evita-se que usuarios que nao se lembrem da sua senha criem novos acessos,

0 que resultaria em dados duplicados e enfraquecimento da base de dados.
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Figura 7 — Modelo de tela de entrada
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Figura 8 — Modelo de formulario de cadastro
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Figura 9 — Modelo de confirmacao de cadastro
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Sobre o pdés acesso, o preenchimento e o armazenamento de dados — startup
usuaria:

Apobs o login, a startup é redirecionada a uma tela contendo as respostas de
seus formularios anteriormente preenchidos (caso haja) e um botédo para responder o
formulario. Clicando no botdo de preencher o formulario, o respondente é
redirecionado a tela de formulario. Preenchendo todas as perguntas, a
empresa/startup, clica no final do formulario, no botdao de enviar. Dessa forma, os
dados sao armazenados automaticamente no banco de dados do sistema.

Apos clicar no botdo de enviar, o usuario startup é redirecionado a uma tela
contendo o resultado do preenchimento de seus dados. Nesta tela, é apresentado o
grafico radar com os resultados da startup por dimensao estratégica e uma analise de
performance do grau de maturidade em desenvolvimento de novos produtos.
Complementarmente, tem um botdo para contato com o objetivo de avangar no apoio
para estruturar o plano de implementacdo das medidas que possam melhorar os

indicadores da startup respondente.

Sobre o pés acesso — usuario administrador:
O usuario administrador, ao acessar o sistema, tem para sua analise uma tela
contendo o conjunto geral das respostas apresentado em formato de grafico radar,

com os filtros pré-definidos. O usuario administrador, diferente do usuario startup,
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pode comparar os dados de qualquer startup pré-selecionada com o conjunto de

dados geral.

Sobre as Telas do Sistema:

- Tela inicial (com bot&o para ir para a tela de login, informagdes sobre o projeto e um
formulario de cadastro);

- Tela de Login (Tela de acesso ao sistema);

- Tela de recuperacao de senha;

- Tela interna da startup (com os demais formularios que a startup respondeu e um
botdo para responder o formulario novamente);

- Tela do formulario;

- Tela da resposta do formulario;

- Tela interna do administrador;

- Modulo de cadastro de perguntas e respostas.

5.1.2 - O Instrumento de Avaliagao

Sobre o questionario agrupado em dimensées estratégicas e suas evidéncias e
o calculo do indicador:

No total sdo dez dimensdes estratégicas, sendo que cada uma é formada por
até 10 perguntas sobre evidéncias que caracterizam a implantagéo na startup. Cada
pergunta gera um indicador calculado a partir de média aritmética simples, da seguinte
forma: a pontuagao de cada pergunta € somada com o restante da pontuacg&o obtidas
em cada resposta de uma mesma dimenséao e o valor total € dividido pela quantidade

de perguntas de cada dimensao.
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Figura 10 —

Modelo de tela de inicio do diagnostico
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Fonte: elaborado pela Autora e Eagle Tecnologia Digital (2023)

Sobre a escala utilizada:

A escala padrao de respostas para todas as perguntas € de 1 a 7 (escala Likert).
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Figura 11- Modelo de tela do diagnostico de maturidade,perguntas e escala
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Sobre o grafico radar:

Com base nas respostas das perguntas e da média obtida em cada dimensao
estratégica, € gerado um unico grafico radar, com a exibicdo das dez dimensdes,
conforme modelo na Figura 12. O grafico exibe duas séries: a primeira, com a média
aritmética do conjunto geral de startups respondentes do banco de dados para cada

dimenséao e a segunda, com a média obtida pela empresa/startup selecionada.

Figura 12 - Modelo de grafico de maturidade
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Fonte: elaborado pela Autora e Eagle Tecnologia Digital (2023)

5.1.3 - Sobre o Sistema de Filtros:
E possivel a utilizacdo dos seis filtros para a exibigao do grafico radar, sendo

estes:

- Nome do empreendedor:

- Nome da startup:

- Idade (ano de fundagao);

- Segmento (healthtech, fintech, agrotech, etc.);

- Estagio no mercado (entrando no mercado ou ja faturando);

- Dimensao selecionada;

- Nome da startup com sua média do comportamento individual;

- Més / ano, considerando a data de resposta do questionario.
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Figura 13 - Diagnostico de maturidade
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Fonte: elaborado pela Autora e Eagle Tecnologia Digital (2023)

5.1.4 — Banco de Dados
Sobre a coleta e importagao de dados:

Conforme método de pesquisa, responderam ao formulario Google Forms um
conjunto de 66 startups, com o objetivo de montagem do bando de dados (BD) inicial
do artefato. Estes dados coletados através de formulario do Google Forms foram
exportados em arquivo .csv para o sistema web desenvolvido, consolidando a base
quantitativa do banco de dados do artefato. O processo de importacdo € modelado
para ser compativel com o formato de dados e com a estrutura do BD desejado para
o artefato.

Finalizado o processo de importacédo do arquivo .csv, o BD esta apto a receber

e armazenar os dados de novas startups e processar sua avaliagado automaticamente.

5.1.5 - Feedback

Sobre o Relatério para impressao:

Apo6s o preenchimento do formuldrio por parte da startup, o sistema gera

“grafico de maturidade individualizado”. Este grafico contém sempre duas séries:
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- Série A com a média de todas as respostas acumuladas no BD para todas as

dimensdes no conjunto das startups respondentes. Série A tem cor “azul’.

- Serie B com média da startup respondente em todas as dimensdes. Série B

tem cor “vermelha”.

Junto com este “grafico de maturidade individualizado” segue um documento

analitico, que pode ser impresso, com base nos resultados obtidos:

i. Fortalezas da empresa/startup (dimensdes com média entre 6 e 7, com
texto pré-elaborado na sequéncia);
ii. Pontos de atencao (dimensdes com média entre 4 e 5,99, com texto pré-
elaborado na sequéncia);
iii. Pontos criticos da empresa/startup (dimensées com média entre 1 e

3,99, com texto pré-elaborado na sequéncia).

Os textos de cada dimensao sao pré-definidos e exibidos conforme o perfil de
cada empresa/startup. O relatdrio para impressao é disponibilizado no formato .pdf e
tem em seu cabecalho a seguinte frase: “DIAGNOSTICO DO NIiVEL DE
MATURIDADE NO DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS EM STARTUPS”,

além da identificacdo da Startup e da data da avaliagao realizada.
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Figura 14 - Modelo de tela de relatério analitico — grafico radar e analise
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Figura 15 - Modelo de tela do historico de diagnostico de maturidade
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CAPITULO 6 — DO ARTEFATO DIGITAL E SEUS RESULTADOS

Este capitulo tem por objetivo apresentar os resultados obtidos a partir da
média geral acumulada no banco de dados do artefato de todas as startups
respondentes e a compreensao das respostas a partir do exposto no campo tedrico
da Tese como forma de validagdo da funcionalidade e usabilidade do artefato.
Também objetiva validar a importéncia das trés novas dimensdes propostas nesta
Tese, além daquelas propostas por Barczak e Kahn (2012) acerca da gestdo no
desenvolvimento de novos produtos. Conforme escopo da proposta académica do
Doutorado Profissional, o desenvolvimento desta tese tem por objetivo desenvolver
um artefato, um instrumento de uso real, baseado em uma demanda real no contexto
empresarial, consolidando um novo conhecimento no tema central proposto para esta
tese.

Neste contexto, este capitulo apresenta uma visdo geral dos resultados
acumulados no banco de dados do artefato “DIAGNOSTICO DO NIVEL DE
MATURIDADE NO DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS EM STARTUPS”
numa compilagao por Dimensao Estratégica e sua subsequente analise considerando
o perfil empresarial das startups. De forma complementar, apresenta um perfil geral
com as principais “Fortalezas”; “Pontos de Atencao” e “Pontos Criticos” obtidos pelo
perfil de comportamento da média geral do conjunto das startups com dados
acumulados no Banco de Dados.

O banco de dados do artefato proposto possui dados acumulados de 66
startups, com origem em diferentes ecossistemas no Brasil. Estes dados foram
coletados como forma de constituir uma base de dados inicial para verificacdo da
funcionalidade da ferramenta e crescera em tamanho a partir do uso e cumulatividade
dos dados.

O perfil geral das startups respondentes quanto ao enquadramento em TRL9 é
de que 69,7% delas possui mais de 2 anos de existéncia. Do total, 60,6% delas esta
operacional, faturando no mercado e 39,4% esta em com produto finalizado indo a
mercado nos proximos 6 meses. Ou seja, o perfil demonstra empresas operacionais,
com produto pronto e interacdo com o mercado; portanto expostas a competicdo
empresarial.

Quanto aos segmentos de atuacado, sdo mais presentes Agrotech com 21,2%;
Edutechs sdo 18,2%; Healtechs sdo 12,1%. Ha startups respondentes nos setores
de Adtech ou Mertech, Cleantech, Biotech, Constructech, Energytech, Fintech,

97



Foodtech, Funtech, Govtech, HRtech, Indtech, Legaltech, Nanotech, Proptech,
Retailtech e Sporttech. Nao houve startups pertencentes aos segmentos de
Faschiontech e Insurtech respondentes nesta fase inicial.

Um dos resultados importantes obtido com os dados das 66 startups
respondentes desta fase inicial de aplicagdo do Artefato, é a identificagcdo do perfil
médio geral quantos as 10 dimensdes estratégicas estudadas e pesquisadas. Como
preconizam Barczak 2 Kahn (2012), estas dimensdes estratégicas devem estar
implementadas de forma consistente na empresa e devem atuar de forma conjunta
para assegurar maior possibilidade de sucesso da empresa no desenvolvimento de
novos produtos.

O quadro abaixo resume o perfil médio das startups integrantes do banco de
dados do artefato nas 10 Dimensdes Estratégicas, considerando a escala Likert de 1
(evidéncia ndo implantada) a 7 (evidéncia 100% implantada). Também considera que:

- As médias entre 6 e 7 representam “fortalezas da empresa” ou boas praticas
implantadas que contribuem para o éxito da empresa;

- Medias de 4 a 5,99 representam “pontos de ateng&o” ou algumas praticas em
implantagédo, todavia sem documentacado, rotina de uso, rastreabilidade possivel
dentro da empresa, se constituindo em potenciais fortalezas quando devidamente
implantadas. Sao oportunidades de melhoria importantes e que devem ter o empenho
da startup para sua efetiva implantagéo.

- Medias de 1 a 3,99 representam “pontos criticos” ou a nao existéncia de
pratica alguma relacionada dentro da organizagao e que podem se caracterizar como

gargalos importantes e de impacto no futuro da startup.

Figura 16 — Performance média por dimenséo
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O nivel médio de maturidade é entre 4 e 5,99. Este nivel de implementacgao
identificado pela ferramenta reporta que as startups, na média, ndo possuem
evidencias de praticas de gestao de desenvolvimento de novos produtos implantadas,
documentadas, rastreaveis e de uso rotineiro em todas as Dimensdes Estratégicas
examinadas.

No conjunto é possivel afirmar que as startups em TRL9, na média, ja
ultrapassaram a barreira inicial de implantacédo destas praticas, uma vez que a média
geral nas 10 dimensdes ficou acima de 4, todavia sdo importantes pontos de atengao.
Considerando que a média 7 supde a evidéncia 100% implantada, documentada, com
uso rotineiro na organizacao e possivel de rastrear, sendo que a média em todas as
Dimensodes examinadas foi abaixo de 6, é possivel afirmar que embora estas startups
ja estejam em sua maioria com mais de 2 anos de existéncia e ja estarem
comercialmente ativas, possuem importantes pontos de atengdo que podem impactar
negativamente, se nao tratadas, na continuidade da empresa e de sua escalabilidade.
Ou seja, o nivel médio de maturidade no desenvolvimento de novos produtos tem
como caracteristicas a implantacdo parcial das evidéncias caracterizando uma
fragilidade de gestdo na implantacdo efetiva nas 10 Dimensdes Estratégicas
examinadas; em todas as dimensdes as medias gerais ficaram entre 4 e 5,99.

A melhor performance média obtida foi nas Dimensbes Capacidade de P&D e
Inserc&o Digital com média 5,5. Esta performance média tem uma vinculag&o direta
com as caracteristicas essenciais das startups, tratadas conceitualmente: nascem a
partir de uma ideia tecnoldgica e sdo nascidas digitais. Sado as principais fortalezas
desta tipologia de empresa.

A pior performance média foi nas Dimensdes Gestdo Financeira, Cultura
organizacional e Clima de Projeto com média 4,7. Esta performance média identifica
um desafio organizacional importante. Sdo Dimensdes que, via de regra, necessitam
ser aprendidas pelos gestores das Startups, por sua formacgéo original ser mais focada
na tecnologia. Todavia sdo dimensdes, em especial, a de gestdo financeira que
afetam diretamente a sobrevivéncia e credibilidade institucional da empresa no
mercado. Tal como caracterizado nos construtos tedricos (EISENMANN, 2021),
representa uma dimensao relevante quando se trata de ultrapassar o Vale da Morte.
As dimensdes Cultura Organizacional e Clima de projeto impactam diretamente no
desenvolvimento de novos produtos pois tratam das pessoas, insumo essencial da

startup.

99



Como exemplo também da funcionalidade do Artefato € possivel verificar
dentro das dimensdes qual o nivel de implantacido das evidéncias. Um exemplo desta
verificacao € que, dentre todas as evidéncias, somente a evidéncia “a empresa vé o
desenvolvimento de novos produtos como uma estratégia a longo prazo”, pertencente
a dimensao estratégica “Estratégia”, teve média geral 6. Esta média alta reitera a
estreita vinculacido e importancia entre o desenvolvimento de produto e a existéncia
da prépria empresa. Startups, via de regra, nascem a partir de uma ideia de produto
tecnoldgico, e vao adquirindo institucionalidade na medida em que implementam esta
estratégia: transformar o produto no motor central de surgimento e alavancagem da
empresa.

A evidéncia com média geral mais baixa foi “a startup tem iniciativas de
premiagdo ou participagdo de funcionarios em produtos (vesting)” relacionada a
dimensé&o Clima de Projeto. Uma possivel explicagao é por ser esta uma pratica de
gestao de pessoas mais avangada e que carece de um conhecimento diferenciado e
organizacéao interna da empresa para sua implantagao.

Para fins de identificar a percepgdo de um conjunto de usuarios do Artefato,
foram indagadas 10 startups sobre ganhos adicionais do uso do artefato proposto,
além de identificar a partir do diagndstico qual sua posi¢cao e obter uma analise de
perfil. O conjunto destas startups foi unanime, onde 100% delas declarou que:

i.  Houve aprendizado sobre quais sdo as dimensdes estratégicas que impactam
no desenvolvimento de novos produtos e como elas sao evidenciadas dentro
da empresa,;

i. Foi importante aprender sobre as Dimensbes e Evidencias; e que foram
identificadas a partir do uso do artefato oportunidades de melhoria no processo
de gestao de desenvolvimento de novos produtos na startup;

iii. Pretendem implementar as melhorias identificadas pois agora conhecem as
evidéncias ou praticas que contribuem para melhorar o desempenho;

iv.  Consideram importante a aplicagcdo do Artefato de tempos em tempos para
medir as melhorias implantadas;

v. Que o Artefato é de facil compreensédo e uso e que recomendam sua aplicagéo
para outras startups.

Houve uma startup que reportou que o grau de detalhe expresso no
questionario do artefato ndo tinha correspondéncia com sua atual situacéo. Trata-se
de uma empresa de Retailtech que ja fatura, mas que nao tem estrutura operacional

consolidada. Se utiliza de recursos humanos tipo “freelance” por projeto. Retornamos
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a empresa reiterando a importancia de apreender sobre gestdo no desenvolvimento
de novos produtos e seu impacto direto no futuro do crescimento da empresa.
Processos nao formais sdo normais no inicio de vida da startup, mas a medida que
crescem precisam adotar medidas de gestdo para proporcionar escalabilidade,

interagdo com investidores, mitigac&o de riscos, etc.
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CAPITULO 7 - CONCLUSAO

A presente tese, desenvolvida com base na metodologia DSR, buscou
investigar as dimensdes estratégicas essenciais para o desenvolvimento de novos
produtos em startups (Figura 17). Ao longo deste estudo, foram realizadas diversas
etapas, incluindo a revisao conceitual, a identificagcdo das dimensdes estratégicas
relevantes para startups e a construgdo de uma pesquisa que permitisse explorar
essas dimensdes em um conjunto de startups em um contexto especifico. O objetivo
foi fornecer insights valiosos para o campo da administragao estratégica, contribuindo
para a compreensao das praticas e desafios relacionados ao desenvolvimento de

novos produtos nesse contexto altamente dinamico.

Figura 17 - Modelo de evolugao Conceito — Artefato
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Fonte: Elaborada pela autora (2023)

A revisao conceitual teve como ponto de partida o construto tedrico-pratico proposto
por Barczak e Kahn (2012), que trata do conjunto de dimensdes estratégicas que
impactam no desenvolvimento de novos produtos no contexto de empresas
tradicionais. Barczak e Kahn (2012) identificaram sete dimensdes estratégicas
(Estratégia, Capacidade de P&D, Comercializagao, Gestao de Processos, Clima
de Projeto, Cultura Organizacional e Indicadores de Desempenho) que, se

implementadas, articuladas e potencializas entre si, aumentam substancialmente o
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potencial de sucesso das empresas no desenvolvimento de novos produtos. Os
conceitos sobre cada dimenséo estratégica foram também revistos a partir de outros
autores tanto no contexto organizacional de empresas tradicionais quanto em
startups.

Desta revisdo, resulta afirmar que as sete dimensdes estratégicas
propostas por Barczak e Kahn (2012) possuem aderéncia no contexto das
startups, todavia carecem de uma nova descricdo. Essas descricbes sao

propostas no Quadro 11.

Quadro 11 — Novas descri¢gdes para as sete dimensdes em Startups

DIMENSAO NOVA DESCRICAO PROPOSTO PARA STARTUPS
ESTRATEGICA
ESTRATEGIA Significa focar no que é importante para alcangar seu objetivo principal — colocar o produto

no mercado o quanto antes possivel; num ciclo rapido de experimentagéo para testar

novas ideias e adaptar-se as mudangas do mercado.

CAPACIDADE DE P&D | A capacidade de pesquisa e desenvolvimento permite que as startups testem e validem
rapidamente suas ideias de produtos. Isso significa que as startups podem acelerar o
desenvolvimento de novos produtos, pois podem obter feedback rapido e ajustar seus
produtos de acordo com as necessidades dos clientes. Isso também permite que as
startups sejam mais ageis e eficientes, pois elas podem se concentrar em produtos que

realmente funcionam e que os clientes querem.

COMERCIALIZAQAO se expressa como parte intrinseca do desenvolvimento do produto — oportunizando de
forma rapida sairem do protétipo MVP para o teste de mercado, buscando maior

assertividade no atendimento da demanda dos seus potenciais clientes e sustentabilidade

do negdcio.
GESTAO DE | Agestéo de processos atua na redugéo de custos, na melhoria da qualidade e no aumento
PROCESSOS da eficiéncia operacional, evitando retrabalho, dispersao de recursos e mitigando riscos.

Sua implantagdo impacta de forma direta aumentando a efetividade da startup e na
mitigacdo de risco da empresa, tornando-a capaz de produzir e entregar seus produtos
ou servigos de forma eficiente e eficaz para atender as demandas do mercado e competir

com outras empresas.

CLIMA DE PROJETO consiste em possuir um ambiente operacional com alto engajamento e de um certo
aprendizado “by doing” em fungdo da necessidade de tragéo tipica da startup e das
caracteristicas dos seus empreendedores -predominantemente focados e habilitados na
questéao tecnoldgica da empresa e ambiente criado, via de regra mais informal e orientado

a criatividade.

CULTURA refere-se as crengas, valores e cédigos de conduta compartilhados por todos os membros
ORGANIZACIONAL de organizagdo com pouca maturidade empresarial e de alta tragdo quanto a
desenvolvimento de produto e acesso a mercado, adotando a cultura da experimentagao
e aprendizado continuo como bases de seu nascimento, crescimento e manutengao.
Sugere ainda a criagdo de uma cultura de feedback e a celebragao do fracasso como

parte do processo de aprendizado.

INDICADORES DE | Gestao de indicadores de desempenho pode ajudar os gestores a identificar problemas,
DESEMPENHO estabelecer metas, validar hipéteses de desenvolvimento, monitorar o desempenho da
empresa e tomar decisdes informadas em um contexto de maior risco e tragdo para

desenvolvimento e chegada de produto ao mercado. Esta abordagem permite que os
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fundadores e stakeholders da startup acompanhem os progressos da empresa e tomem

decisdes baseadas em dados.

Fonte: Elaborado pela autora (2023)

De forma complementar, a partir do construto tedrico-pratico de Barczak e Kahn

(2012) e demais autores, foram examinadas as evidéncias que expressam a

implantagdo de cada dimensao estratégica dentro da empresa. Estas evidéncias se

constituem como praticas de gestdo na empresa, que asseguram a implantagcédo da

dimensdo estratégica e para tal necessitam ser documentadas,

rastreaveis,

compartilhadas. No estudo destes autores, as evidéncias tem por base a certificacdo

da entidade americana Product Development & Management Association (PDMA),

instituicdo focada no tema do NPD - New Product Development, ou Desenvolvimento

de Novos Produtos.

Com base na pesquisa realizada, é possivel afirmar que as sete dimensées

estratégicas apresentam novas evidéncias para verificagao nas startups.

Quadro 12 — Novas evidéncias no contexto das Startups

DIMENSAO NOVAS EVIDENCIAS PROPOSTAS PARA STARTUPS
ESTRATEGICA
ESTRATEGIA — A startup tem seu diferencial competitivo definido e compartilhado

entre toda equipe da startup e seus stakeholders;

—  Os fundadores elaboraram um plano estratégico, tipo CANVAS para a
startup e mantém o plano atualizado;

— A startup tem um plano de desenvolvimento de novos produtos
compartilhado com toda equipe;

— A empresa tem o “desenvolvimento de novos produtos” como uma
estratégia a longo prazo;

— A misséo e plano estratégico ajudam a definir areas prioritarias para
novas oportunidades de desenvolvimento tecnoldgico;

— Os objetivos do “desenvolvimento de novos produtos” estdo
claramente alinhados com a missao e o plano estratégico da empresa;

—  Os projetos e programas de “desenvolvimento de novos produtos” sdo
revistos com regularidade estabelecida;

— A identificacdo de oportunidades existe e pode redirecionar o plano
estratégico em tempo real para responder ao mercado considerando
novas forgas e novas tecnologias;

— Ha uma classificagéo ou priorizagédo de projetos de “desenvolvimento
de novos produtos”;

— Ha mecanismos que buscam equilibrar o numero de projetos e os
recursos disponiveis (financeiros, RH, tecnoldgicos, entre outros).

CAPACIDADE DE P&D

— A startup tem um plano de desenvolvimento de novos produtos
compartilhado com toda equipe;

— A startup tem o dominio tecnoldgico do principal produto que esta
desenvolvendo;

— Astartup tem método de realizar interagdo com clientes como parte do
processo de desenvolvimento de novos produtos;

— A startup conhece com profundidade os requisitos técnicos
compulsérios e ou juridicos do produto que esté desenvolvendo;

— A startup tem sua equipe de P&D montada e vinculada a empresa;

— Fez um plano tipo Canvas para o principal produto da empresa.
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COMERCIALIZACAO A startup tem identificado quem s&o seus principais clientes,
conhecendo-os com numeros, requisitos de consumo, habitos e
crengas

— A startup domina a forma de como atua seu principal mercado e esta
estruturada para operar neste mercado;

— A startup tem um plano comercial realista em termos de quantidades,
pregos, cronograma de acesso a mercado;

— A startup tem pessoal dedicado 100% para a area comercial;

— O principal atributo de produto no mercado esta claramente definido e
justificado com dados de mercado;

— O prego final definido do produto tem sustentabilidade comprovada no
mercado;

— A Startup tem conhecimento das técnicas de marketing e venda
através de midias digitais.

GESTAO DE — A startup utiliza softwares de gestao tipo “conta azul”, “clickup” ou

PROCESSOS outros de integragdo de areas e otimizagdo de processos;

— A startup tem uma estrutura de informagdes organizada e em rede ao
alcance dos gestores e das equipes;

— A empresa tem método estabelecido de gestdo do processo de
desenvolvimento de um novo produto;

— Ha um responsavel pelos processos internos e organizagao de
pautas de gestdo entre lideres ou areas.

CLIMA DE PROJETO — A startup tem um método de estimulo a criatividade da equipe que ao
mesmo tempo pondere criatividade com dados de mercado e
capacidade interna de realizagao;

— As liderangas estdo preparadas para gerir e desenvolver pessoas na
startup;

— A startup tem iniciativas de premiag&o ou participagcéo de funcionarios
em produtos (vesting);

—  Os times de desenvolvimento e seus membros tém papéis e
responsabilidades claramente definidos.

CULTURA — A startup tem o habito de celebrar conquistas internas e externas;

ORGANIZACIONAL — A startup tem a cultura de feedback de desempenho implantada tanto
no individual quanto no coletivo;

— Astartup tem iniciativas claras e transparentes que propiciem o contato
com o mercado para toda a equipe;

— A startup compartilha suas metas, desafios e oportunidades com seus
funcionarios de forma rotineira;

— A startup tem mecanismos de avaliar fracasso e aprender com erros
(reunides de avaliacdo, grupos de PDCA, etc.).

INDICADORES DE — A empresa tem definido seus indicadores de metas de desempenho;

DESEMPENHO — As metas s&o transparentes e compartilhadas por todos na startup,
incluindo investidores;

— A empresa utiliza alguma ferramenta de gestdo continua do
desempenho, tipo controle de projetos;

— Os indicadores sdo avaliados com uma rotina que todos conhecem
(semanal, quinzenal, ...).

Fonte: Elaborado pela autora (2023)

Em complemento as dimensdes propostas por Barczak e Kahn (2012), a
experiéncia da Autora identificou insumos para propor trés novas potenciais
dimensdes estratégicas no caso das startups: a) que a presenga de uma startups em
um ecossistema organizado Ihe confere um conjunto de forgas de competigdo que
sao mais dificeis de obter quando atua individualmente, como infra estruturas
especializadas, recursos humanos de alta especialidade, complementariedade
tecnolégica com outras startups, oportunidades de criagdo de competéncias
complementares de forma otimizada, entre outras; b) que, quando se trata do

contexto digital, startups nascem digitais e tracionam esta competéncia tanto em
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termos de embarque de tecnologias no produto, quanto nas formas de interagdo com
potenciais clientes, na escalabilidade de seus produtos, ou seja, sao intrinsicamente
digitais; e por fim, ¢) que, startups tém no processo de gestado, especialmente na
questdo financeira, seu principal gargalo. Estas trés novas dimensdes propostas
foram confirmadas a partir da revisdo de autores recentes.

Neste sentido, trazendo novo conhecimento a partir desta tese, foram
consolidados conceitos e evidéncias, em trés novas dimensdes estratégicas que
impactam o desenvolvimento de novos produtos em startups: Insercao Digital,
Interagdo em Ecossistema e Capacidade Financeira.

A descricao tedrica para estas trés novas dimensdes propostas tem por base a
revisdo de construtos tedricos relevantes adicionados ao conhecimento especifico da

Autora na tematica das startups e seu contexto e caracteristicas operacionais.

Quadro 13 — Descrigao das novas dimensdes advindas do contexto das Startups

DIMENSAO DESCRIGAO PROPOSTA
ESTRATEGICA
INSERCAO DIGITAL a insergdo digital atua como fator critico para o sucesso de startups no

desenvolvimento de novos produtos pois impacta em aumentar a visibilidade da
empresa, acelerar o processo de tragdo, aumentar o alcance de seus produtos
e servicos, melhorar a experiéncia do cliente e aumentar a eficiéncia
operacional. Além disso, o contexto digital também pode promover a melhorar
a colaboragdo entre os funcionarios, aumentar a produtividade e ajudar a

reduzir os custos.

INTERACAO EM | a interacdo em ecossistema permite que a startup se conecte com outras
ECOSSISTEMA empresas, parceiros, clientes e fornecedores, 0 que ajuda a aumentar a
visibilidade da empresa, aumentar o alcance de seus produtos e servicos e
acelerar o crescimento. Além disso, a interagdo em ecossistema também ajuda
a startup a obter acesso a recursos, como financiamento, conhecimento e

talentos, que sédo fundamentais para o sucesso de qualquer empreendimento.

CAPACIDADE capacidade financeira & um fator critico estratégico nas startups pois de um lado
FINANCEIRA ha a necessidade de gestéo de tarefas tradicionais como gestéo de caixa, fluxo
financeiro, contas a pagar e receber, necessidade de organizagao de dados, ...
e por outro pela necessidade de “ir ao mercado” e atuar na captagao de recursos
e relacionamento com stakeholders ou investidores. Tarefas n&o tradicionais
como identificar fontes de financiamento, preparar um “pitch”, negociar com
investidores, gerenciar o capital levantado, criar um sistema basico de
governanga passam a fazer parte do dominio necessario para que a empresa
tenha capacidade financeira para desenvolver seus produtos, produzir e

escalar.

Fonte: Elaborado pela autora (2023)
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De forma complementar, estas novas dimensdes sao expressas no ambito das

startups a partir de um conjunto especifico de evidéncias que uma vez implementadas

e consolidadas no ambito da empresa, atuam como potencializadoras de sucesso no

desenvolvimento de novos produtos e aumentando as chances de construir vantagens

competitivas relevantes e obter mercado de forma sustentavel. Ademais, mesmo

propondo trés novas dimensdes ao processo de desenvolvimento de novos produtos

advindas da literatura de startups, os resultados da pesquisa auxiliaram na

identificacdo de novas evidéncias além das apontadas pela literatura prévia. Essas

novas evidéncias sao apresentadas no Quadro 14.

Quadro 14 — Descrigao das novas evidéncias para as trés dimensdes advindas do

contexto das Startups

DIMENSAO
ESTRATEGICA

EVIDENCIAS PROPOSTAS

INSERCAO DIGITAL

- O principal produto da empresa tem emprego de tecnologia digital
para acelerar acesso ou interface do cliente com a startup na fase de
validagao do produto;

- A startup se utiliza de tecnologia digital também para todas suas
areas de gestdo interna: controles financeiros, administrativo, RH,
juridico, etc.;

- A startup possibilita a entrega do seu produto final ou seu
relacionamento com o cliente por meio digital;

- a startup embarca tecnologia digital no desenvolvimento como parte
intrinseca do seu produto (produto nasce digital);

- A startup tem site e outras midias digitais desenvolvidas e
atualizadas.

INTERAGCAO EM
ECOSSISTEMA

— A startup tem identificada sua rede de parceiros tecnolégicos,
especialmente aqueles ligados ao desenvolvimento do produto, como
centros de inovagao, laboratérios, instituigbes formadoras de RH e de
pesquisa na area de atuacao;

— A startup tem relagdo formalizada com seus principais parceiros
tecnolégicos, através de instrumentos como protocolos, acordos de
confidencialidade;

— A startup tem projetos sendo desenvolvidos em inovagao aberta com
empresas maiores ou entre startups visando acelerar produto ou
acessar mercado de forma mais rapida;

— A startup tem sua rede de conexdes em ecossistema claramente
definida e compartilhada com a equipe;

— A startup conhece e usa a legislagdo e ou politicas ppublicas que
podem trazer beneficios ao seu negocio.

CAPACIDADE
FINANCEIRA

— a startup tem pleno conhecimento sobre a necessidade de recursos
que demandara nos proximos 3 anos;

— a startup tem desenvolvido seu planejamento financeiro e sabe qual
seu valuation, com base em método reconhecido;

— a startup tem sistema de governanga desenvolvido (entre fundadores,
investidores e outros especialistas) e pratica uma rotina de reunides
de acompanhamento e feedback;

— A startup tem dominio sobre o montante necessario para escalar seu
negoécio;

— A startup conhece e esta preparada para acessar fundos de
investimento e outros (tem entre outras ferramentas, um pitch
adequado e um plano de negdcios consistente e atraente);

— a startup conhece fontes de financiamento ndo reembolsaveis e de
financiamento para seus projetos de desenvolvimento de novos
produtos.

Fonte: Elaborado pela autora (2023)
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A aplicagdo do artefato no conjunto inicial de 66 startups demonstrou a
importancia das trés novas dimensdes estratégicas propostas pela Autora, além
daquelas advindas de Barczak e Kahn (2012). A nova dimensao da Insergao Digital
€ aquela mais implantada, obtendo a média mais alta dentre todas as Dimensdes
(juntamente com a dimensédo Capacidade de P&D), reiterando uma das principais
caracteristicas das startups de serem “nascidas digitais”; ou seja, fazem uso da
tecnologia digital nos diferentes aspectos do desenvolvimento de um novo produto. A
outra dimenséo proposta pela autora, a dimensao Interagao em Ecossistema, ¢é
também uma das mais implantadas, reiterando a importancia da inser¢cao das startups
em ecossistemas como forma de suprir lacunas e aproveitar de vantagens
competitivas advindas de ambientes vocacionados para seu desenvolvimento. Ja por
sua vez, a terceira dimensao proposta pela Autora, a dimensao estratégica Gestao
Financeira, representa o maior desafio de implantacdo de praticas de gestdo de
desenvolvimento de novos produtos em startups; obteve a menor média geral de
implantagédo, representando um enorme desafio pois impacta diretamente na
sobrevivéncia da empresa.

O desenvolvimento da tese permitiu uma compreensado aprofundada das
teorias e conceitos relacionados ao desenvolvimento de novos produtos em startups,
proporcionando uma base solida para a identificagdo das dimensdes estratégicas
relevantes. Com base nessa revisao, foram identificadas dez dimensdes estratégicas
que influenciam o sucesso no desenvolvimento de novos produtos em startups:
Estratégia, Capacidade de P&D, Comercializagao, Gestao de Processos, Clima
de Projeto, Cultura Organizacional, Indicadores de Desempenho, Insergao
Digital, Interacdo em Ecossistema e Capacidade Financeira.

Outra importante parte do desenvolvimento da tese foi a aplicagao do artefato
digital junto a um conjunto de startups. Apds realizada a aplicagao do artefato em 66
startups em TRL9 e consolidado um banco de dados inicial, & possivel afirmar que
ha uma estreita relagao entre as caracteristicas organizacionais presentes nas
startups e o nivel médio de maturidade no desenvolvimento de novos produtos.
O nivel médio de maturidade é entre 4 e 5,99, em uma escala Likert de 1 a 7. Este
nivel de implementacao identificado pela ferramenta reporta que as startups, na
média, ndo possuem evidéncias de praticas de gestdo de desenvolvimento de novos

produtos implantadas, documentadas, rastreaveis e de uso rotineiro em todas as
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dimensdes estratégicas examinadas. Esta média explica, através desta perspectiva,
as taxas de mortalidade desta tipologia de empreendimento, em nivel global.

Por final, cabe afirmar que houve uma aprendizagem pelas startups com o
uso do artefato digital de diagnéstico do nivel de maturidade no
desenvolvimento de novos produtos e que esta aprendizagem pode contribuir
para uma melhoria de performance ao longo do tempo. Além de aprender sobre
quais sao as dimensdes e as praticas que sao relevantes para assegurar 0 sucesso
no desenvolvimento de novos produtos, o uso do artefato tornou possivel identificar
fortalezas, pontos de atencédo e pontos criticos no ambito da empresa; verificar a
performance comparada da empresa e atuar na melhoria continua através da
implementagao de praticas ausentes ou escassez e sua verificacdo de evolugao de
performance. O uso do artefato digital insere-se no escopo da dimensao gestao de
indicadores de desempenho, proposta no ambito desta tese; pela importadncia de
medir o progresso em relagédo aos objetivos do negécio e de adaptar a estratégia com
base nos dados coletados (CROLL; YOSKOVITZ, 2013). A totalidade das startups
consultadas pretende implementar as melhorias identificadas pois agora conhecem
as evidéncias ou praticas que contribuem para melhorar o seu desempenho no
desenvolvimento de novos produtos.

O artefato também possibilitou, através dos seus dados consolidados, reiterar
as caracteristicas das startups, tratadas no capitulo 2. Estas caracteristicas quando
somadas consolidam esta tipologia diferenciada de empresa que séo as startups — de
serem empresas inovadoras, que buscam a escalabilidade no curto prazo e para tal
usam a entrada no mercado como forma de ajustar seu produto; que se utilizam da
insercao digital como forma de diferenciar produto, inovar e acesso a clientes; que
possuem gargalos de conhecimento e implantagdo nas areas de gestdo geral,
(incluindo processos, indicadores, pessoas), principalmente financeira. Estes gargalos
podem ser explicados pela natureza tecnolégica destes empreendimentos e de seus
recursos humanos (priorizam mais a tecnologia) e por ao mesmo tempo proporem um
modelo organizacional flexivel e agil em um contexto de maior risco e incerteza,
atrelado a insergédo de produtos inovadores por empresas sem tradicdo de mercado.

Startups sdo empresas que nascem do escopo tecnoldgico e vao aprendendo
sobre gestdo no curso de sua implantag&o. Via de regra, tal como identificado por
Love (2012) no seu construto sobre o Vale da Morte, a falta destas competéncias, que
vao além do produto em si, leva a mortalidade destas empresas; sdo competéncias

essenciais expressas neste estudo como Dimensdes Estratégicas relacionadas a
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gestao no desenvolvimento de novos produtos que atuam como mitigadoras de risco

e ampliacao do potencial de sucesso, ultrapassando o Vale da Morte.

Figura 18 - Esquema evolutivo do conceito do vale da morte e sua relagdo com as

dimensdes estratégicas em startups
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Fonte: Elaborada pela autora com base em Love (2016) e nos achados da Tese

Com base no estudo sobre as dimensdes estratégicas para o desenvolvimento

de novos produtos em startups, é possivel propor uma contribuicao tedrica

relevante nesta tematica, com algumas implica¢gdes que podem ser destacadas:

Enriquecimento do conhecimento sobre estratégias de
desenvolvimento de novos produtos em startups: o estudo contribui
para o enriquecimento da teoria ao identificar e descrever as dimensdes
estratégicas relevantes para o desenvolvimento de novos produtos em
startups. Isso proporciona uma compreensdo mais aprofundada das
praticas e desafios especificos enfrentados por essas empresas em
relagao a inovagao e ao desenvolvimento de produtos;

Ampliacao do entendimento sobre o contexto das startups: as
startups possuem caracteristicas unicas, como a busca por inovagao
disruptiva, a velocidade de adaptacéo e a gestédo de recursos limitados.
Ao investigar as dimensdes estratégicas no desenvolvimento de novos
produtos em startups, o estudo contribui para a ampliacdo do
entendimento sobre esse contexto especifico, fornecendo insights
valiosos para a teoria da administragao estratégica.

Identificagao de melhores praticas e abordagens inovadoras: a
pesquisa empirica realizada permite identificar as praticas e abordagens

mais eficazes adotadas pelas startups para o desenvolvimento de novos
110



produtos. Essas melhores praticas e abordagens podem servir como
referéncia para outras empresas, auxiliando-as no processo de inovacao
e no desenvolvimento de produtos de maneira mais agil e eficiente.

iv. Adaptagao das teorias existentes ao contexto das startups: o estudo
fornece uma base para adaptar e aplicar teorias e conceitos
estabelecidos no contexto das startups. Isso permite uma melhor
compreensdo das nuances desse ambiente e auxilia na construgao de
abordagens tedricas mais especificas e alinhadas com as necessidades
e realidades das startups.

Essas implicagdes tedricas destacam a importancia do estudo realizado para
avancgar o conhecimento académico sobre o desenvolvimento de novos produtos em
startups, proporcionando insights valiosos que podem orientar tanto a teoria quanto a
pratica nesse campo.

Abordando os limites desta tese, cabe ressaltar que este estudo se restringiu a
abordar o desenvolvimento de novos produtos em uma area da inovagao: produto.
Provavelmente, esta abordagem realizada pode sofrer alguma adaptagdo quando o
tema é o desenvolvimento nos demais campos da inovagao. A inovacio € um conceito
amplo e crucial para o crescimento e a sobrevivéncia das organizacbes em um
ambiente competitivo, podendo ocorrer em diferentes areas, como produtos, servicos,
processos, modelos de negdcios e praticas gerenciais e até mesmo em abordagens
de marketing e organizagao. Outro limite € quanto ao estagio de desenvolvimento da
startup. Este estudo foi realizado considerando startups em TRL 9, ou seja, com
produto pronto presente no mercado ou em fase de entrada no mercado. E importante
ressaltar que quanto mais proximo deste estagio de desenvolvimento operacional,
maior a capacidade de inter comparabilidade nos resultados. A aplicacdo em startups
em fase anterior pode trazer uma percepgao equivocada de que esta metodologia nao
se aplica adequadamente a este contexto. Digo equivocada, pois ao contrario, embora
os resultados ndo sejam comparaveis, existem vantagens importantes na sua
aplicacédo como é o caso da aprendizagem de quais as dimensdes sao relevantes
implantar progressivamente na startup, ou mesmo para fins de medir a evolugao ao
longo do tempo de maior consolidagao da ideia na empresa.

Como sugestdo para novos estudos, objetivando contribuir para uma

compreensao mais aprofundada das dimensdes estratégicas no desenvolvimento de
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novos produtos em startups e fornecer insights para orientar praticas de gestao mais

eficazes nesse contexto, podem ser exploradas as seguintes tematicas:

Vi.

Analise longitudinal: realizar um acompanhamento de startups ao longo
do tempo para investigar como as dimensdes estratégicas evoluem e
impactam o sucesso no desenvolvimento de novos produtos. Isso
permitiria entender melhor as mudancgas e adaptagdes necessarias a
medida que as startups amadurecem.

Comparacgédo entre startups de diferentes setores: investigar se as
dimensdes estratégicas identificadas tém a mesma relevancia e impacto
em startups de diferentes setores. Isso pode ajudar a identificar fatores
especificos para cada setor e fornecer insights sobre as necessidades
de gestdo de produtos em diferentes contextos.

Estudo de casos de sucesso: analisar startups que conseguiram obter
sucesso no desenvolvimento de novos produtos e explorar como as
dimensbes estratégicas foram aplicadas de forma eficaz. Isso pode
fornecer insights valiosos sobre as melhores praticas e abordagens
adotadas por essas empresas.

Analise das interagdes entre as dimensdes: Investigar as interagdes e
interdependéncias entre as diferentes dimensdes estratégicas no
contexto do desenvolvimento de novos produtos em startups. Isso
ajudaria a compreender como essas dimensdes se influenciam
mutuamente e a identificar sinergias ou conflitos potenciais.

Estudo sobre as barreiras e desafios na implementacao das dimensodes
estratégicas: explorar as dificuldades enfrentadas pelas startups na
implementagdo das dimensdes estratégicas identificadas. Isso pode
ajudar a identificar obstaculos comuns e desenvolver solugdes
especificas para superar esses desafios.

Avaliagao do impacto das dimensdes estratégicas no desempenho das
startups: realizar estudos empiricos para avaliar o impacto das
dimensbes estratégicas no desempenho das startups, como o
crescimento do negdcio, a capacidade de inovagéao e a sustentabilidade
a longo prazo. Isso pode ajudar a quantificar o valor e a importancia
dessas dimensdes para o sucesso das startups; dentre outros.

O artefato digital “Diagnostico do Nivel de Maturidade no Desenvolvimento de Novos

Produtos” esta disponivel em www.startupacademy.digital/diagnostico-de-maturidade
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9. ANEXOS

ANEXO 1 - QUESTIONARIO PRETESTE DE PERGUNTAS PARA FINS DE
IDENTIFICACAO DO NIVEL DE IMPLEMENTAGAO DE BOAS PRATICAS
RELACIONADAS AS DIMENSOES ESTRATEGICAS PARA O
DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS EM STARTUPS

Ola

Como parte do meu projeto de pesquisa da tese de doutorado junto ao
programa de Doutorado Profissional de Gestdo e Negdcios da UNISINOS -
Universidade do Vale do Rio dos Sinos, esta a elaboragcdo de um artefato digital de
diagndstico de boas praticas de gestdo no desenvolvimento de novos produtos em
startups em TRL9 ou estagio “go to market”.

Estou te convidando para contribuir, como participante de um grupo foco de
validagao, com a tua experiéncia em avaliacdo de startups, para validar a formulagao
de um questionario digital que sera aplicado em empreendedores de startups.

Sua participacio na validagao deste quadro é muito importante.
Desde ja agradeco!
Susana Kakuta

1- IDENTIFICAGAO DO ESPECIALISTA

Qual o tempo de experiéncia em analise e avaliagao de startups?
( )de 3 abanos
( )de5a 10 anos
() mais de 10 anos

De forma predominante, qual seu objetivo na avalicdo de startups:
( ) aprovagao ou nao para participar de programas de incubacgéao, aceleragao
() aprovacao ou ndo para fins de investimento pessoal na startup
( ) aprovagao ou nao para fins de investimento, via fundo ou mecanismo
similar, na startup
( ) aprovagao ou nao para fins de parceria entre empresas
( ) aprovagao ou né&o para fins de indicagdo ou recomendacgao de
investimento ou parceria

Qual seu nivel educacional
() graduagao
() especializagao
() mestre
() doutor



2- PRE-TESTE DE PERGUNTAS PARA FINS DE IDENTIFICACAO DO NiVEL DE
IMPLEMENTACAO DE BOAS PRATICAS RELACIONADAS AS DIMENSOES ESTRATEGICAS
PARA O DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS EM STARTUPS

Na tabela abaixo, para cada dimensao estratégica no desenvolvimento de um novo produto
na startup, ha um conjunto de evidéncias que configuram boas praticas no desenvolvimento
de novos produtos em startups.

As evidéncias elencadas tem por base a certificagdo NPD (new products development) do
PDMA - Product Development & Management Association e a evolugdo deste conjunto de
evidencias em termos de linguagem e contexto estratégico operacional de acordo com
autores como LIES, BLANK e outros que tratam do tema das startups como uma nova forma
de organizagao empresarial, agil, orientada pela tecnologia e que antecipa a percepgao do
mercado, testando o produto logo na fase inicial de desenvolvimento, com o produto minimo
vidvel.

A evidéncia precisa ser assertiva e tem por objetivo capturar o nivel de maturidade daquela
boa pratica na startup.

Assim, leia cada fator e as evidéncias de boas praticas associadas:

1) assinale se a evidéncia tem relevancia, marcando SIM ou NAO

2) para cada fator, indique se é necessario acrescentar alguma evidéncia adicional a ser feita
de carater ESSENCIAL.

Assinale com “X” se a

evidéncia tem
DIMENSAO EVIDENCIAS DE PRATICAS DE DESENVOLVIMENTO DE relevancia (SIM) ou nao
ESTRATEGICA NOVOS PRODUTOS tem reIevéncia_(NAO)
SIM tem | NAO tem
relevancia relevancia

A startup tem seu diferencial competitivo definido e
compartilhado entre todos;

Os fundadores elaboraram um plano estratégico, tipo CANVAS
para a startup e 0 mantem o plano atualizado;

A startup tem um plano de desenvolvimento de novos produtos
compartilhado com toda equipe;

A empresa vé o “desenvolvimento de novos produtos” como
uma estratégia a longo prazo;

A missdo e plano estratégico ajudam a definir areas

ESTRATEGIA estratégicas para novas oportunidades;

Os objetivos do “desenvolvimento de novos produtos” estdo
claramente alinhados com a miss&o e o plano estratégico da
empresa;

Os projetos e programas de “desenvolvimento de novos
produtos” sdo revistos regularmente;

A identificacdo de oportunidades existe e pode redirecionar o
plano estratégico em tempo real para responder ao mercado
considerando novas forcas e novas tecnologias;

Ha uma classificagdo ou priorizagdo de projetos de
“desenvolvimento de novos produtos”;
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Ha mecanismos que buscam equilibrar o nimero de projetos e
recursos disponiveis.

Nova evidencia essencial?

PESQUISA e
DESENVOLVIMENTO

A startup tem um plano de desenvolvimento de novos produtos
compartilhado com toda equipe;

A startup tem o dominio tecnoldgico do principal produto que
esta desenvolvendo;

A startup tem método de realizar interagao com clientes como
parte do processo de desenvolvimento de novos produtos;

A startup conhece com profundidade os requisitos técnicos
compulsérios e ou juridicos do produto que esta
desenvolvendo;

A startup tem sua equipe de P&D montada e vinculada a
empresa;

Fez um plano tipo Canvas para o principal produto da empresa;

Nova evidencia essencial?

COMERCIALIZAGAO

A startup tem identificado quem s&o seus principais clientes,
conhecendo-os com numeros e dados requisitos, habitos e
crengas

A startup domina a forma de como atua seu principal mercado
e esta estruturada para tal

A startup tem um plano comercial realista em termos de
quantidades, pregos, cronograma de acesso a mercado?

A startup tem pessoal dedicado 100% para a area comercial

GESTAO DE
PROCESSOS

Nova evidencia essencial?
A startup utiliza softwares de gestao tipo “conta azul”, “clickup”
ou outros de integracéo de areas

A startup tem uma estrutura de informacdes organizada e em
rede ao alcance dos gestores

A empresa tem método de gestdo do processo de
desenvolvimento de um novo produto?

Ha um responsavel pelos processos internos e organizagao de
pautas de gestéo entre lideres ou areas?

Nova evidencia essencial?

CLIMA DE PROJETO

A startup tem um método de estimulo a criatividade da equipe
que ao mesmo tempo pondere criar e focar

As liderangas estdo preparadas para gerir e desenvolver
pessoas na startup

A startup tem iniciativas de premiacdo ou participacdo de
funcionarios em produtos (vesting)

Nova evidencia essencial?

CULTURA DA
STARTUP

A startup tem o habito de celebrar conquistas internas e
externas

A startup tem a cultura de feedback de desempenho implantada
tanto no individual quanto no coletivo

A startup tem iniciativas claras e transparentes que propiciem o
contato com o0 mercado para toda a equipe

A startup compartilha suas metas, desafios e oportunidades
com seus funcionarios de forma rotineira

Nova evidencia essencial?

INDICADORES DE
DESEMPENHO

A empresa tem definido seus indicadores de metas de
desempenho?

As metas sado transparentes e compartilhadas por todos na
startup, incluindo investidores

A empresa utiliza alguma ferramenta de gestdo continua do
desempenho, tipo controle de projetos

Os indicadores sdo avaliados com uma rotina que todos
conhecem (semanal, quinzenal, ...)?

Nova evidencia essencial?

INSERGAO DIGITAL

O principal produto da empresa tem emprego de tecnologia
digital para acelerar acesso ou interface do cliente com a startup

A startup se utiliza de tecnologia digital também para todas suas
areas de gestdo interna: controles financeiros, administrativo,
RH, juridico,

A startup tem site e outras midias digitais desenvolvidas e
atualizadas

Nova evidencia essencial?
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INTERAGAO EM
ECOSSITEMAS

A startup tem identificada sua rede de parceiros tecnoldgicos,
especialmente aqueles ligados ao desenvolvimento do produto,
como centros de inovacgao, laboratodrios, instituicdes formadoras
de RH e de pesquisa na area de atuagéo

A startup tem relagéo formalizada com seus principais parceiros
tecnolégicos, como protocolos, acordos de confidencialidade

A startup tem projetos sendo desenvolvidos em inovagéo aberta
com empresas maiores ou entre startups visando acelerar
produto ou acessar mercado de forma mais rapida

A startup participa de processos de aceleragdo com grande
empresa

Nova evidencia essencial?

CAPACIDADE
FINANCEIRA

A startup tem muito conhecimento sobre a necessidade de
recursos que demandara nos préoximos 3 anos

A startup tem desenvolvido seu planejamento financeiro e sabe
qual seu valuation, com base em método reconhecido

A startup tem sistema de governanca desenvolvido (entre
fundadores, investidores e outros especialistas) e pratica uma
rotina de reunides de acompanhamento e feedback?

A startup tem 100% de dominio sobre o montante necessario
para escalar seu negécio

Nova pergunta essencial:
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ANEXO 2 - IDENTIFICAGAO DO NIiVEL DE IMPLEMENTAQAO DE BOAS
PRATICAS RELACIONADAS AS DIMENSOES ESTRATEGICAS PARA O
DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS NA SUA STARTUP

Ola, Empreendedor

O desenvolvimento de novos produtos é parte essencial do sucesso das
startups. Conceitualmente existe um conjunto de dimensbes estratégicas que
precisam estar presentes no dia a dia da empresa para que tenha um produto de
sucesso no mercado e capacidade de escalar o negécio.

O questionario abaixo foi elaborado com o objetivo de capturar o nivel de
maturidade da startup com relagdo a um conjunto de praticas associadas a cada das
10 dimensdes estratégicas do desenvolvimento de novos produtos. Cada pratica &
identificada a partir de uma evidéncia.

Este questionario é parte importante da constru¢do de um instrumento de
diagnostico de boas praticas de gestdo no desenvolvimento de novos produtos em
startups. Integra o projeto de pesquisa da tese de doutorado de Susana Kakuta, junto
ao programa de Doutorado Profissional de Gestdo e Negdcios da UNISINOS —
Universidade do Vale do Rio dos Sinos.

Caso tenha interesse em receber a avaliagdo individual de sua empresa,
identifique-se ao final deixando nome e e-mail.

Sua participacéo € importante.
Desde ja agradeco!

1- IDENTIFICAGAO DA STARTUP

Qual o tempo de existéncia de sua startup
( )até 2 anos
( )de 3abanos
( )de5a10anos

Qual o segmento de atuagao da startup
) Agrotech ou Agtech
Adtech ou Mertech

) Govtech
) Healthtech ou Medtech

( (

() (

() Cleantech ( ) HRtech ou RHtech
( ) Biotech ( ) Indtech

() Construtech () Insurtech

( ) Edtech ( ) Lawtech ou Legaltech
() Energytech () Nanotech

() Fashiontech ( ) Proptech

( ) Fintech ( ) Regtech

( ) Foodtech () Retailtech

() Funtech ( ) Sporttech
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Qual o atual estagio operacional da sua startup
() TRL9, com produto indo a mercado nos proximos 6 meses
() operacional, faturando no mercado.

2- IDENTIFICAGAO DO NIiVEL DE IMPLEMENTAGAO DE BOAS PRATICAS
RELACIONADAS AS DIMENSOES ESTRATEGICAS PARA O
DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS NA SUA STARTUP

Na tabela abaixo, assinale com base na sua Startup, qual o nivel de implementacgao
de cada evidéncia relacionada a cada uma dimenséao estratégica.

Ser verdadeiro nas respostas € muito importante pois possibilita uma avaliagao real
e oportuniza a melhoria continua na implantagcao das boas praticas elencadas como
relevantes na startup.

Marque com um “X”, entre o intervalo de 1 a 7, na opcdo que melhor
corresponde a existéncia da evidéncia da boa pratica na sua startup, sendo:

1) Nao ha a implantagéo desta evidéncia na startup;
7) A evidéncia esta 100% implantada, documentada, tem uso rotineiro
e é rastreavel.

ASSINALE COM “X”, ENTRE 1 E 7,
QUAL A SITUAGAO DA EVIDENCIA

EVIDENCIAS DE PRATICAS NO

i NA SUA STARTUP;
AT EaeA DESENVOLVIMENTO DE NOVOS ST
PRODUTOS 1) Nao implantado
7) 100% implantado
A startup tem seu diferencial competitivo *o—eo - r—O—8—@
definido e compartilhado entre toda equipe da 1 2 3 4 5 6 7
startup e seus stakeholders;
Os fundadores elaboraram um plano *—o - r—O—8—@
estratégico, tipo CANVAS para a startup e 1 2 3 4 5 6 7
mantém o plano atualizado;
A startup tem um plano de desenvolvimento *——(O0—O0—O0—0—@
de novos produtos compartilhado com toda 1 2 3 4 5 6 7
equipe;
A empresa tem o “desenvolvimento de novos *—o - r—O—8—@
produtos” como uma estratégia a longo prazo; 1 2 3 4 5 6 7
ESTRATEGIA

A missao e plano estratégico ajudam a definir
areas prioritarias para novas oportunidades
de desenvolvimento tecnolégico;

Os objetivos do “desenvolvimento de novos
produtos” estdo claramente alinhados com a
missdo e o plano estratégico da empresa;

Os projetos e programas de
“desenvolvimento de novos produtos” séo
revistos com regularidade estabelecida;

A identificacdo de oportunidades existe e
pode redirecionar o plano estratégico em
tempo real para responder ao mercado
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considerando
tecnologias;

novas fo rcas e novas

Ha uma classificagdo ou priorizagdo de
projetos de “desenvolvimento de novos
produtos”;

H& mecanismos que buscam equilibrar o
numero de projetos e os recursos disponiveis
(financeiros, rh, tecnoldégicos, etc.).

PESQUISA e
DESENVOLVIMENTO

A startup tem um plano de desenvolvimento
de novos produtos compartilhado com toda
equipe;

A startup tem o dominio tecnoldgico do

principal produto que esta desenvolvendo; 1 2 3 4 5 6 7
A startup tem método de realizar interagéo *—eo—0—O0—O0—e—@
com clientes como parte do processo de 1 2 3 4 5 6 7

desenvolvimento de novos produtos;

A startup conhece com profundidade os
requisitos técnicos compulsérios e ou
juridicos do produto que esta desenvolvendo;

A startup tem sua equipe de P&D montada e

vinculada a empresa; 1 2 3 4 5 6 7
Fez um plano tipo Canvas para o principal *—eo—0—O0—O0—e—@
produto da empresa. 1 2 3 4 5 6 7
A startup tem identificado quem s&o seus *—o—O0—O0—O0—e—@
principais clientes, conhecendo-os com 1 2 3 a4 5 6 7

numeros, requisitos de consumo, habitos e
crengas

A startup domina a forma de como atua seu
principal mercado e esta estruturada para
operar neste mercado;

A startup tem um plano comercial realista em
termos de quantidades, pregos, cronograma

COMERCIALIZAGAO | de acesso a mercado;

A startup tem pessoal dedicado 100% para a *—o—O0—O0—O—e—@
area comercial; 1 2 3 4 5 6 7
O principal atributo de produto no mercado *—eo—0—O0—O0—e—@
esta claramente definido e justificado com 1 2 3 4 5 6 7
dados de mercado;
O preco final definidko do produto tem *—eo—0—O0—O0—e—@
sustentabilidade comprovada no mercado; 1 2 3 a4 5 6 7
A Startup tem conhecimento das técnicas de *—o—O0—O0—O—e—@
marketing e venda através de midias digitais. 1 2 3 4 5 6 7
A startup utiliza softwares de gestéo tipo *—eo—0—O0—O0—e—@
“conta azul”, “clickup” ou outros de integracéo 1 2 3 4 5 6 7
de areas e otimizacao de processos;
A startup tem uma estrutura de informagées *—eo—O0—O0—O0—e—@
organizada e em rede ao alcance dos 1 2 3 4 5 6 7

GESTAO DE gestores e das equipes;

PROCESSOS A empresa tem método estabelecido de *—o—O0—O0—O—e—@

gestdo do processo de desenvolvimento de
um novo produto;

Héa um responsavel pelos processos internos
e organizacdo de pautas de gestdo entre
lideres ou areas.

CLIMA DE PROJETO

A startup tem um método de estimulo a
criatividade da equipe que ao mesmo tempo
pondere criatividade com dados de mercado
e capacidade interna de realizacgao;

As liderancas estdo preparadas para gerir e

desenvolver pessoas na startup; 1 2 3 4 5 6 7
A startup tem iniciativas de premiagcéo ou *—eo—0—O0—O0—e—@
participacdo de funcionarios em produtos 1 2 3 4 5 6 7

(vesting);

Os times de desenvolvimento e seus
membros tém papéis e responsabilidades
claramente definidos.

CULTURA DA
STARTUP

A startup tem o habito de celebrar conquistas
internas e externas;
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A startup tem a cultura de feedback de
desempenho implantada tanto no individual
quanto no coletivo;

A startup tem iniciativas claras e
transparentes que propiciem o contato com o
mercado para toda a equipe;

A startup compartilha suas metas, desafios e
oportunidades com seus funcionarios de
forma rotineira;

A startup tem mecanismos de avaliar
fracasso e aprender com erros (reunides de
avaliacdo, grupos de PDCA, etc.).

INDICADORES DE
DESEMPENHO

A empresa tem definido seus indicadores de

metas de desempenho; 1 2 3 4 5 6 7
As metas sao transparentes e compartilhadas o _—r——o—@
por todos na startup, incluindo investidores; 1 2 3 4 5 6 7
A empresa utiliza alguma ferramenta de r——_———8—@
gestdo continua do desempenho, tipo 1 2 3 4 5 6 7

controle de projetos;

Os indicadores sao avaliados com uma rotina

INSERGAO DIGITAL

que todos conhecem (semanal, quinzenal ...). 1 2 3 4 5 6 7
O principal produto da empresa tem emprego *— o —_— r— 08—
de tecnologia digital para acelerar acesso ou 1 2 3 4 5 6 7

interface do cliente com a startup na fase de
validacdo do produto;

A startup se utiliza de tecnologia digital
também para todas suas areas de gestdo
interna: controles financeiros, administrativo,
RH, juridico, etc.;

A startup possibilita a entrega do seu produto
final ou seu relacionamento com o cliente por
meio digital,

a startup embarca tecnologia digital no
desenvolvimento como parte intrinseca do
seu produto (produto nasce digital);

A startup tem site e outras midias digitais

INTERAGAO EM

desenvolvidas e atualizadas. 1 2 3 4 5 6 7
A startup tem identificada sua rede de r—o—O0—O0—O0—e—@
parceiros tecnoldégicos, especialmente 1 2 3 4 5 6 7
aqueles ligados ao desenvolvimento do
produto, como centros de inovagao,

laboratorios, instituicdes formadoras de RH e
de pesquisa na area de atuagao;

A startup tem relagado formalizada com seus
principais parceiros tecnoldgicos, através de
instrumentos como protocolos, acordos de
confidencialidade;

ECOSSITEMAS A startup tem projetos sendo desenvolvidos *—e ——r——a&—@
em inovagao aberta com empresas maiores 1 2 3 4 5 6 7
ou entre startups visando acelerar produto ou
acessar mercado de forma mais rapida;

A startup tem sua rede de conexdes em —e —_———e—@

ecossistema claramente definida e 1 2 3 4 5 6 7

compartilhada com a equipe.

A startup conhece e usa a legislacdo e ou o _—r——o—@

politcas publicas que podem trazer 1 2 3 4 5 6 7

beneficios ao seu negécio.

a startup tem pleno conhecimento sobre a o _—r——o—@

necessidade de recursos que demandara nos 1 2 3 4 5 6 7

préximos 3 anos

a startup tem desenvolvido seu planejamento r—o—_— 1 —8—@
CAPACIDADE financeiro e sabe qual seu valuation, com 1 2 3 4 5 6 7
FINANCEIRA base em método reconhecido

a startup tem sistema de governanca
desenvolvido (entre fundadores, investidores
e outros especialistas) e pratica uma rotina de
reunides de acompanhamento e feedback
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A startup tem dominio sobre o montante

necessario para escalar seu negécio 1 2 3 4 5 6 7
A startup conhece e esta preparada para *— o —_— r— 08—
acessar fundos de investimento e outros (tem 1 2 3 4 5 6 7

entre outras ferramentas, um pitch adequado
e um plano de negdcios consistente e
atraente)

a startup conhece fontes de financiamento
nao reembolsaveis e de financiamento para
seus projetos de desenvolvimento de novos
produtos

Nome da Startup:
E-mail:
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ANEXO 3 — QUESTIONARIO DE VALIDAGAO COM USUARIOS

Validagdo das Startups para o questionario "DIAGNOSTICO DO NiVEL DE MATURIDADE NO
DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS EM STARTUPS”

Prezado empreendedor parceiro, primeiramente, muito obrigada por ter participado da
pesquisa via Forms!

Preciso de sua participacdo mais uma vez. Agora na fase de valida¢do da solucdo que estou
propondo.

Este questionario tem por objetivo validar a importancia do instrumento “DIAGNOSTICO DO
NIVEL DE MATURIDADE NO DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS EM STARTUPS”
junto as startups usuarias, daquelas que participaram respondendo o questionario Forms.
Para validagdo, marque para cada pergunta a resposta mais adequada considerando sua
experiéncia como Usuario.

Vocé entendeu como é medido o nivel de maturidade da startup, considerando as
dimensdes estratégicas e as evidéncias que sdo avaliadas?
( )Sim ( )Nao

Vocé considerou relevante aprender, via o questiondrio respondido, sobre o que sdo as
dimensdes estratégicas e as evidéncias que impactam no desenvolvimento de novos
produtos?

( )Sim ( )Na&o

Vocé identificou oportunidades de melhoria no processo de gestdo de desenvolvimento de
novos produtos na sua startup a partir do questionadrio respondido?
( )Sim ( )Na&o

Vocé pretende implementar estas melhorias que identificou?
( )Sim ( )Nao

Vocé considera importante um instrumento desta natureza, como o “Diagndstico do nivel de
maturidade de desenvolvimento de novos produtos” ser aplicado na sua empresa, de tempo
em tempo, para verificar a evolugcdo obtida?

( )Sim ( )Nao

As perguntas sobre as evidéncias relacionadas a cada dimensdo estratégica estdo claras e
objetivas?
( )Sim ( )Nao

Vocé recomenda o uso desta ferramenta para avaliacdo de grau de maturidade da startup
na gestdao do desenvolvimento de novos produtos?
( )Sim ( )Na&o

Por favor, identifique:
Nome da Startup:
WhatsApp de contato:
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ANEXO 4 - PROJETO DE DESENVOLVIMENTO DO ARTEFATO DIGITAL
“DIAGNOSTICO DO NiVEL DE MATURIDADE DE DESENVOLVIMENTO DE NOVOS
PRODUTOS”
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Startu|

%) avaliagio gratuita!

Cresca com confianga:
Avalie a maturidade da L —
sua startup.

Aprimore sua estratégia e impulsione o crescimento com nesso sistema
inovador de avaliagdo do nivel de maturidade da gestéo da sua startup no
desenvolvimento de novos produtos. Descubra pontos fortes, areas de e : i
melhoria e receba insights valiosos para elevar seu negécio a novos Fvac dade,

patamares. Cadastre-se & comece agora mesmo!
7
# cadastrar

o
[ Digite o seu CPF

[ Maw st

Mais de xx startups ja cadastradas
na Startup Academy

Grafico Comparativo de Maturidade

i el bk dn St
gl

Compare o nivel de
maturidade da sua
startup com o cenirio
atual

Comsreitzagia

7 cmsanpracsa

Compare sua startup com autras startups do nosse
banco de dados a partir de 10 dimensdes estratégicas

agestiono de novos
produtos.
Receba il‘lSi ts Ko R o lgulTo g g letyu (el forte potencial em inovacdo
gh Egiat de crescimento,

valorosos de como
seguir aprimorando

Porém, as
Focar na otimizacéo desses aspectes pode
Receha insights personalizados ao seu resultadal significar um salto na maturidade do seu

negocio.

Comece agora com
a Startup Academy

dos a0 seu resultado!

i€ cadastrar

Sfuﬂup Titulo Titulo Titulo
Academy Link Link Link

et Link 2 Link 2 Link 2

Link 3 Link3 Link3

,‘ m n n Link 4 Link 4 Link 4

Links Link & Link 5

Desenvolvido pala Eagle Intsligéneia Digital
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Startup
Academy

OHE.SToRSHOF FOR TAVTUFS

Startup
Academy

ONE-STOP-SHOP FOR STARTUPS

y B O 6

ACESSAR

Confirmacao de cadastro

Quase 14! Finalizando seu cadastro voeé estara ainda mais perto de entender o

seu proprio negocio mais profund te.

Enviamos um e-mail para a caixa de entrada do e-mail
emailinserido@email.com.br.

Confirme o recebimento para dar seguimento ao cadastro.

N&o recebeu o e-mail? Reenviar e-mail.

Titulo Titulo Titulo
Link Link Link

Link 2 Link 2 Link 2
Link 3 Link 3 Link 3
Link 4 Link 4 Link 4
Link 5 Link 5 Link 5

Desenvolvido pela Eagle Inteligéncia Digital
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3uild. Ship.

Finalize seu cadastro

Ol&, seu e-mall fol confirmade com sucesso!
Vamos agora I o restante das il de cadastra
° da empresafstartup a ser avaliadal

Ao finalizar o cadastro, vac poder realizar avaliagBes de maturidade da sua startup.

Foto de perfil

Adicione uma foto para ¢ perfil da startup,

<

Senha

Cadastre uma senha de acesso
hava senhe  Canfitmar sanha
{\ns\muma senha (O] Confirme sua senha ® @

Contato

G formato do celular deve ser de acordo com o exemplo ac lado: +55 (21) 95299-9999,

Cetutai e concato — Whatsapp

( +55 (xx) 99999-93399 ® +55 (xx) 99939-9993 ®
Nome de Contato

{ Insira © nome para cantato

Local

Insira a localizago fisica da sua empresa/startup.

Estado ~ Municipio
(Se\acioneu Estado - Selecione o Municipio -

Sobre

Insira os dados de categorizacio da sua empresa/ startup

Sator [~ Ano de Fundagia
Selecione o Setor = Selecione 6 Ano 2
Lo — [~ Nome da Startup
Insira o CNPI da empresa I Insira 0 nome da Startup

“Caso jd possua

Ao utilizar o Startup Academy voeé concorda com os Termos de Uso e Privacidade,

Startup Titulo Titulo
Academy Link Lk

e e Link2 Link2
Link 3 Link 3

vy B & Link 4 Link 4
Link 5 Link 5

Desenvolvide pela Eagle Inteligéncia Digital

Titulo
Link

Link 2
Link 3
Link 4
Link5




Startup
Academy

OHE.SToRSHOF FOR TAVTUFS

@ Avaliagdio gratuita!

Cresca com confianca:
Avalie a maturidade da
sua startup.

Aprimore sua estratégia e impulsione o crescimento com nosso sistema
inovador de avaliago do nivel de maturidade da gestéo da sua startup no
desenvolvimento de novos produtos. Descubra pontos fortes, areas de
melheria e receba insights valiosos para elevar seu negécio a novos
patamares. Acesse agora mesmo!

s tartu p Titulo
Academy i
ONE-STOP-SHOP FOR STARTUPS Link 2

Link 3

v m 9 e Link 4

Link 5

CADASTRAR

CPF de acesso
(D\‘giteoseu CPF @ ‘
Senha
(D\‘gite sua senha de acesso @ ‘
F e

N&o sou um rohd

Ao utilizar o Startup Academy vocé concorda com os Termos de Uso e
Privacidade.

Acessar (0)

Recuperar acesso

Titulo Titulo
Link Link

Link 2 Link 2
Link 3 Link 3
Link 4 Link 4
Link 5 Link 5

Desenvolvido pela Eagle Inteligéncia Digital
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Startup

Zild. Ship. Scal®

Recupere Seu acesso

acesso a ser enviada ao emall cadastrado.

w Insira seu e-mail de cadastro abaixo e solicite uma nova senha de

E-mail

Insira o e-mail cadastrado

Siuﬂup Titulo Titulo Titulo

Aca demy Link Link Link
CrvhEe e Link 2 Link 2 Link 2
Link 3 Link 3 Link 3
v in] o G Link 4 Link 4 Link 4
Link 5 Link 5 Link 5

Desenvolvido pela Eagle Inteligéncia Digital
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Startup

Build. Ship. Scai€

Cadastro de nova senha

Senha

Cadastre uma nova senha de acesso

MNova senha Confirmar senha
( Insira uma nova senha @ ’ I’Conﬁrme sua senha @

Cadastrar e acessar

Siuﬂup Titulo Titulo Titulo

Aca demy Link Link Link
CrvhEe e Link 2 Link 2 Link 2
Link 3 Link 3 Link 3
v in] o G Link 4 Link 4 Link 4
Link 5 Link 5 Link 5

Desenvolvido pela Eagle Inteligéncia Digital

141



Startup
Academy

OhE.SToRSHOF FOR STAITUFS

Diagnésticos de Maturidade -

rinra 1w e
F"M-,-éf}x.

3

Novo
Diagnéstico

Perfil -
Nome: Nome da startup Ano de fundagao: 2023 Setor: Fintech UF: RS
Municipio: Nome do municipio Contato: Nome do Contato Telefone: +55 {51) 99999-999 Whatsap: +55 (51) 99999-999
e-mail: emailcadastrado@g... CNPJ: 137897941396
s'.ur'.up Titulo Titulo Titulo
Academy Link Link Link
SRR AN AL Link 2 Link 2 Link 2
Link 3 Link 3 Link 3
W (i} o Link 4 Link 4 Link 4
Link 5 Link 5 Link 5
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OhE.SToRSHOF FOR STAITUFS

Diagnésticos de Maturidade -

Novo
Diagnéstico

Perfil -

Nome: Nome da startup
Municipio: Nome do municipio

e-mail: emailcadastrado@g...

Startup
Academy

ONE-STOP-SHOP FOR STARTUPS

12/05/2023
33
—
Nome do Eixo 1
55
Nome do Fixo 3
&5
Nome do Eixo 5
8
—
Nome do Eixo 7
85

e
Nome do Eixo 9

Ver completa >

"

Nome do Eixo 2
50

Nome do Eixo 4
70

Nome do Eixo 6
80

Nome do Eixo 8
18

—
Nome do Eixo 10

Ano de fundagao: 2023

Contato: Nome do Contato

CNPJ: 137897

941396

Titulo
Link
Link 2
Link 3
Link 4
Link 5

20/04/2023 Ver completa »
33 10
— -
Nome do Eixa1 Nome do Eixo 2
55 50
Nome do Eixo 3 Norme do Eixo 4
65 70
Nome do Eixo 5 Morme do Eixo &
18 80
— ——
Nome do Eixo 7 Nome do Eixo 8
85 L
—
Nome do Eixo @ Nome do Eixo 10

Setor: Fintech

Telefone: +55 {51) 99999-999

Titulo
Link

Link 2
Link 3
Link 4
Link 5

Desenvolvido pela Eagle Inteligéncia Digital

19/02/2023

33

—

Nome do Eixo 1

55

Nome do Eixo 3
55

Nome do Eixo 5

18
s
Nome do Eixo 7
a5

——
Nome do Eixo 9

UF: RS

Ver completa >

10

-

Nome do Eixo 2
50

Nome do Eixo 4
70

Nome do Eixo 6
80

Nome do Eixo 8
8

Nome do Eixc 10

Whatsap: +55 (51) 99999-999

Titulo
Link

Link 2
Link 3
Link 4
Link 5
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Startup

uild. Ship.

Cadastro de nova empresa/startup

Ao finalizar o cadastro, vocé podera realizar avaliagbes de maturidade da sua startup.

Foto de perfil

Adicione uma foto para o perfil da startup.

l | Alterar foto

Local

Insira a localizagao fisica da sua empresa/startup.

(Selecione o Municipio - ‘

Estado
Selecione ¢ Estado =

Sobre

Insira os dados de categorizacio da sua empresa/ startup

Ano de Fundagdio
Seleciche o Ano -
CNPJ” Nome da Startup
Insira o CNPJ da empresa ’ Insira o nome da Startup

*Caso j& possua

Sator
Selecione o Setor A

Ao utilizar o Startup Academy vocé concerda com os Termos de Uso e Privacidade.

© v

S'uﬂup Titulo Titulo Titulo
Academy Link Link Link

e s Link 2 Link 2 Link 2

Link 3 Link 3 Link 3

L 4 in] ] Link 4 Link 4 Link 4

Link 5 Link 5 Link 5
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Startup

Build. Ship. Scale€

Orientagdes

Ao finalizar, seu resultado sera salvo em seu perfil e podera ser reacessado;
Esta avaliacho se da através da andlise de 10 eixos;

Para cada eixo ha uma série de perguntas;

Aavaliagdo completa leva em torno de xx minutos.

Marque, entre o intervalo de 1a 7, a cpgo que melhor corresponde a existéncia da
evidéncia da boa pratica na sua startup, sendo:

® 1:Néo hd a implantagéio desta evidencia na startup
® 7: A evidéncia estd 100% implantada, documentada, tem uso rotineiro e é rastredvel.

@ Voltar
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@ s P i ' p‘
Diagndstico de maturidade 1dei0

Eixo 01: Nome do eixo.

Breve deserigaa do eixo. Ut cursus tristique ph

Turpis vitae cras dui eget tristicjue feugiat ul semn vi on nulla pellent
et pharetra. Dictum augue risus curs

15

Apresentagio da pergunta. Ut cursus tristique phasellus pretium feugiat diam adipiscing.
Turpis vitae cras dui eget tristique feugiat ultrices sem vitae. Non nulla pellentesque et
pharetra, Dictum augue risus cursus mi fames tellus erat mi.

O O O O O O O

2.

Apresentagio da pergunta, Ut cursus tristique phassllus pretium feugiat dian adipiscing,
Turpis vitae cras dul eget tristique Feugiat ultrices sem vitae. Non nulla pellentesque et
pharetra, Dictumn augue risus cursus mi fames tellus erat mi.

O O O O O O O

3.

Apresentagio da pergunta, Ut cursus tristique phasellus pretium feugiat diam adipiscing.
Turpis vitae cras dul eget tristique feugiat ultrices sem vitae. Non nulla pellentesque et
pharetra. Dictum augue risus cursus mi fames tellus erat mi.

o O O O O O O

4.

Apresentagio da pergunta, Ut cursus tristique phasellus pretium feugiat diam adipiscing.
Turpis vitae cras dul eget tristique feugiat ultrices sem vitae. Non nulla pellentesaue et
pharetra, Dictum augue risus cursus mi fames tellus erat mi.

o o} O O O O O

5.

Apresentagdo da pergunta. Ut eursus tristique phasellus pretium feugiat diam adipiscing.
Turpis vitae cras dul eget tristique Feugiat ultrices sem vitae. Non nulla pellentesaue st
pharetra. Dictum augue risus cursus mi fames tellus erat mi.

o O O 8, O O o)

6.

Apresentagio da pergunta. Ut cursus tristique phasellus pretium feugiat diam adipiscing.
Turpis vitae cras dul eget tristique feugiat ultrices sem vitae. Non nulla pellentesque st
pharetra. Dictum augue risus cursus mi fames tellus erat mi.

O O O O O .8, O

0

Startup Titulo Titulo
Academy Link it
ONE-STOR.SHOR FOR STASTURS Link 2 Link 2

Link 3 Link3

i) Link4 Link 4

Link5 Link 5
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Startup
Academy

f“‘m'mmw! A 7 ‘-i S r“” | ;
BUulld. “p-
Diagndstico de maturidade 10deio

Eixo 01: Nome do eixo.

Breve deserigaa do eixo. Ut cursus tristique ph etium feugiat diam adipiscir

Turpis vitae cras dui eget tristicjue feugiat u sem vi Ila pellantescu
et pharetra. Dictum augue risus curs

15

Apresentagio da pergunta. Ut cursus tristique phasellus pretium feugiat diam adipiscing.
Turpis vitae cras dui eget tristique feugiat ultrices sem vitae. Non nulla pellentesque et
pharetra, Dictum augue risus cursus mi fames tellus erat mi.

O O O O O O O

2.

Apresentagio da pergunta, Ut cursus tristique phassllus pretium feugiat dian adipiscing,
Turpis vitae cras dul eget tristique Feugiat ultrices sem vitae. Non nulla pellentesque et
pharetra, Dictumn augue risus cursus mi fames tellus erat mi.

O O O O O O O

3.

Apresentagio da pergunta, Ut cursus tristique phasellus pretium feugiat diam adipiscing.
Turpis vitae cras dul eget tristique feugiat ultrices sem vitae. Non nulla pellentesque et
pharetra. Dictum augue risus cursus mi fames tellus erat mi.

o O O O O O O

4.

Apresentagio da pergunta, Ut cursus tristique phasellus pretium feugiat diam adipiscing.
Turpis vitae cras dul eget tristique feugiat ultrices sem vitae. Non nulla pellentesaue et
pharetra, Dictum augue risus cursus mi fames tellus erat mi.

o o} O O O O O

5.

Apresentagdo da pergunta. Ut eursus tristique phasellus pretium feugiat diam adipiscing.
Turpis vitae cras dul eget tristique Feugiat ultrices sem vitae. Non nulla pellentesaue st
pharetra. Dictum augue risus cursus mi fames tellus erat mi.

o O O 8, O O o)

6.

Apresentagio da pergunta. Ut cursus tristique phasellus pretium feugiat diam adipiscing.
Turpis vitae cras dul eget tristique feugiat ultrices sem vitae. Non nulla pellentesque st
pharetra. Dictum augue risus cursus mi fames tellus erat mi.

O O O O O .8, O

(£} Voltar

Startup Titulo Titulo
Academy Link it
ONE-STOR.SHOR FOR STASTURS Link 2 Link 2

Link 3 Link3

” i) Link4 Link 4

Link5 Link 5
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Startup
Academy

Diagnéstico de Maturidade - Nome Da Startup - 12/05/2023

——Mdia Geral  ——Mddla da Startup
Estrategia
7

GestSa financeira B Capacidade de PED

Interagio em Ecossistema Comercializagho
Insercio Digltal Gestiode Processos
Gestio de Indicadores Clima de Projeta

cultura organizacional

Documento analitico

# Fortalezas

Nome do eixo: sit amet consectetur. Eget a ante auctor ut sagittis ipsum. Sed platea nulla consequat hendrerit arcu in purus. Aliquet sed nibh tincidunt
suspendisse. Pharetra ultrices mi suscipit et condimentum hendrerit. Scelerisque gravida ut morbi orci viverra,

Nome do eixo: sit amet consectetur. Eget a ante auctor ut sagittis ipsum. Sed platea nulla consequat hendrerit arcu in purus. Aliquet sed nibh tineidunt
suspendisse. Pharetra ultrices mi suscipit et condimentum hendrerit. Scelerisque gravida ut morbi orci viverra.

- Nome do eixo: sit amet consectetur. Eget a ante auctor ut sagittis ipsum. Sed platea nulla consequat hendrerit arcu in purus. Aliquet sed nibh tincidunt
suspendisse. Pharetra ultrices mi suscipit et condimentum hendrerit. Scelerisgue gravida ut morbi orel viverra.

« Nome do eixo: sit amet consectetur. Eget a ante auctor ut sagittis ipsum. Sed platea nulla consequat hendrerit arcu in purus. Aliquet sed nibh tincidunt
suspendisse. Pharetra ultrices mi suscipit et condimentum hendrerit. Scelerisque gravida ut morbi orei viverra.

@ Pontos de atengéo

» Nome do eixo: sit amet consectetur. Eget a ante auctor ut sagittis ipsum. Sed platea nulla consequat hendrerit arcu in purus. Aliquet sed nibh tincidunt

suspendisse. Pharetra ultrices mi suscipit et condimentum hendrerit. Scelerisque gravida ut morbi orci viverra.

- Nome do eixo: sit amet consectetur. Eget a ante auctor ut sagittis ipsum. Sed platea nulla consequat hendrerit arcu in purus. Aliquet sed nibh tincidunt
suspendisse. Pharetra ultrices mi suscipit et condimentum hendrerit. Scelerisque gravida ut morbi orei viverra.

+ Nome de eixo: sit amet consectetur. Eget a ante auctor ut sagittis ipsum. Sed platea nulla consequat hendrerit arcu in purus. Aliquet sed nibh tincidunt
suspendisse. Pharetra ultrices mi suscipit et condimentum hendrerit. Seelerisque gravida ut morbi orel viverra.

Nome do eixo: sit amet consectetur. Eget a ante auctor ut sagittis ipsum. Sed platea nulla consequat hendrerit arcu in purus. Aliquet sed nibh tincidunt
suspendisse. Pharetra ultrices mi suscipit et condimentum hendrerit. Scelerisque gravida ut morbi orei viverra.

©® Pontos criticos

- Nome do eixo: sit amet consectetur. Eget a ante auctor ut sagittis ipsum. Sed platea nulla consequat hendrerit arcu in purus. Aliquet sed nibh ti
suspendisse. Pharetra ultrices mi suscipit et condimentum hendrerit. Scelerisque gravida ut morbi orci viverra,

* Nome do eixo: sit amet consectetur. Eget a ante auctor ut sagittis ipsum. Sed platea nulla consequat hendrerit arcu in purus. Aliquet sed nibh ti
suspendisse. Pharetra ultrices mi suscipit et condimentum hendrerit. Scelerisque gravida ut morbi orci viverra.

() Paginainicial
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OHESToRSHOF FOR TAVTUFS

Diagnéstico de Maturidade -

[ Idade v] [ Segmento '] [ Estagio no mercado v] [ Dimens&es '] [ Nome da Startup

o) (s

—Média Geral ——Média da Startup

Estrategia
7
Gestéio financeira s Capacidade de P&D
4
Inte ragSo em Ecossistema Comercializagio
Insergio Digital Gest3ode Processos
Gestdo de Indicadores Clima de Projeto

Cultura organizacional

149
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