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RESUMO  
 
Com características distintas das empresas tradicionais, as startups se destacam pela 
capacidade de desenvolver produtos inovadores e levá-los ao mercado de forma ágil. 
No entanto, enfrentam desafios significativos, principalmente no desenvolvimento de 
novos produtos. Esta pesquisa de tese tem como objetivo investigar as dimensões 
estratégicas relevantes no desenvolvimento de novos produtos em startups e como 
elas se manifestam na gestão dessas empresas. Essas estratégias estão bem 
delimitadas na literatura das empresas tradicionais, mas carecem de aprofundamento 
teórico-empírico no contexto das startups. Barczak e Kahn (2012) propuseram um 
instrumento de avaliação com sete dimensões estratégicas para empresas 
tradicionais: Estratégia, Capacidade de P&D, Comercialização, Gestão de Processos, 
Clima de Projeto, Cultura Organizacional e Indicadores de Desempenho. Essas 
dimensões potencialmente contribuem para o desenvolvimento e inserção bem-
sucedida de novos produtos no mercado. Com base no construto de Barczak e Kahn 
(2012), a pesquisa buscou adaptar e ampliar essas dimensões estratégicas para o 
contexto das startups. A pesquisa utilizou a metodologia DSR - Design Science 
Research, e os resultados foram validados por meio de questionários quantitativos 
aplicados a especialistas e startups. Com base em revisões conceituais e na 
incorporação de outros autores, foram identificadas semelhanças e diferenças 
conceituais nas dimensões estratégicas entre empresas tradicionais e startups; 
consolidando novos conhecimentos, incluindo a constatação de que as dimensões 
propostas por Barczak e Kahn (2012) podem ser aplicadas às startups, com ajustes 
na sua descrição. No entanto, as evidências baseadas na certificação da PDMA 
(Product Development & Management Association), não se aplicam às startups. 
Assim, foram desenvolvidas novas evidências com base em construtos de outros 
autores, na experiência da pesquisadora e na validação de especialistas. Além disso, 
foram propostas três novas dimensões estratégicas específicas para startups: 
Interação em Ecossistemas, Inserção Digital e Capacidade Financeira. A partir dessas 
análises, foi consolidado um conjunto de 10 dimensões estratégicas relevantes para 
o desenvolvimento de novos produtos em startups: Estratégia, Capacidade de P&D, 
Comercialização, Gestão de Processos, Clima de Projeto, Cultura Organizacional, 
Indicadores de Desempenho, Inserção Digital, Interação em Ecossistema e 
Capacidade Financeira. Com base neste conjunto de 10 dimensões, foi desenvolvido 
um artefato digital para diagnosticar o nível de maturidade na implementação dessas 
práticas de gestão nas startups. Os resultados da aplicação desse artefato em um 
conjunto de startups indicaram que, em média, essas empresas não possuem 
evidências de práticas de gestão de desenvolvimento de novos produtos 
implementadas, documentadas, rastreáveis e de uso rotineiro em todas as dimensões 
estratégicas examinadas. As performances mais negativas foram nas dimensões de 
Gestão Financeira, Cultura Organizacional e Clima de Projeto, o que representa um 
desafio organizacional importante, uma vez que essas dimensões afetam diretamente 
a sobrevivência e a credibilidade das startups. Por outro lado, as dimensões de 
Capacidade de P&D e Inserção Digital apresentaram as melhores performances, 
refletindo as características essenciais das startups. O artefato digital desenvolvido 
está disponível no site www.startupacademy.digital/diagnostico-de-maturidade. 
Portanto, esta pesquisa oferece um meio de diagnóstico para auxiliar as startups a 
aprimorar suas práticas de gestão e aumentar as chances de sucesso. 
 
Palavras-chave: inovação, desenvolvimento de novos produtos, startups, 
maturidade, gestão, artefato de avaliação, boas práticas. 

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

http://www.startupacademy.digital/diagnostico-de-maturidade
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CAPÍTULO 1 - INTRODUÇÃO 
 
 
As startups são um fenômeno global e cada vez mais toma relevância no campo 

econômico das nações, especialmente por sua capacidade de tangibilizar a economia 

do conhecimento; como quanto pela sua potencialidade de modernização de setores 

tradicionais da economia mundial (ASHTIANI,2023). Comumente, são definidas como 

empresas emergentes com alto potencial de escalabilidade, sendo expostas a riscos 

mais elevados do que as empresas tradicionais (RIES, 2012). Como também, são 

reconhecidas como instrumentos de produção de riqueza capaz de inserir jovens e de 

transformar conhecimento em inovação de forma mais acelerada (SUH, 2023). 

Segundo o relatório Global Startup Ecosystem Report 2022 (STARTUP GENOME, 

2022), as startups são responsáveis por gerar 6,4 trilhões de dólares em criação de 

valor econômico global.  Ainda que com imprecisão, este mesmo relatório estima que 

existiam 590.000 startups ativas, distribuídas globalmente, em 2021. No Brasil são 

cerca de 12.040 startups ativas, segundo o estudo relatório Inovação em Movimento 

(um mapa sobre as startups no Brasil em 2023, realizado pela Cortex, referência em 

Inteligência de Vendas B2B na América Latina).  

É crescente o número 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 dá, principalmente, pelo potencial que as startups possuem 

enquanto um novo modelo de organização empresarial, que possui características 

únicas de organização, atuação 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 comparação com uma empresa tradicional, uma startup 

tem um foco mais direcionado para a inovação, com um objetivo de crescimento 

rápido (WEIBLEN; CHESBROUGH, 2015). Elas também são mais ágeis e flexíveis, 

permitindo que se adaptem rapidamente às mudanças no mercado (SILVA et al., 

2020; STEINBRUCH et al., 2022). Além disso, são mais propensas a experimentar 

novos modelos de negócios e tecnologias (OSTERMANN; NASCIMENTO; ZEN, 

2021). De fato, a startup é 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 serviços (produtos) inovadores (SILVA et al., 2020; STEINBRUCH et al., 2022). 

Para que tenham sucesso no mercado, vários autores recentes apontam para a 

necessidade de a empresa adotar boas práticas de gestão com relação a algumas 

dimensões estratégicas, a exemplo de Alhakimi (2023) e Abrantes e Lindberg (2023). 

Tais dimensões são críticas ao desenvolvimento de novos produtos, sendo isto válido 

potencialmente tanto para as empresas tradicionais quanto para as startups. Todavia, 

no caso das startups, isto é de maior relevância 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 é uma empresa em estágio inicial que 

busca desenvolver um produto inovador, o que requer foco no crescimento rápido. O 

desenvolvimento de novos produtos assume objetivos e características próprias no 

âmbito das startups. Segundo Blank (2013), o processo de desenvolvimento de novos 

produtos é uma jornada que envolve a identificação de oportunidades, a validação de 

hipóteses e a iteração contínua para alcançar um produto que atenda às 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 negócio (TIDD; BESSANT, 2017).  

Deste contexto estratégico e operacional das startups, decorre um conjunto de 

quatro características presentes no desenvolvimento de novos produtos, elencadas a 

seguir: 

i. Uma das principais características do desenvolvimento de novos 

produtos em startups é a busca por soluções disruptivas e diferenciadas. 

Segundo Osterwalder e Pigneur (2010), as startups têm a vantagem de 

não estar presas a estruturas organizacionais rígidas e modelos de 

negócio estabelecidos. Isso permite que elas adotem abordagens mais 

criativas e arriscadas na concepção e desenvolvimento de produtos 

inovadores, visando romper com as convenções do mercado e oferecer 

propostas de valor únicas.  

ii. Outra característica importante do desenvolvimento de novos produtos 

em startups é a adoção de metodologias ágeis e enxutas. Ries (2011) 

argumenta que as startups devem adotar uma mentalidade de 

aprendizado contínuo, buscar o feedback dos clientes de forma rápida e 
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adaptar rapidamente seus produtos com base nesse feedback. Essa 

abordagem ágil permite que as startups reduzam o tempo de 

desenvolvimento, minimizem os desperdícios e se adaptem rapidamente 

às mudanças no mercado, aumentando suas chances de sucesso. 

iii. A colaboração e a cocriação também são características fundamentais 

no desenvolvimento de novos produtos em startups. Chesbrough (2003) 

destaca a importância de estabelecer parcerias estratégicas e envolver 

clientes, fornecedores e outros atores externos no processo de 

inovação. Ao abrir as fronteiras da organização, as startups podem 

acessar conhecimentos e recursos externos, aumentando sua 

capacidade de desenvolver produtos que atendam às demandas do 

mercado de forma mais eficaz. 

iv. Por fim, a velocidade de execução é uma característica distintiva do 

desenvolvimento de novos produtos em startups. As startups operam em 

ambientes altamente dinâmicos e competitivos, onde o tempo para 

entrar no mercado é crucial. Segundo Mcgrath (2013), a capacidade de 

desenvolver produtos rapidamente e lançá-los no mercado em um curto 

espaço de tempo é uma vantagem estratégica para as startups, 

permitindo-lhes capturar oportunidades e responder às necessidades 

dos clientes de forma ágil. 

Considerando, portanto, que há uma estreita vinculação entre o tema do 

desenvolvimento de novos produtos e a criação de vantagens competitivas via 

inovação para a sustentabilidade das empresas; pode-se afirmar que quanto maior a 

capacidade da startup em orquestrar o conjunto de ativos e variáveis que impactam 

ou interagem no desenvolvimento de novos produtos, maior é a sua chance de 

sucesso no mercado. Todavia, no caso das startups, para Steinbruch et al. (2022), 

esta afirmativa é impactada pelas características intrínsecas desta tipologia de 

organização empresarial, dentre elas estão 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 o desenvolvimento de novos produtos 

predominantemente como uma área onde a inovação pode ocorrer de acordo com o 

foco produtivo da empresa; havendo, portanto, uma função sinônima entre 

desenvolvimento de novos produtos e inovação. A inovação é um conceito amplo e 
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crucial para o crescimento e a sobrevivência das organizações em um ambiente 

competitivo. Ela pode ser definida como a introdução de algo novo ou melhorado que 

gera valor e promove uma mudança significativa no mercado (SCHUMPETER, 1942). 

A inovação pode ocorrer em diferentes áreas, como produtos, processos, modelos de 

negócios e práticas organizacionais e até mesmo em abordagens de marketing 

(OCDE, 2018; TIDD; BESSANT, 2017). Enquanto a inovação em produto e processo 

é tecnológica, a inovação organizacional e de marketing é não tecnológica (MOTHE; 

NGUYEN-THI, 2010). Independentemente do tipo, a inovação pode ser impulsionada 

por avanços tecnológicos, insights de mercado, mudanças nas preferências dos 

consumidores e busca por vantagens competitivas (ULRICH; EPPINGER, 2015). 

O tema da gestão do desenvolvimento de novos produtos em startups tem 

escasso conhecimento consolidado, de um lado possivelmente por ser este um 

fenômeno organizacional razoavelmente novo; por outro, pela própria 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 administração empresarial (BLANK, 2013; RIES, 2011). 

Recentemente, o tema tem recebido mais atenção por parte de alguns estudiosos não 

somente pela importância quantitativa e qualitativa social e econômica desta tipologia 

de organização empresarial no mundo, mas também pela percepção de que o modo 

operacional das startups, mais simples e ágil de originar inovações, pode também 

contribuir para o avanço da inovação mesmo em empresas tradicionais 

(CHESBROUGH, 2003). Na literatura estudada para esta tese, há um foco nos 

construtos sólidos de autores que especificamente se dedicaram ao estudo do 

fenômeno 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 razões que 

conduzem esta autora em aprofundar o conhecimento sobre o tema do 

desenvolvimento de novos produtos nas startups no âmbito desta tese:   

i. O maior ou menor nível de competência no desenvolvimento de novos 

produtos impacta no crescimento e sobrevivência das startups: Segundo 

Mcgrath (2013), a capacidade de desenvolver e lançar novos produtos de 

forma eficiente e eficaz é uma vantagem estratégica para as startups. Esse 
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aspecto é especialmente importante em um contexto de alta 

competitividade e mudanças rápidas no mercado. 

ii. Há uma estreita relação entre o desenvolvimento de novos produtos e a 

criação de uma vantagem competitiva: O desenvolvimento de novos 

produtos está intrinsecamente ligado à vantagem competitiva das startups. 

Segundo Teece (2010), a inovação contínua no desenvolvimento de novos 

produtos permite que as startups se diferenciem dos concorrentes, criem 

valor para os clientes e conquistem uma posição de destaque no mercado. 

O estudo aprofundado desse processo é essencial para identificar 

estratégias eficazes de desenvolvimento de novos produtos que possam 

ser implementadas pelas startups; 

iii. Há um contexto estratégico e operacional distinto do qual decorrem 

complexidade e desafios específicos: O desenvolvimento de novos 

produtos em startups enfrenta desafios específicos que merecem ser 

estudados. Conforme mencionado por Blank (2013), as startups operam em 

ambientes de extrema incerteza, recursos limitados e pressão por 

resultados rápidos. Isso exige abordagens diferenciadas e adaptativas no 

desenvolvimento de produtos. Compreender as complexidades e desafios 

específicos enfrentados pelas startups nesse processo é crucial para 

identificar estratégias e práticas adequadas; 

iv. Há necessidade de contribuir para o conhecimento acadêmico e prático: 

Estudar o desenvolvimento de novos produtos em startups contribui para a 

geração de conhecimento acadêmico e prático. Osterwalder e Pigneur 

(2010) argumentam que o conhecimento sobre as melhores práticas e 

abordagens inovadoras no desenvolvimento de novos produtos pode ser 

compartilhado com a comunidade acadêmica e empresarial, promovendo 

avanços no campo da inovação 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 implementação desse processo de desenvolvimento a 

partir da análise de um conjunto de dimensões estratégicas que precisam estar 

presentes na gestão rotineira da startup para que tenha maior chance de sucesso no 

mercado.   
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O desenvolvimento conceitual da tese é 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 dimensões estratégicas como fatores 

críticos de sucesso no desenvolvimento de novos produtos: Estratégia, Capacidade 
de Pesquisa, Comercialização, Gestão de Processos, Clima de Projeto, Cultura 
Organizacional e Indicadores de desempenho. O principal conceito de Barczak e 

Kahn (2012) sobre as sete dimensões estratégicas para o desenvolvimento de novos 

produtos é que elas devem trabalhar juntas de forma integrada para criar um ambiente 

de inovação, favorável ao desenvolvimento de novos produtos. Essas dimensões são, 

portanto, interdependentes e contribuem para o sucesso do desenvolvimento de 

novos produtos, constituindo-se em fatores críticos para o sucesso da empresa no 

mercado. 

Barczak e Kahn (2012) propõem que cada dimensão estratégica está 

associada e se manifesta através de um conjunto de evidências presentes ou não no 

processo de gestão da empresa. Tecnicamente e de forma a serem verificadas, este 

conjunto de evidências foram consolidadas na forma de boas práticas de gestão no 

âmbito do processo de certificação da entidade americana Product Development & 

Management Association (PDMA), instituição 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 “DIAGNÓSTICO DO NÍVEL DE MATURIDADE 

NO  DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS EM STARTUPS” está 

fundamentada em três razões centrais: a primeira delas é a ampla fundamentação 

teórica que se expressa no estudo de Barczak e Kahn (2012), focada no tema do 

desenvolvimento de novos produtos como fator crítico a ser identificado e 

dimensionado dentro da empresa;  a segunda é em razão do modelo proposto pelas 

Autoras apresentar de forma clara e organizada um conjunto de dimensões e 

evidencias que impactam o desempenho da empresa, considerando sua presença 

com maior ou menor grau de implementação dentro da empresa; e por último, a 

terceira razão se dá pelo método pressupor o uso de um conjunto de evidencias 

verificáveis através de um processo de certificação já consolidado, o PDMA NPD 

Certification Process, propondo assim um método replicável de verificação.  

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

realizada junto a empresas tradicionais. Ao refletir sobre as dimensões propostas por 
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Barczak e Kahn (2012), é possível pressupor que, no caso destas dimensões em 

startups, exista uma evolução, tanto em termos de ressignificar cada dimensão (o que 

determinada dimensão significa no contexto das startups); quanto a potencial 

existência de novas dimensões e boas práticas de gestão associadas, face a 

unicidade desta tipologia de empreendimento e seu contexto operacional e estratégico 

mais atual.  

Portanto, esta tese busca preencher uma lacuna teórica-empírica de suma 
relevância, que é a carência de estudos que analisem as dimensões que 
compõem o desenvolvimento de novos produtos em startups. Mais 

precisamente, realiza-se um avanço teórico acerca das dimensões propostas por 

Barczak e Kahn (2012) para o contexto das startups. Esse avanço é importante, tendo 

em vista que a literatura prévia tem evoluído em diferentes perspectivas sobre o 

potencial inovador das startups, mas as dimensões do desenvolvimento de produtos 

têm sido pouco abordadas. 
Cabe ressaltar que a Autora contribui nesta Tese com sua experiência de mais 

de 20 anos no desenvolvimento de startups. Ao longo desta jornada, em torno de 500 

startups tiveram interação direta com a Autora em processos de fomento, ideação, 

seleção, desenvolvimento, promoção, escala e graduação, entre outros. Durante esta 

jornada profissional acompanhou também o nascimento e a morte de startups. De 

forma genérica, os processos de incubação e aceleração a que estão submetidas a 

maioria das startups não conseguem suprir em tempo hábil o conjunto de lacunas de 

competências organizacionais necessárias que viabilizam a sustentabilidade da 

empresa. Via de regra, focam em trazer conhecimento básico sobre gestão, mercado, 

produto, recursos humanos e liderança advindos do paradigma conceitual oriundo de 

empresas tradicionais, avançando pontualmente numa maior assertividade no ensino 

e uso de algumas metodologias ágeis como Canvas e Design Thinking.  

Nesse sentido é possível identificar um desafio importante quanto a criação de 

competências focadas naquilo que é o motor da startup: o desenvolvimento de novos 

produtos. Como consequência, com exceções, startups dimensionam mal, 

subestimam ou superestimam a equação tempo-mercado-recursos na inserção de 

seus produtos no mercado; geralmente nascem com competências tecnológicas bem 

desenvolvidas e depois agregam a gestão. A escassez de gestão organizacional é a 

mais importante causa da mortalidade de startups, seguindo por causas relacionadas 

a tecnologia e ao ambiente em que atuam e estão inseridas (SANTISTEBAN, 2023). 

Esta lacuna de conhecimento, que pressupõe um olhar mais sistêmico sobre quais 



17 
 

são as dimensões 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 contribuição prática à 

gestão das startups.  

 De forma complementar, a experiência da Autora também contribuiu para 

identificar a escassez de instrumentos práticos e replicáveis de avaliação de startups, 

tanto como forma de identificar lacunas de conhecimento e a consequente 

necessidade de criar competências dentro das startups para que tenham sucesso e 

sobrevivam; bem como para identificar fortalezas que possam agregar mais valor ao 

processo de inserção da startup no mercado. Verdade é que, na prática, cada 

empreendedor, observador, investidor ou avaliador, quando examina uma startup 

realiza um processo individual, a partir de sua experiência pregressa, na maioria das 

vezes pouco baseado no que é crítico para o sucesso e escalabilidade deste tipo de 

negócio. Esta tese almeja, portanto, trazer uma contribuição 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 proposição de um instrumento de 

DIAGNÓSTICO DO NÍVEL DE MATURIDADE NO DESENVOLVIMENTO DE NOVOS 

PRODUTOS EM STARTUPS.  

Neste sentido, o objetivo principal é desenvolver um artefato digital de 
diagnóstico do nível de maturidade de implementação de um conjunto boas 
práticas de gestão relacionadas as dimensões 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 

avaliação de uma determinada tecnologia Technology Readiness Level (TRL) ou 

Níveis de Prontidão de Tecnologia. A escolha do TRL9 para seleção das startups 

justifica-se pela necessidade de homogeneização 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 proposição deste instrumento, cinco objetivos 
específicos são propostos nesta tese:  
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i. identificar quais dimensões e boas práticas de gestão são críticas para o 
sucesso no desenvolvimento de novos produtos em startups; 

ii. validar o conjunto proposto de dimensões e as evidências de boas práticas 
de gestão no desenvolvimento de novos produtos em startups;  

iii. identificar a implementação de evidências de boas práticas de gestão 
relacionadas as dimensões estratégicas num conjunto de startups; 

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

v. apresentar o artefato final proposto. 

A tese está estruturada em oito capítulos. O primeiro deles, esta Introdução, 

apresenta a tese com seus objetivos. O segundo capítulo - Startups como Modelo de 

Organização Empresarial, é destinado a entender e analisar o contexto estratégico e 

operacional das startups, trazendo números; características desta tipologia de 

empreendimento e seus desafios de escalar; especialmente sob a ótica do 

desenvolvimento de novos produtos.  O terceiro capítulo – Contexto Teórico, trata de 

compreender, na visão de diferentes autores, o tema das dimensões que interferem 

no desenvolvimento de novos produtos. Objetiva, a partir do estudo de Barczak e 

Kahn (2012), compreender o que são estas dimensões ou fatores críticos que 

impactam no desenvolvimento de novos produtos; como estas dimensões estão 

presentes em empresas tradicionais e como evoluem no contexto das startups.  Ao 

final, propõe acrescentar, com base no referencial teórico e na experiência da Autora, 

mais três dimensões estratégicas críticas no caso de startups. Neste capítulo, 

também, são abordadas as evidências que devem ser verificadas no contexto de 

empresas tradicionais relacionadas a cada dimensão estratégica, segundo o PDMA 

NPD Certification Process; e quais evidências são propostas para verificação do nível 

de maturidade da implementação das dimensões estratégicas no contexto das 

startups.  O quarto capítulo se destina a abordar – o Método de Pesquisa e sua 

estrutura de desenvolvimento, validação e para a captura de informações 

quantitativas com o objetivo de construir o artefato final proposto. O quinto capítulo – 

Estruturação do Artefato, se destina a apresentar a arquitetura proposta para a 

elaboração do artefato final, considerando sua funcionalidade e usabilidade. O sexto 

capítulo – O Artefato Digital de "DIAGNÓSTICO DO NÍVEL DE MATURIDADE NO 

DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS EM STARTUPS”, se destina a 

apresentar o artefato final proposto para esta tese através de sua aplicação em um 

conjunto de startups em TRL9, demonstrando o estágio de maturidade na 

implementação de um conjunto de boas práticas de gestão relacionadas às 

dimensões estratégicas de sucesso no desenvolvimento de novos produtos. O 
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capítulo 7 – traz as principais conclusões da tese, incluindo sua contribuição na 

geração de novos conhecimentos tanto em termos acadêmicos quanto empresariais 

na temática do desenvolvimento de novos produtos em startups.  
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CAPÍTULO 2 - STARTUP COMO MODELO DE ORGANIZACAO EMPRESARIAL  
 

2.1 – Startups: contexto e características organizacionais  
 

As Startups ganham importância pela sua capacidade de transformar, de forma 

rápida e flexível, novas tecnologias em bens e serviços inovadores, atendendo ou 

criando demandas diferenciadas de mercado.  Fazem isto com base em um modelo 

de negócio diferenciado das empresas tradicionais (BLANK, 2020; RIES, 2011; 

THIEL, 2014); empregando jovens talentos com domínio tecnológico 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 negócios (FEIZABADI; ALIBAKHSHI, 2021).  

Caracterizadas como um fenômeno global, as startups atuam modernizando os 

setores tradicionais de produção de riqueza, geralmente, agregando novos domínios 

tecnológicos aos bens e serviços já existentes; ou mesmo, transformando de forma 

radical os portfolios existentes. Por outro lado, atuam fortemente no surgimento dos 

novos segmentos de geração de riqueza na economia, a exemplo daqueles advindos 

da economia do conhecimento, transformando conhecimento em inovação para o 

mercado. São empresas que tem na inovação seu fator chave de competição, 

segundo Ehsan (2021). 

Os números desta tipologia de empresas são crescentes em todo o mundo 

(CALVINO, 2015), todavia difíceis de precisão, muito em função de um 

subdimensionamento do número de startups da China (país que não permite o uso de 

sistemas de busca como google, tornando seu número impreciso).  Segundo o 

relatório Global Startup Ecosystem Report 2022, publicado pela Startup Genome 

(2022),  as startups são cruciais para provocar mudanças sociais, bem como para 

impulsionar a recuperação econômica e o crescimento responsável, são um 

catalisador para o crescimento econômico tanto a nível global como local. O relatório 

apresenta dados como de 6,4 triliões de dólares na criação de valor económico global 

por esta tipologia de empreendimento. Ainda com imprecisão, este mesmo relatório 

estima que existam 590.000 startups ativas, distribuídas globalmente, em 2021.  

No Brasil, a partir de 2000, houve um movimento de aceleração do crescimento 

do número de startups: parte estimulado por um conjunto inicial de políticas públicas 

de fomento a inovação e ao surgimento de startups; parte por movimentos individuais 

de universidades e agentes locais que buscam especialmente a reconversão 
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produtiva de regiões ou mesmo a introdução de novas economias; agora baseadas 

no conhecimento que emana via talentos em PDI (pesquisa, desenvolvimento e 

inovação) das universidades (SPINA, 2017).  

Resultado destes movimentos, atualmente no Brasil, segundo dados da 

ANPROTEC – Associação Nacional de Entidades Promotoras de Empreendimentos 

Inovadores (FARIA et al., 2021), existem 363 incubadoras de empresas, 58 parques 

tecnológicos em operação e 35 em implantação e projeto e 57 aceleradoras. São 

estes ecossistemas de inovação os principais responsáveis por fomentar, abrigar e 

desenvolver cerca de 13.700 startups ativas no país, cadastradas junto a base de 

dados “startupbase” da ABStartups (Associação Brasileira de Startups).  

O termo startup surgiu no Vale do Silício, uma região da Califórnia – EUA, 

especializada em alta tecnologia e inovação (KAPLAN,1995). Elas ficaram conhecidas 

no mundo inteiro principalmente durante a “bolha ponto com” — quando a 

popularização da internet do final da década de 1990 impulsionou a criação de 

inúmeras “empresas.com” (KAPLAN, 1995; MANDEL, 1999).  Inicialmente vistas 

como empresas de garagem, tinham como característica serem originadas por jovens 

com conhecimento tecnológico, ávidos por inovação e que não se “enquadravam” nos 

modelos tradicionais de negócios (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 econômico, mais 

influenciado por novas tecnologias. Para este autor, startups fazem parte de um 

processo de aceleração da mudança tecnológica num contexto organizacional 

dinâmico, que enfatiza a necessidade de desenvolver capacidades inovadoras; num 

processo em que há uma mudança importante no que determina a competitividade, 

que passa a depender menos da adoção de novas tecnologias e mais do 

desenvolvimento e uso efetivo da tecnologia para criar valor em negócios tradicionais 

ou novos.    

Como resposta a este fenômeno novo, houve no início dos anos 2000, o 

surgimento das primeiras obras que buscam entender este novo modelo de 

organização empresarial. Steve Blank é o autor precursor na compreensão do tema 

das startups como modelo empresarial. Para Blank (2012), uma startup é uma 

empresa em busca de um modelo de negócios repetível e escalável, um negócio 

capaz de ser replicável em larga escala, a fim de crescer rapidamente e criar algo 
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novo sob condições de incerteza. Com argumentação semelhante, Ries (2012) traz a 

startup como uma organização projetada para crescer rapidamente, explorar novos 

mercados e testar novas ideias; ser resiliente e adaptável, pois as condições de 

mercado podem mudar rapidamente. Graham (2004) acredita que o crescimento 

rápido é o que torna uma startup única, pois ela tem que se adaptar rapidamente ao 

mercado e aos desafios que enfrenta; também acredita que o crescimento rápido é 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 ênfase da 

unicidade em função do contexto de incerteza em que se cria uma startup. Para Rose, 

uma startup é uma empresa que busca criar algo novo sob condições de incerteza, 

promulgando que as startups estão sempre em busca de novas soluções para 

problemas existentes, e que elas precisam ser capazes de se adaptar rapidamente às 

mudanças no mercado. Nesta mesma linha, para a ABSTARTUP e a ANPROTEC, 

instituições brasileiras que atuam no surgimento, fomento e desenvolvimento de 

startups, este modelo empresarial das startups é descrito como uma empresa que 

nasce a partir de um modelo de negócio ágil e enxuto, capaz de gerar valor para seu 

cliente resolvendo um problema real, do mundo real. Logo, a startup oferece uma 

solução escalável para o mercado e, para isso, usa tecnologia como ferramenta 

principal. Para o SEBRAE (2019), startups são empresas que querem explorar 

produtos e modelos de negócios inovadores e passam por um período de 

experimentação.  

Sobre o aparato legal no caso brasileiro, a Lei Complementar n° 182/2021, 

também conhecida como Marco Legal das Startups, trouxe importantes mudanças e 

novas regras para este tipo de empresa, tendo como objetivos aprimorar o 

empreendedorismo inovador no Brasil e alavancar a modernização do ambiente de 

negócios. Segundo o Art. 3º do Marco Legal, “São consideradas startups as 

organizações empresariais, nascentes ou em operação recente, cuja atuação 

caracteriza-se pela inovação aplicada a modelo de negócios ou a produtos ou 

serviços ofertados” (BRASIL, 2021). 

Startup é um novo conceito de empreendedorismo que preza pelo feedback 

contínuo (RIES, 2012). Diferentemente de uma empresa tradicional onde o que é 

recomendado é fazer um plano detalhado para que depois vá ao mercado, nas 

startups recomenda-se validar a ideia para que se constate se tem mercado e se há 

consumidor para o produto (MAURYA, 2012). É 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 está em busca de um modelo de negócios escalável e repetível, 

geralmente em um ambiente de incerteza e rápido desenvolvimento tecnológico, 

tendo como características:  

 

i. Inovação: inovação é o motor. Uma startup geralmente é fundada com o 
objetivo de oferecer algo novo ou melhor ao mercado em termos de produto 
ou serviço; 

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

iii. Inserção digital: utilizam tecnologia digital para impulsionar sua inovação 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. São nascidas digitais; 

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

v. Financiamento: geralmente, o desenvolvimento tecnológico requer recursos 
intensivos em talentos e financiamento. O desafio de sair do MVP para a 
escala requer um conjunto de informações e práticas importantes que, 
pontualmente, fazem parte da estruturação empresarial rotineira da startup; 
especialmente no que diz respeito a governança com investidores;  

vi. Equipe pequena: as startups geralmente começam com uma equipe 
pequena de fundadores e que possuem o domínio tecnológico do produto 
inovador e, à medida que crescem, adicionam novos membros à equipe;  

vii. Gestão: via de regra, na fase inicial, carecem de conhecimento gerencial 
nas funções básicas – financeiro/contábil; mercado; recursos humanos; 
jurídico... Estes preferem adotar um modo just do it, justificado pelo receio, 
na fase inicial, de entrada de burocracia ou mesmo limitar a criatividade; 

viii. Agilidade e flexibilidade: as startups são frequentemente caracterizadas por 
sua capacidade de se adaptar rapidamente às mudanças do mercado e do 
ambiente em que estão inseridas; 

ix. Mercado: as startups não falham porque não têm um produto, falham 
porque lhes faltam clientes e um modelo financeiro comprovado. As startups 
ainda não sabem o que deverá ser o seu produto ou quem serão os seus 
clientes e quanto mais incerto é o mundo, mais difícil é antecipar o futuro; 

x. Maturidade: startups são, predominantemente, formadas por jovens 
talentos que buscam consolidar seus empreendimentos ao mesmo tempo 
em que ganham experiência / vivência de mercado. Utilizam sua 
flexibilidade, agilidade e diferenciação tecnológica como ferramenta de 
acesso, inclusive junto a empresas tradicionais, como forma de compensar 
sua jornada empresarial de surgimento rápido.  

 

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

a fragilidade desta tipologia de empreendimento ao tratar dos índices de sobrevivência 

desta tipologia de negócio ao afirmar que de forma genérica, entre diferentes países, 

é a taxa de sobrevivência igual a pouco mais de 60% após três anos do início 
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operacional, a cerca de 50% após cinco anos e a pouco mais de 40% após sete anos; 

somente cerca de 40% continuam ativas após sete anos. 

 Eisenmann (2021) explora as várias razões subjacentes ao fracasso de 

startups e que este insucesso pode resultar de uma combinação de fatores e que cada 

caso é único. Ressalta como fatores relevantes que impactam a sobrevivência destas 

empresas: a) falta de procura no mercado; b) financiamento insuficiente ou má gestão 

financeira; c) execução deficiente e problemas operacionais; d) falta de uma equipa 

coesa; e) desafios competitivos; f) ignorar o feedback dos clientes; g) questões legais 

e regulamentares; e h) tempo e dinâmica do mercado (CARRARO, 2020; 

EISENMANN, 2021). 

No Brasil, a situação apresenta-se similar. De acordo com o estudo de Nogueira 

(2015) aproximadamente 25% das startups morrem no primeiro ano de vida, 50% não 

sobrevivem ao segundo ano e 75% fecham as portas até o quarto ano de existência. 

Já nos Estados Unidos, um estudo do Small Business Administration [SBA] 21,7% das 

empresas iniciantes fracassam em seu primeiro ano de operação.  Menos de 50% 

sobrevivem até o quinto ano e apenas um terço das empresas chega aos 10 anos. 

 De acordo com Barboza (2022), os principais fatores que contribuem para a 

mortalidade de startups são: a falta de capital, a falta de experiência empresarial, a 

falta de um modelo de negócios sólido, a falta de foco, a falta de recursos humanos 

qualificados, a falta de planejamento estratégico, a falta de conhecimento do mercado, 

a falta de inovação, a falta de visão de longo prazo e a falta de habilidades de gestão. 

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 competências; a falta de networking; problemas ao nível do produto; 

problemas ao nível do mercado; problemas ao nível da estratégia; problemas ao nível 

das operações; problemas ao nível do contexto; e outras variáveis não controláveis. 

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 razões para a mortalidade de startups, identificou como 

principais razões:  42% tem falta de capacidade de oferecer um produto para um 

mercado-alvo; 18% não são capazes de gerar interesse nos seus produtos ou serviços 

em função do custo de seus produtos; 19% têm dificuldades com o marketing; 29% 

não têm as finanças necessárias para sustentar seu negócio ou para o fazer 

corretamente e apresentam o que têm para oferecer ao segmento certo do público. 

Outra razão para o fracasso na fase inicial é a má organização da equipe. 23% das 
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startups são 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 razão 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 correlação entre as 

características do desenvolvimento de um novo produto na startup e sua estreita 

relação 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 evolução da 

ideia até ter um produto sendo comercializado no mercado, exigem um conjunto de 

competências no âmbito da organização que extrapolam a questão do domínio 

tecnológico; reforçando a ideia de que outras competências são essenciais para 

ultrapassar este “vale”; competências como ter uma estratégia de negócio clara, ter 

capacidade de gestão; competência comercial e de mercado, entre outras.  

O "vale da morte" é um termo comumente utilizado para descrever uma fase 

crítica 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 sobrevivência. Love (2016) salienta 

que investidores tendem a ser cautelosos durante esta fase, procurando formas de 

validar provas de conceito, validação de mercado e um caminho claro para a 

rentabilidade. Além disso, o vale da morte coloca desafios adicionais em termos de 

dinâmica de mercado e de concorrência. As startups têm de navegar pelas tendências 

de mercado em evolução, pelas preferências dos clientes em mudança e pelos 

cenários competitivos. Ressalta que estas empresas têm de adaptar continuamente 

as suas estratégias comerciais, reiterar as suas ofertas de produtos e diferenciar-se 

da concorrência para ganharem força e sobreviverem a esta fase crítica. 

O vale da morte é, portanto, um período desafiante para as startups, 

caracterizado por recursos financeiros limitados, incertezas do mercado e a 

necessidade de prova de conceito, constituindo um forte vínculo entre a gestão de 

desenvolvimento do novo produto e a sobrevivência da empresa (AN; ZHANG, 2021). 

Conforme Love (2016), as startups devem ultrapassar estes desafios assegurando 

financiamento adicional, demonstrando a sua viabilidade e adaptando-se à dinâmica 
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do mercado. Ultrapassar o vale da morte requer resiliência, tomada de decisões 

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 importância de se investigar as dimensões 

estratégicas do desenvolvimento de novos produtos em startups, foco central desta 

tese.  
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CAPÍTULO 3 - DIMENSÕES ESTRATÉGICAS E BOAS PRÁTICAS DE GESTÃO 
PARA O DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS EM STARTUPS 
 

O propósito central deste capítulo é identificar como os conceitos teóricos sobre 

as dimensões estratégicas que impactam o desenvolvimento de novos produtos estão 

presentes nas empresas tradicionais e nas startups, buscando focar nas semelhanças 

e diferenças no contexto operacional destas duas tipologias de organizações 

empresariais. Não se trata aqui, portanto, de uma revisão conceitual ampla, mas sim 

naquela necessária ao objetivo proposto deste capítulo. Desta abordagem, resulta ao 

final de cada dimensão, um quadro comparativo conceitual, que envolve também as 

evidências do campo prático operacional que identificam boas práticas de gestão de 

desenvolvimento de novos produtos tanto em empresas tradicionais quanto em 

startups.  

O primeiro autor a tratar diretamente as dimensões 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 necessários para o 

sucesso: pesquisa do mercado; planejamento da produtividade; análise e avaliação 

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 criação de novas soluções e produtos para atender às 

necessidades dos clientes. 

De Levitt (1960) até Barczak e Kahn (2012), vários autores (por exemplo, AMIT 

1993; ANCONA, 1992; CROSBY, 1979; DRUCKER, 1985; FRANCIS, 2000; 

HAMMER, 2009; PORTER, 1985) defendem, a partir de diferentes abordagens, a 

importância de um conjunto de dimensões ou fatores que são críticos para que uma 

empresa alcance sucesso no desenvolvimento de novos produtos. Neste capítulo são 

apresentadas as dimensões estratégicas discutidas por Barczak e Kahn no artigo 

“Identifying new product development best practice” de 2012 e outras referências 

conceituais de autores sobre cada uma destas dimensões, tanto na perspectiva das 

empresas tradicionais quanto das startups. O objetivo é entender a abrangência de 

cada dimensão estratégica e extrair uma descrição de consenso a partir do exame de 

outras referências teóricas sobre cada uma delas. Este capítulo também trata de 

entender como as dimensões estratégicas apresentadas por Barczak e Kahn (2012) 

evoluem conceitualmente no âmbito das startups a partir de autores recentes, 

sugerindo a inclusão de novas dimensões em função do contexto estratégico e 
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operacional das startups, como nova tipologia de organização empresarial, 

diferenciada em termos de modelo de negócio quando comparadas às empresas 

tradicionais. Ao final da análise de cada dimensão estratégica, exploram-se quais são 

as evidências de gestão que estão associadas às dimensões estratégicas, com base 

nas evidências sugeridas pela Certificação NPD do PDMA (Product Development & 

Management Association) no caso de empresas tradicionais e de evidências advindas 

da revisão de autores recentes e de proposição da autora desta tese, baseadas em 

sua experiência empírica neste campo de estudo, no caso das startups.   

No estudo das dimensões estratégicas de desenvolvimento de novos 
produtos em empresas tradicionais, Barczak et al. (2009) trazem uma importante 

contribuição ao tema ao propor um conjunto de fatores que são fundamentais para 

garantir o sucesso do produto no mercado. Na sequência, Barczak e Kahn (2012) 

contribuem com dados de uma ampla pesquisa realizada com empresas tradicionais, 

na qual resumem em sete as dimensões determinantes de sucesso no 

desenvolvimento de novos produtos: Estratégia, Capacidade de Pesquisa, 
Comercialização, Gestão de Processos, Clima de Projeto, Cultura 
Organizacional e Gestão por Indicadores. A principal premissa de Barczak e Kahn 

(2012) sobre as sete dimensões estratégicas para o desenvolvimento de novos 

produtos é que elas devem trabalhar juntas, de forma integrada, para criar um 

ambiente de inovação favorável ao desenvolvimento de novos produtos. Essas 

dimensões são, portanto, interdependentes e contribuem para o sucesso do 

desenvolvimento de novos produtos, constituindo-se em fatores críticos para o 

sucesso e a sustentabilidade das empresas no mercado. Para fins de mensuração da 

implementação destas sete dimensões estratégicas, Barczak e Kahn (2012) utilizaram 

como critérios as evidências sugeridas para verificação presentes no método de 

Certificação de Desenvolvimento de Novos Produtos, elaborado pela PDMA dos 

Estados Unidos. O modelo de Barczak e Kahn (2012) pode ser resumido conforme 

Figura 1. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 



29 
 

Figura 1 - As sete dimensões estratégicas propostas por Barczak e Kahn 

 

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

 

Em startups, o tema das dimensões estratégicas de desenvolvimento de 
novos produtos sugeridas por Barczak e Kahn (2012) tem evolução recente, 

principalmente a partir de Ries (2011), que aborda a startup como um novo modelo 

de organização empresarial, possuindo características únicas de organização, 

atuação e aprendizado. Ries (2011) tipifica uma startup como uma empresa em 

estágio inicial que busca desenvolver um produto ou serviço inovador e que possui 

foco no crescimento rápido. Em comparação com uma empresa tradicional, uma 

startup tem um foco mais direcionado para a inovação, com um objetivo de 

crescimento rápido. As startups também são mais ágeis e flexíveis, permitindo que se 

adaptem rapidamente às mudanças no mercado (RIES, 2011). Além disso, são mais 

propensas a experimentar novos modelos de negócios 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 ágeis e flexíveis, o que pode limitar a capacidade de se adaptar às 

mudanças no mercado (WEIBLEN; CHESBROUGH, 2015). 

Há uma relação direta entre o modelo de negócios das startups e o 

desenvolvimento de novos produtos, uma vez que startup é um modelo de negócio 

utilizado por empreendedores para desenvolver novos produtos e serviços de forma 

inovadora, conforme defende Ries (2011). São um tipo único de organização 

empresarial que se tornou cada vez mais popular nos últimos anos, caracterizadas 

por sua abordagem inovadora para a solução de problemas, seu foco no crescimento 

rápido e sua confiança na tecnologia para alcançar o sucesso (SILVA, 2022). São um 
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modelo de negócio que tem se tornado cada vez mais popular na era digital. As 

startups oferecem uma oportunidade para os empreendedores lançarem rapidamente 

suas ideias no mercado, com custos indiretos mínimos (PICKEN, 2017). São 

organizações caracterizadas por uma pequena equipe de fundadores, recursos 

limitados e a necessidade de se adaptar rapidamente às mudanças nas condições do 

mercado (AHAMMAD, 2020). As startups são normalmente estruturadas como uma 

organização comercial com o objetivo de alcançar crescimento rápido e 

escalabilidade; geralmente contam com estratégias criativas, como alavancar a 

tecnologia, fazer networking com influenciadores do setor e utilizar táticas de 

marketing exclusivas para obter sucesso (PICKEN, 2017). As startups também têm o 

potencial de revolucionar as indústrias tradicionais e fornece novas soluções para os 

problemas existentes. Ao entender o modelo de negócios das startups, os 

empreendedores podem criar negócios capazes de obter sucesso a longo prazo. 

A startup como organização empresarial é, portanto, impactada pelas 

diferentes dimensões estratégicas abordadas por Barczak e Kahn (2012), podendo 

potencialmente, existir alguma adaptação descritiva nos fatores, tendo como base as 

características intrínsecas das startups. Este impacto é resultado do maior ou menor 

grau de implantação de boas práticas que conduzem a uma ação clara, implantada, 

compartilhada e com engajamento de toda a equipe da startup. O maior ou menor 

grau de implantação de boas práticas 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 crítico de sobrevivência que se localiza entre o 

início do negócio e quando o produto e modelo de negócios estão validados são vitais 

para os negócios. O Vale da Morte se refere à fase compreendida entre a abertura da 

empresa para o mercado e quando o fluxo de caixa passa a ser positivo.  Para Love 

(2016), é necessário um conjunto dinâmico de competências que precisam estar 

presentes e consistentemente serem avaliadas e validadas para que a startup tenha 

condições de ultrapassar o Vale da Morte. Estas competências estão vinculadas às 

dimensões estratégicas abordadas neste estudo e o grau de assertividade da 

sobrevivência das startups está, portanto, associado a implantação em maior número 

das boas práticas de gestão relacionadas. Na Figura 2, é apresentado o esquema 

evolutivo do conceito do Vale da Morte e sua relação com as dimensões estratégicas.  
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Figura 2 - Esquema evolutivo do conceito do vale da morte e sua relação com 

contexto das Startups 

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

 

Na sequência, são apresentadas cada uma das dimensões de Barczak e Kahn 

(2012) para o desenvolvimento de novos produtos, bem como são apresentadas as 

evidências a partir das quais é possível identificar e rastrear a implantação dessas 

dimensões dentro da organização. Além de expor as dimensões criadas para o 

contexto das empresas tradicionais, são apresentados a seguir os argumentos que 

demonstram que essas dimensões também podem ser adotadas por startups.  

 

3.1 - Dimensão:  Estratégia  
 

No contexto de empresas tradicionais, para Barczak e Kahn (2012), a 

estratégia é a base que determina o foco, a direção e a alocação de recursos. 

Globalmente reconhecido, Michael E. Porter (1980) argumenta e reitera que a 

estratégia é o fator crítico fundamental para a criação de novos produtos bem-

sucedidos. O pensamento de Porter é 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 

segmentação de mercado, o posicionamento e a definição dos objetivos. Por sua vez, 

Montgomery (2016) aborda o foco em estratégia na inovação. O autor argumenta que 

as empresas podem criar valor e vantagem competitiva através de novos produtos e 

serviços, focando-se na estratégia de longo prazo.  

A estratégia para o desenvolvimento de novos produtos envolve a análise 

cuidadosa de um ambiente em constante mudança e a identificação de oportunidades 
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de melhoria. Segundo Bessant (2003), é necessário agir de forma estratégica para 

criar novos produtos que ofereçam inovação e valor para os clientes e para a empresa; 

sugere também que as organizações devem usar as abordagens de marketing de 

serviço, como a segmentação de mercado, para aumentar a eficácia 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 inovação deve ser o foco 

das estratégias de desenvolvimento de novos produtos, enquanto Whither (2005) 

destaca que as empresas devem usar ferramentas de análise da cadeia de valor, 

como a análise SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities e Threats), para 

aumentar a rentabilidade. Por fim, Montgomery (2016) assim como Porter (1985) 

alertam que é necessário considerar fatores externos, como a competição e a 

tecnologia, para desenvolver novos produtos de forma eficaz. 

Segundo Barczak e Kahn (2012), são evidências de boas práticas de 

implementação desta dimensão estratégica nas empresas tradicionais, segundo 

Certificação NPD do PDMA, quando a estratégia provê clareza aos objetivos do 

desenvolvimento de novos produtos da empresa, utilizando sua missão e plano 

estratégico para identificar áreas estratégicas para novas oportunidades e criar um 

senso de integração em um plano compartilhado e disseminado com todos da 

empresa. Neste sentido, são evidências desta dimensão: quando os objetivos do 

desenvolvimento de novos produtos são claramente alinhados com a missão e o plano 

estratégico da empresa, e os projetos e programas de desenvolvimento de novos 

produtos são revisados regularmente; quando a organização possui mecanismos para 

identificar oportunidades que podem redirecionar o seu plano estratégico em tempo 

real, levando em consideração novas forças e tecnologias. Também são evidências 

quando existe uma classificação ou priorização de projetos de desenvolvimento de 

novos produtos e mecanismos para equilibrar o número de projetos e recursos 

disponíveis. 
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Acerca da estratégia no contexto das startups, deve ser abordada de forma 

holística, destacando a importância 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 três pilares: foco, experimentação e adaptação. Este 

conceito é 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 Viável Mínimo 

(MVP - Minimum Viable Product) e feedback dos clientes, traduzindo a estratégia 

operacional da empresa em desenvolver produtos com eficiência e rapidez. 
 O foco estratégico é importante para que a startup se concentre em seu 

objetivo principal, enquanto a experimentação é necessária para testar novas ideias 

e adaptar-se às mudanças do mercado. Além disso, Ries (2012) também destaca a 

importância de se ter um plano de negócios bem definido e de se manter um alto nível 

de motivação entre os membros da equipe. Este plano de negócios é tratado por 

Osterwalder (2010) como uma ferramenta essencial para o sucesso. Ele acredita que 

o plano de negócios deve ser usado como um guia para ajudar a direcionar a empresa 

e ajudar a tomar decisões estratégicas, também acredita que o plano de negócios 

deve ser usado como um meio de comunicação entre os membros da equipe, para 

que todos estejam alinhados com os objetivos da empresa e preconiza que o plano 

de negócios deve ser usado como um meio de comunicação com os investidores, 

para que eles possam entender o que a empresa está tentando alcançar. O modelo 

de plano de negócios de Osterwalder (2010) é conhecido como o Canvas de 

Negócios. O Canvas de Negócios é um modelo de plano de negócios visual que ajuda 

as empresas a desenvolver e implementar estratégias de negócios. 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 Negócios ajuda as empresas a identificar 

e entender os principais elementos de seu negócio e a desenvolver estratégias para 

alcançar seus objetivos. É o modelo mais disseminado entre as startups. Para 

Goswami (2023), um modelo de negócio imperfeito ou insustentável pode levar ao 

fracasso de uma empresa em fase de arranque. É crucial que as startups tenham uma 

compreensão clara do seu mercado-alvo, dos fluxos de receitas e da estrutura de 

custos para criar um modelo de negócio viável e expansível. Magretta (2001) define 

que um bom plano de negócios começa com uma visão de motivações 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 questão 

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 serviços, criar modelos de negócios, estabelecer 

parcerias e de como acelerar o crescimento e aumentar a eficiência via uso de 

tecnologia. Outros autores precursores de Ries e Blank como Moore (1991) e 

Christensen (1997) contribuíram na conceituação da importância da estratégia como 

fator crítico para o desenvolvimento de produtos em startups. Moore (1991) trata de 

como as startups devem desenvolver uma estratégia de negócios que seja adequada 

para cada etapa do ciclo de vida do produto. Ele também aborda como as startups 

devem se adaptar às mudanças 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 questão 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 criação de novos mercados ou 

a exploração de nichos inexplorados. Também destaca a importância de as startups 

serem ágeis e se adaptarem rapidamente às mudanças do mercado. Christensen 

(1997) ainda discute como as startups podem usar a tecnologia para criar vantagens 

competitivas e como podem usar a inovação para se destacar.  

Por sua vez, Glaubert (2019) apoia a ideia de que a integração entre a prática 

de concepção no desenvolvimento inicial e sua exposição direta no mercado, no caso 

de uma startup, pode, de fato, constituir uma alavanca para o sucesso e fornecer à 

startup a visão estratégica necessária para ultrapassar a fase inicial e colocar os seus 

produtos no mercado com sucesso. 

Neste sentido, a implementação desta dimensão estratégica nas startups, 

segundo Certificação NPD do PDMA e sua evolução no contexto desta tipologia de 

empresa, tem como evidências quando a estratégia está 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 

começar a faturar, qual mercado a empresa pretende atingir e qual será o preço 
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praticado. Além disso, é importante que o plano estratégico indique quais parcerias 

são imprescindíveis e quais recursos humanos e financeiros são necessários para 

suportar a estratégia. 

Para identificação destas evidências, dado o contexto das startups, que 

geralmente são pequenas organizações com recursos humanos e financeiros 

limitados, é fundamental que todos os colaboradores da empresa conheçam e 

compactuem com as estratégias expressas no plano estratégico da organização. É 

necessário que todos saibam exatamente qual é o objetivo da empresa, quais são as 

prioridades, quais são os recursos disponíveis e como eles serão utilizados para 

alcançar o sucesso. 

Por isso, a clareza e a objetividade do plano estratégico são tão importantes. O 

plano deve ser uma ferramenta útil para orientar a startup na direção certa, e deve ser 

facilmente compreensível 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 discussão desta subseção, os principais comparativos acerca 

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

Quadro 1. 

 

Quadro 1 - Comparativo conceitual e de evidências: Estratégia 
 

Dimensão: ESTRATEGIA 
 

 Empresas Tradicionais Startups 
Conceitos Levitt (1960), Porter (1985), Kotler (1988), Cooper 

(2002), Bessant (2003), Whiter (2007), 
Montgomery (2016): estratégia de 
desenvolvimento de novos produtos é uma 
abordagem que visa melhorar os resultados 
baseando-se na inovação e nos recursos 
disponíveis. Esta estratégia envolve a identificação 
de tendências, o estabelecimento de objetivos de 
desempenho, o estabelecimento de processos de 
inovação e o desenvolvimento de novas soluções 
para atender às necessidades do mercado. 

Moore (1991), Christensen (1997), Magretta (2001), 
Osterwalder (2010), Ries (2012), Blank (2012), 
Glaubert (2019), Goswami (2023): Significa focar no 
que é importante para alcançar seu objetivo principal 
– colocar o produto no mercado o quanto antes 
possível; num ciclo rápido de experimentação para 
testar novas ideias e adaptar-se às mudanças do 
mercado. 

Evidências 
segundo 
Certificação 
NPD do 
PDMA -  
Product 
Development 
& 
Management 
Association 
e a evolução 
em startups 

 
− Os objetivos do “desenvolvimento de 

novos produtos” estão claramente 
definidos e disseminados na empresa;  

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

− A missão e plano estratégico ajudam a 
definir áreas estratégicas para novas 
oportunidades; 

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

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

 
− 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 
mantêm 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 missão e plano estratégico ajudam a 
definir áreas prioritárias para novas 
oportunidades de desenvolvimento 
tecnológico; 



36 
 

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

− Há uma classificação ou priorização de 
projetos de “desenvolvimento de novos 
produtos”;  

− Há mecanismos que buscam equilibrar 
o número de projetos e recursos 
disponíveis 

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

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

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

− Há uma classificação ou priorização de 
projetos de “desenvolvimento de novos 
produtos”; 

− Há mecanismos que buscam equilibrar o 
número de projetos e os recursos 
disponíveis (financeiros, RH, tecnológicos, 
dentre outros). 

Fonte: Elaborado pela autora (2023) 
 

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

 No contexto de empresas tradicionais, para Barczak e Kahn (2012), a 

capacidade de P&D é necessária para criar novas ideias de produtos. Já em 1934, 

Schumpeter destaca que a inovação é o motor da mudança na economia, 

apresentando a inovação como estratégia a ser incorporada por uma nação como 

forma de crescer economicamente e gerar qualidade de vida a seus cidadãos.  Nas 

décadas de 80 a 90, autores como Miller e Friesen (1984), Porter (1985) e Teece 

(1986) sugerem que as capacidades de P&D são fundamentais para a criação de 

produtos altamente competitivos e sustentáveis. Em suma, a capacidade de P&D é 

uma capacidade de inovação, pois lidera as ações de criação e melhoria tecnológica 

nas empresas, como o design e a prototipagem de produtos (NASCIMENTO et al., 

2023). 

  A inserção do tema capacidade de inovação como aspecto estratégico para o 

desenvolvimento de novos produtos toma ainda maior consistência através do 

pensamento de autores como Rogers (1995). Em sua obra sobre "A Difusão de 

Inovações" forneceu um modelo de cinco estágios para descrever o processo de 

adoção de novos produtos ou ideias. Seu trabalho destaca a importância da 

comunicação para o sucesso da adoção de novos produtos. Traz à luz o que chama 

de conceito de pensamento lateral para a criação de novos produtos. O conceito de 

Pensamento Lateral de Rogers (1995) é uma abordagem criativa para a criação de 

novos produtos que se concentra na identificação de soluções inovadoras e não 

convencionais para problemas. Esta abordagem enfatiza a exploração de novas 

ideias e perspectivas e incentivando a tomada de riscos para chegar a soluções 

originais e inovadoras. A abordagem também enfatiza a importância de pensar de 
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forma flexível, evitando a rotina e a abordagem padrão. Por sua vez, Hammer (2022) 

apresenta uma análise estratégica da inovação em produtos e serviços, destacando 

a importância de uma abordagem estratégica para a inovação, como forma de criar 

vantagem competitiva distintiva. Ele destaca que empresas devem investir na 

inovação e nos recursos necessários para sua execução, para manter a 

competitividade e a vantagem sobre a concorrência. Além disso, defende que a 

inovação deve ser vista como um processo contínuo e que as empresas precisam ter 

um quadro abrangente para entender as necessidades do mercado e integrar a 

inovação às suas estratégias de negócios. 

Uma abordagem diversa é apresentada por Davidson et al. (1999), que 

preconizam que uma forma possível de melhorar o desempenho do desenvolvimento 

de novos produtos é aprender com aqueles que já têm sucesso nessa área. Destacam 

formas práticas 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 recomendações 

práticas para ajudar as empresas a melhorar sua capacidade de inovação, a exemplo 

do investimento em recursos humanos, a facilitação da comunicação e a colaboração 

entre departamentos para a promoção da inovação. 

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 é 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, análise de concorrência, definição de preço, promoção, 

distribuição, avaliação de aceitação do produto e melhoria da qualidade do produto. 

Ou seja, segundo Cooper et al. (2005), é importante que as empresas tenham um 

processo de P&D bem definido para que possam desenvolver novos produtos que 

atendam às necessidades dos clientes. Este ideário de Cooper et al. é reiterado em 

seu caráter 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 

mudanças contínuas. 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 serviços inovadores, criando assim novas 

oportunidades de negócios. Trazem, neste sentido, uma importante contribuição ao 

incluir como etapas estratégicas o monitoramento e a avaliação 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 informações de 

mercado e de clientes para identificar as necessidades dos consumidores e 

desenvolver produtos que atendam às suas expectativas. Ou seja, as demandas e as 

questões contextuais e situacionais além das fronteiras organizacionais são 

estratégicas para a adequação dos produtos existentes (melhoria) e para a criação de 

novos (NASCIMENTO et al., 2023). 

Objetivando construir abordagens práticas do tema da capacidade de P&D, 

vários autores avançaram na proposição de modelos organizacionais ou analíticos. 

Por exemplo, Nonaka (2014) traz um novo modelo organizacional orientado a 

transformação do conhecimento, afirmando que as organizações podem funcionar 

como um fractal. Para este autor, organizações dinâmicas fractais constroem e 

utilizam uma relação tríade como um processo em espiral ascendente de conversão 

do conhecimento tácito e explícito, e impulsiona a transformação sustentável do 

conhecimento através das diversas fronteiras dentro das organizações e seus 

ambientes. Esta abordagem de Nonaka objetiva manter uma dinâmica interna ativada 

na organização capaz de torná-la inovadora. Chesbrough (2003) propõe a prática da 

inovação aberta como a utilização de fluxos de entrada e de saída de conhecimentos 

para acelerar a inovação interna e expandir os mercados para a utilização externa da 

inovação, respectivamente; Cooper (2008) e Grönlund (2010) propõem uma evolução 

no conceito de Chesbrough (2003) com a inserção dos “gates” ou portas no processo 

de inovação, um modelo de trabalho que aproveita os benefícios da inovação aberta, 

minimiza os riscos associados e permite a avaliação e reconfiguração sistemática da 

forma como o valor é criado e capturado através do desenvolvimento de novos 

produtos. A abordagem de gestão no processo de inovação, que transforma a 

capacidade de P&D da empresa em produtos e serviços é o ponto comum entre estes 

autores. Tratam de um olhar pragmático para dentro das organizações e estimulam a 

adoção de métodos, como forma de organizar e aumentar a capacidade de resposta 

desta dimensão estratégica dentro da empresa.  

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

capacidade de desenvolvimento de novos produtos é de suma importância para 
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empresas tradicionais que buscam se manter competitivas no mercado. Nesse 

sentido, a Certificação NPD do PDMA apresenta evidências de implementação que 

envolvem um processo estruturado para os projetos de desenvolvimento de novos 

produtos. O processo envolve testes de conceito, produto e mercado, nos quais os 

clientes ou usuários são uma parte integrante do processo. Esses testes são 

essenciais para avaliar a viabilidade dos produtos e garantir que atendam às 

necessidades e expectativas dos consumidores. 

Neste contexto, os resultados dos testes são formalmente avaliados para que 

a empresa possa fazer ajustes e melhorias nos produtos. Isso garante que a empresa 

esteja sempre alinhada às necessidades do mercado e ofereça produtos de alta 

qualidade. É importante ressaltar que a implementação dessa dimensão estratégica 

requer um esforço conjunto de todas as áreas da empresa, incluindo marketing, 

desenvolvimento de produtos, produção e vendas. A colaboração entre essas áreas 

é essencial para o sucesso da implementação do plano de desenvolvimento de novos 

produtos. 

Também, a capacidade de P&D é um fator intrínseco e original nas 
startups. É a capacidade de P&D que permite que as startups criem um modelo de 

negócios competitivo e uma organização que pode se adaptar ao ambiente em 

mudança, em negócios com base tecnológica ágeis e flexíveis. 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 serviços 

inovadores que possam diferenciá-las de seus concorrentes. É essencial que as 

startups invistam em recursos de pesquisa e desenvolvimento para se manterem 

competitivas no mercado. Isso lhes permitirá gerar novas ideias, criar produtos ou 

melhorar os existentes. Com a ajuda de recursos de pesquisa e desenvolvimento, as 

startups podem desenvolver soluções exclusivas que podem dar a elas uma vantagem 

sobre seus concorrentes. Há um vínculo original entre a capacidade de P&D da startup 

e o sucesso ou o fracasso no longo prazo. Neste sentido, a equipe de 

desenvolvimento é 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 rápido de  

protótipos e testes para validar produtos;  o uso da “metodologia de inovação custo 

zero” para validar hipóteses de negócios; a importância de estabelecer parcerias 

estratégicas para desenvolver produtos e serviços inovadores; a implementação de 
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processos de desenvolvimento de produtos eficazes e o uso de ferramentas de 

análise 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 reforça a 

importância 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 serviços que atendam às necessidades dos clientes, de forma rápida 

e consistente. Assim como a característica de agilidade em fazer ajustes no mercado 

pode ser uma fortaleza competitiva, para Eisenmann (2021) a execução deficiente e 

problemas operacionais desempenham um papel vital no sucesso de uma startup. Os 

problemas com o desenvolvimento do produto, a produção, a distribuição ou as 

operações de escalonamento podem provocar atrasos, problemas nos custos e de 

qualidade, o que acaba por afetar a viabilidade da empresa. 

Ries (2012) define como “aceleração” o processo de desenvolvimento de 

produtos que visa encurtar/acelerar o tempo de lançamento de um produto no 

mercado. O objetivo é reduzir o tempo necessário para desenvolver, testar e lançar 

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 aceleração de produtos 

envolve a identificação de oportunidades de mercado, a definição de requisitos de 

produto, a criação de protótipos, a realização de testes de usuário, a implementação 

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 criação de novos 

produtos. O método se concentra em reduzir o tempo necessário 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 hipóteses 

e validando-as rapidamente. O objetivo é criar produtos que sejam mais relevantes 

para os clientes e que possam ser lançados 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 rápido e ajustar seus produtos de acordo com as necessidades dos clientes. 

Isso também permite que as startups sejam mais ágeis e eficientes, pois podem se 

concentrar em produtos que realmente funcionam e que os clientes querem. 

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

que Graham (2004), Guillebeau (2012), Case (2017) e Thiel (2014) reconheceram em 
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seus trabalhos. Eles enfatizam a importância 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 à frente quando se 

trata de avanços tecnológicos. 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 negócio para criar valor. Eles apontam que 

ter os recursos e processos certos implantados pode ajudar as startups a desenvolver 

rapidamente produtos e serviços com maior valor agregado que lhes darão uma 

vantagem sobre seus concorrentes. Além disso, eles enfatizam que investir em 

capacidade de P&D pode ajudar as startups a se manterem à frente da concorrência, 

mantendo-se atualizadas com as últimas tecnologias e tendências. Dessa forma, a 

capacidade de P&D melhora o processo de agregação de valor nos produtos e 

tecnologias desenvolvidas, valor este que, atualmente, transcende o aspecto 

puramente econômico, 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 é mais curto e envolve, já na fase de protótipo, 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 são as premissas do 

desenvolvimento de novos produtos destas empresas. Para tal, há uma dependência 

direta da capacidade da equipe; das parcerias constituídas, da manutenção do foco 

inicial; da capacidade de financiabilidade, do acesso ao mercado, entre outras 

(EISENMANN,2021).  

São evidências de implementação desta dimensão estratégica nas startups, 

considerando a Certificação NPD do PDMA e a evolução deste conjunto de evidências 

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 domínio tecnológico do principal produto que está sendo desenvolvido. A 

startup tem um método de interação com clientes como parte do processo de 

desenvolvimento de novos produtos e tem um conhecimento profundo dos requisitos 
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técnicos e jurídicos obrigatórios do produto que está sendo desenvolvido. A equipe de 

P&D da startup está montada e vinculada à 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 são apresentados no Quadro 2. 

 

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

Dimensão: 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 inovação através da P&D é o caminho para o 
crescimento contínuo e a liderança em cada 
indústria. O objetivo da P&D é desenvolver novos 
produtos e processos que melhorem a qualidade, 
a produtividade e a eficiência das operações. As 
práticas de P&D incluem desenvolvimento de 
novos produtos, melhorias de produtos existentes, 
processos de fabricação eficientes, melhorias nos 
serviços oferecidos e desenvolvimento de 
tecnologias avançadas. 

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 rápido e ajustar seus 
produtos de acordo com as necessidades dos clientes. 
Isso também permite que as startups sejam mais ágeis 
e eficientes, pois elas podem se concentrar em 
produtos que realmente funcionam e que os clientes 
querem. 

Evidências 
segundo 
Certificação 
NPD do 
PDMA -  
Product 
Development 
& 
Management 
Association 
e a evolução 
em startups 

 
− Os testes de conceito, produto e 

mercado são realizados para todos os 
projetos do plano de “desenvolvimento 
de novos produtos”;  

− Cliente ou usuário é uma parte 
integrante do processo do 
“desenvolvimento de novos produtos”;  

− Os resultados dos testes (conceito, 
produto, mercado) são formalmente 
avaliados.  

 

 
− A startup tem um plano de desenvolvimento 

de novos produtos compartilhado com toda 
equipe;  

− A startup tem o domínio tecnológico do 
principal produto que está desenvolvendo;  

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

− A startup conhece com profundidade os 
requisitos técnicos compulsórios e ou 
jurídicos do produto que está 
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 Dimensão: Comercialização  
 

No contexto de empresas tradicionais, na definição de Barczak e Kahn (2012), 

a comercialização é essencial para definir a direção 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 importância do tema do desenvolvimento de 

novos produtos, trazendo a essencialidade do mercado.  Também trata de oferecer 

estratégias de marketing práticas para melhorar a eficácia do desenvolvimento de 

novos produtos, incluindo ferramentas e técnicas para análise de mercado, definição 
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de preço, promoção e distribuição. Segundo Kotler (1998), a comercialização de 

novos produtos compreende desde o seu desenvolvimento, passando pela avaliação 

de mercado e lançamento ao público-alvo.  O autor fortalece também o conceito de 

avaliação da aceitação do produto, assim como técnicas para melhorar a qualidade 

do produto e aumentar a satisfação 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 importância do planejamento estratégico para a comercialização bem-

sucedida de novos produtos; oferece uma estratégia geral para o gerenciamento do 

ciclo de vida do produto, incluindo as etapas de planejamento, desenvolvimento, 

lançamento, monitoramento e avaliação. Enquanto que Wheelwright e Clark (1992) 

fazem a introdução de um modelo de gerenciamento de desenvolvimento de produtos 

baseado em cinco "competências estratégicas": planejamento estratégico, projeto e 

desenvolvimento, marketing, produção e serviços. Os autores enfatizam a importância 

de uma boa análise do mercado para garantir o sucesso da comercialização. Além 

disso, os autores argumentam que essas competências devem estar alinhadas para 

criar um ciclo de desenvolvimento de produtos eficaz. Ainda neste mesmo tema, Kotler 

(2003) traz a administração de marketing como fundamental para o sucesso do 

desenvolvimento de novos produtos, propondo práticas dedicadas a avaliar o 

mercado, definir metas, desenvolver estratégias, implementar planos e monitorar o 

progresso. Nesta mesma lógica, Bono (2012) descreve uma abordagem passo a 

passo para o desenvolvimento de novos produtos, desde a geração de ideias iniciais 

até a entrada no mercado. Bono vincula o desenvolvimento de novos produtos ao 

entendimento do mercado por parte da organização, destacando a necessidade de 

estratégias de marketing adequadas para que o lançamento seja bem-sucedido. 

Segundo Barczak e Kahn (2012), são evidências de implementação desta 

dimensão estratégica nas empresas, segundo Certificação NPD do PDMA, quando a 

equipe de lançamento de produtos é multifuncional e toma decisões que abrangem 

produção, logística, marketing e vendas dos produtos desenvolvidos. A logística e o 

marketing trabalham em estreita colaboração no lançamento de novos produtos, e o 

serviço e apoio ao cliente fazem parte da equipe de lançamento de novos produtos. A 

empresa possui um protocolo padrão para o planejamento de um lançamento e 

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

aprendizagem. 

Para uma startup, a dimensão estratégica de Comercialização é um dos 

principais fatores críticos para o seu sucesso. Diz respeito a sua chegada, 

manutenção e sobrevivência num contexto de maior risco e incerteza. É o processo 

de transformar um produto ou serviço em um negócio lucrativo. Significa identificar e 

atender às necessidades dos clientes, desenvolver um plano de marketing eficaz, 

estabelecer canais de distribuição 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 serviços sejam comercializados de forma eficaz e lucrativa.  Os autores Blank 

(2012), Ries (2012) e Feld (2012) reiteram esta afirmação. Esses autores acreditam 

que as startups devem se concentrar em identificar e entender um mercado viável, 

que possua uma necessidade real e que esteja disposto a pagar pelo produto que a 

startup está desenvolvendo; que devem desenvolver produtos que atendam às 

necessidades dos clientes e para tal precisam entender suas preferências, seus 

hábitos de compra e suas expectativas para que possam desenvolver um produto que 

atenda às suas necessidades, o denominado  design de produto centrado no usuário; 

e que precisam  criar estratégias de marketing eficazes para alcançar seus objetivos. 

Os autores reforçam, em especial atenção, a importância da startup ter um sistema 

de feedback contínuo para aprimorar seus produtos e serviços e acompanhar as 

tendências do mercado; de ser ágil e flexível para adaptar rapidamente seus produtos 

às necessidades do mercado; isso inclui também a capacidade de interagir 

rapidamente e lançar novos recursos com frequência. Esta ideia de tração (interagir e 

vender rápido) é abordada por Weinberg e Mares (2015) na obra “Traction: How Any 

Startup Can Achieve Explosive Customer Growth". A ideia de tração está associada a 

inserção rápida no mercado e subsistência da empresa como fator vital de 

sobrevivência da empresa. Neste contexto, de forma objetiva, Ries (2012) identifica 

como um fenômeno gerencial desta tipologia de empreendimento o fato de saírem do 

protótipo MVP para o teste de mercado; sendo esta uma das características centrais 

e diferenciadoras da forma de atuação operacional das startups.  

A capacidade de desenvolver um produto que seja único e que se destaque no 

mercado é para Thiel (2014) crítica para o sucesso de uma startup. Ele acredita que 

as startups devem se concentrar em criar produtos que sejam únicos e que possam 

ser vendidos a um preço premium.  Aulet (2014) foca na importância 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, não poucas 

vezes dispersam recursos humanos, de infra e financeiros em versões 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 não 

performam e morrem em até 5 anos, conforme dados do relatório "Startup Mortality: 

Causes and Consequences" elaborado pela Universidade de Oxford (2017).  

Para Eisenmann (2021), há vários 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 concorrência intensa 

no mercado. Se não conseguir diferenciar-se da concorrência ou não tiver uma 

vantagem competitiva sustentável, pode ter dificuldade em conquistar uma parcela de 

mercado e sobreviver num cenário de grande concorrência. b) Falta de mercado real, 

pois uma das principais razões pelas quais as startups fracassam é a ausência de 

uma necessidade de mercado real para o seu produto ou serviço. Se não conseguir 

resolver um problema genuíno ou não oferecer uma solução convincente, pode ter 

dificuldade em atrair clientes e gerar receitas. c) Ignorar o feedback dos clientes, pois 

as startups têm de ser ágeis e responder às necessidades dos clientes. Ignorar as 

reações dos clientes ou não conseguir repetir e melhorar o produto com base nos 

conhecimentos dos usuários pode levar à insatisfação e à perda de tração no 

mercado. d) Tempo e dinâmica do mercado, porque mesmo com um produto atraente 

e uma execução sólida, as startups podem falhar devido a fatores externos fora do 

seu controle. O timing do mercado, as mudanças no comportamento dos 

consumidores, as recessões econômicas ou as tecnologias disruptivas podem ter um 

impacto significativo nas hipóteses de sucesso de uma startup. e) Questões legais e 

regulamentares, onde as startups têm de navegar em quadros legais e 

regulamentares que variam consoante os setores e as regiões. O não cumprimento 

da legislação aplicável, dos requisitos de licenciamento ou da proteção da propriedade 

intelectual pode resultar em litígios legais ou em contratempos operacionais. 

Wiesenberg et al. (2020) traz uma abordagem complementar que trata da 

questão da reputação comercial. Para Wiesenberg (2020) há uma forte relação entre 

o perfil do empreendedor e a necessidade de posicionamento, desde o início, no 



46 
 

mercado. Considera que, se não posicionarem com êxito a marca da startup nos 

primeiros dois ou três anos, a probabilidade de sobrevivência da nova empresa 

diminui face à feroz concorrência do mercado e a sua condição de exposição 

financeira. 

São evidências de implementação desta dimensão estratégica nas startups, 

considerando a Certificação NPD do PDMA e a evolução deste conjunto de evidências 

em termos de linguagem e contexto estratégico operacional, quando uma startup tem 

a clara identificação dos principais clientes e o conhecimento detalhado de suas 

necessidades e comportamentos. Para alcançar esse objetivo, a startup pode realizar 

pesquisas de mercado para coletar informações precisas e atualizadas sobre os 

clientes, incluindo seus hábitos de compra, preferências, expectativas e crenças. Além 

disso, a startup precisa estar estruturada de forma a atuar efetivamente no seu 

mercado principal. Isso envolve a construção de uma equipe comercial dedicada e 

altamente qualificada, que possa se comunicar de forma eficaz com os clientes e 

estabelecer relacionamentos de confiança e longo prazo. A startup também deve ter 

um plano comercial realista, que inclua previsões de quantidades, preços e um 

cronograma de acesso ao mercado. Isso ajudará a garantir que a startup possa lançar 

seus produtos ou serviços no momento certo e de forma rentável, maximizando seu 

potencial de sucesso. 

Por fim, é importante destacar que a implementação efetiva dessa dimensão 

estratégica envolve não apenas o conhecimento detalhado do mercado e dos clientes, 

mas também a capacidade de se adaptar rapidamente às mudanças nas 

necessidades e preferências dos clientes, pois o mercado é volátil e as empresas 

precisam ser dinâmicas para se adequar às mudanças contextuais (TEECE, 2007). 

Portanto, a startup deve estar sempre atenta às tendências do mercado e disposta a 

ajustar sua estratégia de acordo com as novas informações e feedback dos clientes. 

A partir das considerações sobre o processo de comercialização 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 evidências: Comercialização 
 

Dimensão: COMERCIALIZAÇÃO 
 

 Empresas Tradicionais Startups 
Conceito 
harmonizado 

Nolan (1992), Wheelwrigth (1992Kotler (1998), 
Kotler (2003), Bono (2012): a comercialização de 
novos produtos é um processo complexo e 
multifacetado que requer uma abordagem 
estratégica; envolve a identificação de 
oportunidades, desenvolvimento de estratégias, 
planejamento, análise do mercado e controle. O 
processo de desenvolvimento de novos produtos 
deve ser abordado como um todo, desde a 
concepção de uma nova ideia até a 
implementação da estratégia de marketing, que 
inclui a previsão da demanda, definição do preço, 
escolha dos canais de distribuição, marketing 
promocional e comunicação com os 
consumidores. 

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

Evidências 
segundo 
Certificação 
NPD do 
PDMA – 
Product 
Development 
& 
Management 
Association 
e a evolução 
em startups 

 
− A equipe de lançamento de produtos é 

de natureza multifuncional; 
− As equipas multifuncionais tomam 

decisões relativas à produção, logística, 
marketing e vendas dos produtos 
desenvolvidos; 

− Uma reunião post-mortem de projeto é 
realizada após o lançamento do novo 
produto no mercado, objetivando 
realizar ciclo de aprendizagem;  

− A logística e o marketing trabalham em 
estreita colaboração no lançamento de 
novos produtos; 

− O serviço e o apoio ao cliente fazem 
parte da equipe de lançamento de 
novos produtos;  

− Existe um protocolo padrão para o 
planejamento de um lançamento dentro 
da empresa. 

 
− A startup tem identificado quem são seus 

principais clientes, conhecendo-os com 
números, requisitos de consumo, hábitos e 
crenças  

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

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

− A startup tem pessoal dedicado 100% para 
a área comercial; 

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

− O preço final definido do produto tem 
sustentabilidade comprovada no mercado; 

− A Startup tem conhecimento das técnicas 
de marketing e venda através de mídias 
digitais. 

Fonte: Elaborado pela autora (2023) 

 

3.4 Dimensão: Gestão de processos  
 

No contexto de empresas tradicionais, a gestão de processos é necessária 

para garantir que os processos do desenvolvimento de produtos sejam eficientes e 

eficazes (BARCZAK; KAHN, 2012).  Historicamente, o tema da gestão 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 sistemática de gestão da qualidade do 

produto.  Crosby (1979) descreve uma abordagem baseada em ciclos de melhoria 

contínua para o desenvolvimento de novos produtos, propondo um método de 

melhoria contínua para aperfeiçoar produtos existentes.  Taguchi (1986), em sua obra 

"Design de Experimentos: Uma Abordagem de Engenharia de Produção" 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 propôs também o uso da análise de cenários para desenvolver 

produtos que atendam às necessidades do cliente; além da redução de custos e a 

melhoria contínua dos processos de desenvolvimento de produtos. Taguchi traz em 

sua obra um esforço 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 ação abrangentes para garantir que os produtos 

atendam às expectativas dos clientes estabelecendo princípios para a gestão 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 revisão sistemática 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 eficácia 

e a eficiência dos processos de desenvolvimento de produtos. Propõe uma estrutura 

geral para o gerenciamento de projetos de desenvolvimento de produtos, bem como 

o uso de ferramentas específicas para planejar, monitorar e controlar os projetos de 

desenvolvimento de produtos. 

Este tema evolui ao longo dos últimos anos com o advento de novas 

metodologias de gestão de processos, como por exemplo, Chesbrough (2003) propõe 

a prática da inovação aberta e Cooper (2008) e Grönlund (2010) propõem uma 

evolução no conceito de Chesbrough com a inserção dos “gates” ou portas no 

processo de inovação. Ambos os autores estimulam a adoção de métodos como 

forma de organizar e aumentar a capacidade de resposta desta dimensão estratégica 

dentro da empresa. 

Para tornar possível identificar se a empresa tem a gestão de processos 

implementada de forma rotineira, segundo Barczak e Kahn (2012), são evidências 

segundo a Certificação NPD do PDMA, quando a empresa possui um processo claro 

de "desenvolvimento de novos produtos" que é compartilhado com todos os times. Os 

critérios Go/No-Go são claros e pré-definidos para cada etapa de revisão de um 

projeto de "desenvolvimento de novos produtos". O processo é flexível e adaptável 

para responder às necessidades, dimensão e risco de cada projeto de forma 

individual, sendo visível e bem documentado. A empresa disponibiliza infraestrutura 

adequada, como hardware, software e suporte técnico, para toda a equipe de 

"desenvolvimento de novos produtos". 

A dimensão estratégica de gestão de processos no contexto de gestão de 
startups refere-se à capacidade da empresa de criar e implementar processos 
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eficientes para executar as atividades necessárias para desenvolver e entregar seus 

produtos ou serviços, mitigando riscos. Isso inclui identificar os principais processos 

de negócios, definir padrões e procedimentos claros, estabelecer métricas para avaliar 

o desempenho dos processos e garantir que os processos sejam monitorados e 

aprimorados continuamente. A gestão de processos é um fator crítico de sucesso para 

startups, pois é necessário que a empresa seja capaz de produzir e entregar seus 

produtos ou serviços de forma eficiente e eficaz para atender às demandas do 

mercado e competir com outras empresas. Além disso, a gestão de processos pode 

ajudar a empresa a reduzir custos, melhorar a qualidade e aumentar a eficiência 

operacional, evitando retrabalho, dispersão de recursos e mitigando riscos; é 

necessário gerenciar o risco em todo o processo de desenvolvimento de produtos, 

desde a pesquisa e desenvolvimento até o lançamento e comercialização. Isso inclui 

a identificação e mitigação de riscos potenciais, como da concorrência, mitigando 

problemas de qualidade, problemas de propriedade intelectual, entre outros. 

Ries (2011) enfatiza a importância de criar um processo iterativo para o 

desenvolvimento de produtos e sugere práticas como MVPs e testes A/B dentro do 

modelo Lean Startup para testar e validar ideias. Tais práticas apreendidas e 

desenvolvidas no contexto de startups, observam a necessidade de agilidade versus 

melhor produto possível chegando rápido ao mercado.  

Várias são as ferramentas que derivaram da observação 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 evolução e o desempenho. Por exemplo, Cohn (2005) 

traz a abordagem do método Ágil para estimar e planejar projetos, incluindo técnicas 

de gestão de backlogs e sprints; Weske (2007) aborda uma visão geral da gestão de 

processos de negócios (BPM – Business Process Model) e oferece orientação sobre 

como modelar, analisar e otimizar processos de negócios,  análise de processo e 

gerenciamento de exceções; e Blank (2005) em usa obra "The Four Steps to the 

Epiphany" apresenta um modelo para o desenvolvimento de produtos e negócios em 

startups. Blank enfatiza a importância de entender os clientes e o mercado, testar 

hipóteses de produtos e iterar rapidamente. Blank (2005) sugere práticas como a 

criação 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 

gestão de ideias que é o Design Thinking, fornecendo orientação sobre como criar 
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empatia com os clientes, prototipar soluções e testar ideias. Esses autores, assim 

como Crespo (2019), também destacam a importância da colaboração interdisciplinar 

no processo de inovação. 

São evidências de implementação desta dimensão estratégica nas startups, 

considerando a Certificação NPD do PDMA e a evolução deste conjunto de evidências 

em termos de linguagem e contexto estratégico operacional, quando a startup adota 

softwares de gestão para integração de áreas e facilitar o fluxo de informações e 

tarefas entre os colaboradores. Essas ferramentas permitem que diferentes áreas 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 informações organizada em rede, permitindo que 

gestores tenham acesso fácil a dados e informações relevantes para tomada de 

decisões e acompanhamento de resultados. Essa estrutura permite que a empresa 

possa ter uma visão ampla de seus processos e atuar de forma estratégica.  Atrelada 

à estrutura esta a necessidade de um método de gestão do processo de 

desenvolvimento de novos produtos, que pode ser baseado em metodologias ágeis, 

por exemplo, que valorizam a interação com o cliente e a entrega contínua 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 

responsável pelos processos internos, essa dimensão tende a ser impulsionada. 

O Quadro 4 compila as informações comparativas entre o contexto das 

empresas tradicionais e o das startups. 

 
Quadro 4 - Comparativo conceitual e de evidências: Gestão de processos 

 
Dimensão: GESTÃO DE PROCESSOS 

 
 Empresas Tradicionais Startups 
Conceito 
harmonizado 

Crosby (1979), Taguchi (1986), Juran (1988), 
Deming (1998), Chesbrough (2003), Cooper 
(2008), Grönlung (2010): a gestão de processos é 
o conjunto integrado de técnicas que visam 
melhorar a eficiência, eficácia e qualidade dos 
processos de desenvolvimento de produtos de alta 
qualidade. Incluem o envolvimento de todas as 
partes interessadas no processo, o uso de 
métricas efetivas para medir o desempenho, o uso 
de técnicas de experimentação para identificar 
oportunidades de melhoria e o envolvimento 
contínuo de todos os membros da equipe; além de 
garantir o atendimento aos requisitos dos clientes 
e dos regulamentos aplicáveis durante todo o 
processo de desenvolvimento. 

Cohn (2005), Blank (2005), Weske (2007), Ries 
(2011), Lookwood e Papke (2018), Crespo (2019): A 
gestão de processos atua na redução de custos, na 
melhoria da qualidade e no aumento da eficiência 
operacional, evitando retrabalho, dispersão de 
recursos e mitigando riscos. Sua implantação impacta 
de forma direta aumentando a efetividade da startup e 
na mitigação de risco da empresa, tornando-a capaz 
de produzir e entregar seus produtos ou serviços de 
forma eficiente e eficaz para atender às demandas do 
mercado e competir com outras empresas. 

Evidências 
segundo 
Certificação 

 
− Um processo de “desenvolvimento de 

novos produtos” comum é 

 
− A startup utiliza softwares de gestão tipo 

“conta azul”, “clickup” ou outros de 
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NPD do 
PDMA -  
Product 
Development 
& 
Management 
Association 
e a evolução 
em startups 

compartilhado com todos os times de 
empresa;  

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

− O processo de “desenvolvimento de 
novos produtos” é flexível e adaptável 
para responder às necessidades, 
dimensão e risco de cada projetos de 
forma individual; 

− O processo de “desenvolvimento de 
novos produtos” é visível e bem 
documentado; 

− Uma infraestrutura com hardware, 
software e suporte técnico adequados 
está disponível para toda equipe de 
“desenvolvimento de novos produtos”; 

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

integração de áreas e otimização de 
processos; 

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

− A empresa tem método estabelecido de 
gestão do processo de desenvolvimento de 
um novo produto; 
Há um responsável pelos processos 
internos e organização de pautas de gestão 
entre líderes ou áreas.   

Fonte: Elaborado pela autora (2023) 

 

3.5 Dimensão: Clima de projeto  
 

No contexto de empresas tradicionais, segundo Barczak e Kahn (2012), o clima 

de projeto no desenvolvimento de novos produtos é 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 definição de metas, 

objetivos e responsabilidades, além de estabelecer um ambiente de trabalho 

colaborativo e motivador. O clima de projeto também inclui a criação de um plano de 

trabalho, a definição de prazos e a identificação de recursos necessários 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 colaboração, a criatividade e a inovação. Autores como Sargent (2004) e 

Gardner (2006), introduzem o impacto do clima em outros aspectos do relacionamento 

interno das equipes, como a questão da confiança e motivação para criar e a 

consequente produtividade no desenvolvimento de novos produtos.   

Há uma forte relação entre desempenho individual e coletivo, ambos atuam 

como forças motoras para o desempenho organizacional (WALES et al., 2019). O 

desempenho individual desempenha um papel crucial na influência do desempenho 

global e do sucesso de uma empresa. Quando os indivíduos de uma organização têm 

um desempenho de alto nível, os seus esforços coletivos contribuem para melhorar o 

desempenho da empresa (FERRIS, 2016). Os colaboradores com elevado 

desempenho são normalmente motivados, produtivos e empenhados, o que conduz 

a uma maior eficiência e eficácia nas respectivas funções (HALLGREN, 2008; 

WEIBLEN, 2015). A sua dedicação e empenho em atingir os objetivos organizacionais 
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têm um impacto positivo nos principais indicadores de desempenho, como a geração 

de receitas, a satisfação dos clientes e a competitividade no mercado (ALHAKIMI, 

2023). 

O desempenho individual está intimamente ligado ao desempenho da empresa 

através de vários mecanismos (FERRIS, 2016). Em primeiro lugar, os indivíduos com 

elevado desempenho possuem frequentemente as competências e os conhecimentos 

necessários para realizar um trabalho de elevada qualidade, conduzindo a produtos 

ou serviços superiores. A sua experiência contribui para melhorar os processos 

operacionais, a inovação e a resolução de problemas, o que pode aumentar a 

competitividade global da empresa. Além disso, os trabalhadores motivados e com 

elevado desempenho tendem a apresentar níveis mais elevados de satisfação no 

trabalho, o que, por sua vez, reduz as taxas de rotatividade e promove a retenção dos 

trabalhadores, garantindo a estabilidade e a continuidade da organização (CARRARO 

et al., 2020). 

A relação entre o desempenho individual e o desempenho da empresa vai para 

além do impacto imediato na eficiência operacional e na produtividade. Os indivíduos 

com elevado desempenho servem frequentemente de modelo e de fonte de inspiração 

para os seus colegas (ADLER, 2002). Ao estabelecerem padrões elevados e ao 

demonstrarem um desempenho excepcional, criam uma cultura de trabalho positiva 

que promove a excelência e incentiva os outros a esforçarem-se por atingir níveis de 

desempenho semelhantes (TEECE, 2007). Este esforço coletivo no sentido de um 

elevado desempenho cultiva um sentido de trabalho de equipe, colaboração e 

compromisso partilhado para com o sucesso da organização, influenciando, em última 

análise, o desempenho da empresa a uma escala mais ampla (TOMAZZONI et al., 

2020). 

As organizações que reconhecem a importância do desempenho individual na 

condução 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, 

formação e aprendizagem contínua para aperfeiçoar as suas competências e manter-

se a par das tendências do sector. Além disso, as empresas podem estabelecer 

sistemas de gestão do desempenho que alinhem os objetivos individuais com os 

objetivos organizacionais, proporcionando clareza e motivação para que os 

colaboradores contribuam para o desempenho global da empresa (GUILLEBEAU, 

2012). Ao investir no desempenho individual, as organizações podem criar um ciclo 
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virtuoso em que a melhoria do desempenho da empresa reforça o desempenho 

individual, conduzindo a uma relação mutuamente benéfica que sustenta o sucesso a 

longo prazo. 

Clima de projeto pode ser identificado dentro da empresa por evidências, 

segundo Barczak e Kahn (2012) e a Certificação NPD do PDMA, quando para fins de 

desenvolvimento de novos produtos cada projeto conte com uma equipe central 

multifuncional que permaneça no projeto desde o princípio até o seu término. Essa 

equipe deve ser liderada por um líder de projeto claramente identificável, que irá 

coordenar as atividades das diferentes áreas 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 áreas 

funcionais sejam coordenadas através de comunicação formal e informal. Isso 

significa que as diferentes áreas devem manter um canal de comunicação constante 

e transparente, trocando informações e atualizações 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 líder de projeto bem identificado 

e uma comunicação efetiva entre as diferentes áreas funcionais, o processo de 

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

A Dimensão estratégica de Clima de projeto é relevante para o contexto 
das Startups. Em uma startup, a gestão de pessoas e equipes é importante para 

garantir que a equipe esteja motivada, trabalhe em conjunto e atinja os objetivos 

estratégicos da empresa. Gestão de pessoas e equipes é um termo usado para 

descrever o processo de gerenciamento de recursos humanos, incluindo a 

contratação, treinamento e desenvolvimento de funcionários (DESSLER, 2017). É 

importante ter uma cultura de feedback aberta e estruturas flexíveis para permitir a 

inovação e a colaboração. É também importante ter processos de gestão 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 importância da 

construção de uma equipe forte, com habilidades complementares e que 

compartilhem a visão da empresa. 
Startups são empresas geralmente pequenas, formadas a partir do 

conhecimento dos sócios e de uma pequena equipe que vai crescendo da 

especialidade do produto para a aquisição de pessoas em áreas gerenciais à medida 
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que a empresa cresce e é capaz de sustentar financeiramente maior equipe. O clima 

de projeto, neste contexto, é de alta necessidade de engajamento e de um certo 

aprendizado “by doing” em função da necessidade de tração típica da startup e das 

características dos empreendedores - predominantemente focados e habilitados na 

questão tecnológica 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 funcionários, 

mostrando como as características do ambiente de trabalho, a exemplo da liberdade 

para experimentar, o apoio da liderança e a colaboração entre os membros da equipe, 

podem ajudar a criar um clima de projeto favorável ao desenvolvimento de novos 

produtos. Esta ideia é reforçada 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 é influenciado por fatores 

demográficos, como a idade, o gênero e a experiência dos membros da equipe, bem 

como por fatores relacionados à estrutura da equipe, como a comunicação, a 

colaboração e a tomada de decisão. No caso de startups, equipes com escassa ou 

nenhuma experiência empresarial anterior podem ser um desafio interno para a 

subsistência da empresa.  

Uma outra abordagem sobre a questão 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 organização ambidestra, conceito desenvolvido por O’reilly 

e Tushman (2004). Para estes autores, as organizações devem desenvolver uma 

abordagem ambidestra para se adaptar às mudanças no ambiente de negócios. Isso 

significa que as organizações devem ser capazes de se adaptar ao mesmo tempo às 

mudanças estruturais e às mudanças de curto prazo. No caso das startups, a 

ambidestria é um relevante aprendizado, especialmente no que diz respeito a 

capacidade da startup, por suas características intrínsecas de suportar mudanças 

conjunturais (LOVE, 2016).  

Ahammad et al. (2020) afirma que esta agilidade estratégica proposta no 

modelo das startups  oferece às organizações, de um lado,  a oportunidade de serem 

flexíveis, de se adaptarem e responderem rapidamente às alternâncias e de 

implementarem ações para controlar a incerteza e o risco do mercado; de outro,  uma 

empresa estrategicamente ágil tem como desafio a necessidade de adaptar a sua 

cultura às alterações do mercado, aprender rapidamente sobre as alterações do 

mercado, beneficiar-se destas alterações externas e moldar os produtos/serviços da 
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empresa de acordo com as alterações do mercado e moldar os produtos/serviços da 

empresa de acordo com as mudanças externas. Simultaneamente, ao reorganizar o 

sistema organizacional e a sua estratégia de acordo com as mudanças ambientais de 

uma forma reativa, as mudanças externas podem ser convertidas em oportunidades 

para a organização (AHAMMAD et al., 2020). Para proporcionar agilidade estratégica, 

é necessário adaptar e sincronizar continuamente os ambientes interno e externo, 

recolhendo e utilizando informações rapidamente, e respondendo às alterações do 

mercado com rapidez (BESSANT, 2003). Neste sentido, há um vínculo intrínseco 

entre clima organizacional e a performance final da empresa, que pode ser 

potencializada ou não.  

Para Eisenmann (2021) a criação de uma equipe forte e talentosa é crucial para 

o sucesso da startup. Os fundadores precisam reunir uma equipe com competências 

complementares e visões alinhadas. Conflitos internos, más decisões de contratação 

ou uma gestão inadequada podem prejudicar a dinâmica da equipe e impedir o 

progresso (CHRISTENSEN,2013). Para Tomazzoni et al. (2020), apesar da natureza 

dinâmica das relações de trabalho que marcam o século XXI, as organizações 

precisam de uma força de trabalho comprometida e a maioria das pessoas quer se 

comprometer com algo. Isto no caso das startups se evidencia na proposição de terem 

um propósito, um objetivo engajador que une a todos. A exemplo, esta afirmação dá 

origem, também, a uma tipologia específica de startups que se dedicam, 

especificamente, a causas globais de caráter social e ambiental, ou seja, causas do 

milênio (OSTERMANN; NASCIMENTO; ZEN, 2021). 

São evidências de implementação desta dimensão estratégica nas startups, 

considerando a Certificação NPD do PDMA e a evolução deste conjunto de evidências 

em termos de linguagem e contexto estratégico operacional, quando a startup possui 

implementadas práticas como trabalhar com um método de estímulo à criatividade da 

equipe que também é capaz de manter o foco necessário para a realização dos 

objetivos da empresa. Essa abordagem é importante para incentivar a inovação e a 

geração de novas ideias, ao mesmo tempo em que garante que a empresa esteja 

avançando em direção a seus objetivos estratégicos. Outra prática importante diz 

respeito sobre o processo de liderança e capacidade de gerir e desenvolver pessoas. 

Isso significa que os gestores estão cientes da importância de uma equipe talentosa 

e comprometida para o sucesso da empresa, e estão dispostos a investir no 

desenvolvimento dos funcionários e na criação de um ambiente de trabalho positivo. 

Em complemento, estão as práticas orientadas ao crescimento e motivação das 
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pessoas na empresa.  Para tal, a startup deve considerar iniciativas de premiação ou 

participação de funcionários em produtos. Essas iniciativas podem incluir prêmios em 

dinheiro, ações da empresa, reconhecimento público ou outras formas de incentivar e 

recompensar o desempenho excepcional. Essa abordagem pode ajudar a motivar os 

funcionários a trabalharem duro e a contribuírem para o sucesso da empresa. 

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

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

 

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

Dimensão: CLIMA DE PROJETO 
 

 Empresas Tradicionais Startups 
Conceito 
harmonizado 

Cox (2002), Adler (2002), Sargent (2004), Gardner 
(2006), Teece (2007), Hallgren (2008), Guillebeau 
(2012),  Ferris (2016), Weiblen (2015), Wales et al 
(2019), Carraro (2020), Tomazzoni (2020), 
Alhakimi (2023): Um clima de projeto saudável é o 
resultado de um ambiente de trabalho onde os 
membros da equipe de desenvolvimento de novos 
produtos têm a liberdade de expressar suas ideias, 
sejam elas bem-sucedidas ou não, e a 
oportunidade de desenvolver as habilidades 
necessárias para realizar o trabalho. O foco é a 
criação de um ambiente de trabalho que inspire a 
criatividade, estimule a inovação e lidere a equipe 
para o sucesso. 

Ancona E Caldwell (1992), Bessant (2003), O’reilly E 
Tushman (2004), Blank e Dorf (2012), Guillebeau 
(2012), Christensen (2013),  Love (2016), Dessler 
(2017), Pigneur (2018), Tomazzoni (2020), Ahammad 
et al. (2020), Ostermann et al (2021), Eisenmann 
(2021), Abdelwahed (2022): consiste em possuir um 
ambiente operacional com alto engajamento e de um 
certo aprendizado “by doing” em função da 
necessidade de tração típica da startup e das 
características dos seus empreendedores -
predominantemente focados e habilitados na questão 
tecnológica da empresa e ambiente criado, via de 
regra mais informal e orientado a criatividade. 

Evidências 
segundo 
Certificação 
NPD do 
PDMA -  
Product 
Development 
& 
Management 
Association 
e a evolução 
em startups 

 
− Cada projeto tem uma equipe central 

multifuncional que permanece no 
projeto do princípio ao fim;  

− Cada projeto tem um líder de projeto 
claramente identificável; 

− As atividades do “desenvolvimento de 
novos produtos” entre áreas funcionais 
são coordenadas através de 
comunicação formal e informal.  
 

 

 
− A startup tem um método de estímulo a 

criatividade da equipe que ao mesmo 
tempo pondere criatividade com dados de 
mercado e capacidade interna de 
realização; 

− As lideranças estão preparadas para gerir e 
desenvolver pessoas na startup; 

− A startup tem iniciativas de premiação ou 
participação de funcionários em produtos 
(vesting); 

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

Fonte: Elaborado pela autora (2023) 

 

3.6 Dimensão: 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, crenças, normas e práticas compartilhadas por todos os membros da 

organização que influenciam a forma como eles trabalham juntos para alcançar seus 

objetivos (CHRISTENSEN, 2013). Esta cultura é criada e mantida por meio de 

comunicação, comportamento, liderança e outros fatores. Ela pode ajudar a definir o 
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que é importante para a organização e como os membros devem trabalhar juntos para 

alcançar seus objetivos (TOMAZZONI, 2020). A cultura organizacional também pode 

influenciar a forma como os novos produtos são desenvolvidos, pois ela pode definir 

quais recursos estão disponíveis, quais processos devem ser seguidos e quais são 

os padrões de qualidade esperados (FRANCIS, 2000). Neste sentido, Hamel (1990) 

reafirma o papel dos líderes em promover uma cultura de inovação que estimule os 

funcionários a desenvolverem novos produtos; incluindo investir em treinamento e 

desenvolvimento de pessoal, oferecer recompensas e incentivos aos funcionários e 

promover a colaboração 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 não estiver alinhada ou favorecer a 

implementação dessa estratégia, o sucesso será comprometido; ou seja, ressalta a 

influência significativa da cultura na forma como as pessoas agem, tomam decisões 

e colaboram dentro de uma organização. 

 Neste mesmo sentido, quando se trata da inovação radical, O'connor e 

Demartino (2006) afirmam a importância da cultura organizacional como fator 

essencial para que a inovação ocorra. Os autores analisam como as empresas podem 

organizar suas estruturas para promover a inovação radical, incluindo estratégias para 

melhorar o processo de desenvolvimento de novos produtos, aumentar a colaboração 

entre departamentos e promover a criatividade e a inovação. 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 governança eficaz e incentivar a inovação. Em complemento a cultura 

organizacional, a principal ideia da tese de Hallgren (2008) é que a inovação 

impulsionada pelo funcionário é essencial para o sucesso do desenvolvimento de 

novos produtos. Esta mesma ideia é desenvolvida por Porter (2014) ao argumentar 

que as empresas precisam desenvolver uma cultura organizacional que se concentre 

na inovação para criar novos produtos e que as empresas podem implementar 

inovações de alto envolvimento, incluindo estratégias para motivar os funcionários a 

participar ativamente do processo de desenvolvimento de produtos, incentivar a 

criatividade e a inovação e promover o trabalho em equipe.  

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

crenças, comportamentos e práticas compartilhadas entre os membros da 
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organização. 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 serviço pode satisfazer essas necessidades. Para que isso ocorra, é 

necessário que os membros da organização compreendam, compartilhem e apliquem 

os valores, crenças e práticas da cultura organizacional (WALES et al., 2019; MILES; 

SNOW, 2020).  

Neste sentido, segundo Barczak e Kahn (2012), são evidências de 

implementação desta dimensão estratégica nas empresas tradicionais, segundo 

Certificação NPD do PDMA, quando a empresa tem um forte comprometimento da 

alta gestão no processo de "desenvolvimento de novos produtos", reconhecendo a 

importância da inovação contínua para o sucesso da organização. A liderança atua 

como catalisadora para impulsionar a criatividade e a inovação 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 soluções 

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 lançamento e acompanhamento pós-

lançamento. A empresa pode usar ferramentas como pesquisas de mercado, grupos 

focais e entrevistas com clientes para obter feedback e insights valiosos que orientam 

o processo de desenvolvimento de novos produtos. Com uma abordagem centrada 

no cliente e um forte compromisso da liderança, a empresa está bem posicionada 

para desenvolver soluções inovadoras que atendam às necessidades dos clientes e 

impulsionem o crescimento da organização.  

O fator cultura organizacional também é um elemento importante para a 
gestão de startups. Ries (2011) refere-se às crenças, valores e códigos de conduta 

compartilhados por todos os membros de uma organização com pouca maturidade 

empresarial e de alta tração quanto a desenvolvimento de produto e acesso a 

mercado, adotando a cultura da experimentação e aprendizado contínuo como bases 

de seu nascimento, crescimento e manutenção. O autor sugere ainda a criação de 

uma cultura de feedback e a celebração 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 razão pela qual as empresas 

falham em se adaptar a novas tecnologias e oferece orientação sobre como criar uma 

cultura organizacional que incentiva a inovação. Ele enfatiza a importância de uma 
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liderança comprometida com a inovação e uma cultura que encoraja o risco e a 

experimentação. 

Numa startup, é a cultura que vai sendo moldada continuamente que evidencia 

a forma como os membros da organização se relacionam e trabalham entre si,  ajuda 

a criar um senso de compromisso e lealdade entre os membros da equipe, propicia a 

criação de um ambiente motivador e produtivo, além de orientar o comportamento 

organizacional, incluindo o comportamento empresarial, a tomada de decisão e a 

tomada de riscos (RANK; STRENGE, 2018). Coyle (2018) explora as características 

da cultura organizacional que promovem a colaboração, a inovação e o alto 

desempenho. Ele sugere práticas como a criação de um senso de pertencimento e a 

promoção da vulnerabilidade para criar um ambiente de confiança e colaboração. 

Neste mesmo tema, Pink (2009) explora as motivações humanas e como elas podem 

ser aplicadas na cultura organizacional para estimular a inovação, destacando a 

importância de proporcionar autonomia, domínio e propósito aos funcionários para 

criar um ambiente de trabalho criativo e produtivo. Neste mesmo sentido, para Zanon 

(2020), as startups estão mais expostas ao fracasso devido à sua vulnerabilidade ao 

chegar ao mercado e esse processo é impactado pela cultura organizacional, que 

orienta os padrões de comportamento da empresa.  

Portanto, a cultura organizacional é um elemento central de formação da 

startup, traduzindo o plano de negócios em uma maneira própria de atuar e realizar 

suas ações. 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 e o compromisso dos 

colaboradores que, quando se sentem valorizados, envolvidos na 

tomada de decisões e alinhados com a missão e os valores da startup, 

é mais provável que estejam altamente empenhados e comprometidos 

com o seu trabalho (FRANCIS, 2000; ZANON, 2020). Este nível de 

dedicação e paixão contribui para melhorar o desempenho e a 

produtividade. 

ii. Colaboração e inovação: as startups dependem frequentemente da 

colaboração e da inovação para serem bem-sucedidas num mercado 

competitivo. Um clima organizacional positivo que encoraje a 

comunicação aberta, a partilha de conhecimentos e a assunção de 

riscos pode estimular a criatividade e a inovação entre os colaboradores 
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(TOMAZZONI, 2020). Quando os colaboradores se sentem 

psicologicamente seguros para expressar ideias e colaborar com os 

outros, é mais provável que criem soluções inovadoras, o que conduz a 

um melhor desempenho inovativo.  

iii. Agilidade e adaptabilidade: as startups operam em ambientes dinâmicos 

e em rápida mudança. Um clima organizacional que promova a agilidade 

e a adaptabilidade permite aos empregados responder eficazmente aos 

desafios e oportunidades. Um clima caracterizado pela confiança, pelo 

poder e pela vontade de experimentar incentiva os empregados a 

aceitarem a mudança, 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. Atração e retenção de talentos: Um clima organizacional positivo é um 

fator chave para atrair e reter os melhores talentos numa startup que 

enfrenta frequentemente limitações de recursos e depende fortemente 

das competências e conhecimentos dos seus colaboradores. Quando o 

ambiente de trabalho é favorável, inclusivo e oferece oportunidades de 

crescimento e desenvolvimento, torna-se um local atrativo para 

indivíduos talentosos (ZANON, 2020). Um clima organizacional forte 

contribui para a satisfação 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 alcançar seus objetivos. São evidências 

algumas práticas fundamentais para criar um ambiente saudável e produtivo da 

implementação desta dimensão estratégica nas startups, considerando a Certificação 

NPD do PDMA e a evolução deste conjunto de evidências em termos de linguagem e 

contexto estratégico operacional, quando:  a startup adota a prática de celebrar 

conquistas internas e externas; possui práticas de reconhecer e comemorar os 

sucessos da equipe criando um senso de união e motivação. Além disso, é importante 

que as lideranças da startup tenham a cultura de feedback de desempenho 

implantada tanto no nível individual quanto no coletivo. Isso ajuda a identificar pontos 

de melhoria e a promover o desenvolvimento dos colaboradores, sendo importante 

que as lideranças estejam preparadas para gerir e desenvolver pessoas na startup, 
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criando um ambiente de aprendizado e crescimento constante. Outra prática 

importante é propiciar o contato com o mercado para toda a equipe. A startup deve 

criar iniciativas claras e transparentes que permitam que seus funcionários tenham 

contato com clientes, fornecedores e outros parceiros do negócio. Isso ajuda a criar 

uma cultura centrada no cliente e a desenvolver soluções mais relevantes e eficazes. 

Por fim, é fundamental que a startup compartilhe suas metas, desafios e 

oportunidades com seus funcionários de forma rotineira. Isso ajuda a criar um senso 

de propósito e a envolver todos na busca pelos objetivos da empresa. 

O Quadro 6 compila as evidências comparativas da cultura organizacional entre 

empresas tradicionais e startups.   

 

Quadro 6 - Comparativo conceitual e de evidências: Cultura organizacional 
 

Dimensão: CULTURA ORGANIZACIONAL 
 

 Empresas Tradicionais Startups 
Conceito 
harmonizado 

Hamel (1990), Hammel (1991), Francis (2000), 
O’connor e Demartino (2006), Hallgren(2008), 
Drucker (2013), Christensen (2013), Porter (2014), 
Wales et al (2019), Miles e Snow (2020), 
Tomazzoni (2020) :  a cultura organizacional pode 
influenciar a capacidade de inovação da 
organização e a eficácia com que os novos 
produtos são desenvolvidos. Pode fornecer um 
ambiente de apoio à inovação, o que facilita o 
desenvolvimento de produtos inovadores e de alto 
desempenho. Por outro lado, uma cultura 
organizacional limitadora pode desencorajar a 
inovação e a experimentação, o que pode 
prejudicar o desenvolvimento de novos produtos. 

Christensen (1997), Pink (2009), Ries (2011), Coyle 
(2018), Rank e Strenge (2018), Ahammad (2019), 
Zanon (2020), Tomazzoni (2020), Eisenmann (2021): 
refere-se às crenças, valores e códigos de conduta 
compartilhados por todos os membros de organização 
com pouca maturidade empresarial e de alta tração 
quanto a desenvolvimento de produto e acesso a 
mercado, adotando a cultura da experimentação e 
aprendizado contínuo como bases de seu nascimento, 
crescimento e manutenção. Sugere ainda a criação de 
uma cultura de feedback e a celebração do fracasso 
como parte do processo de aprendizado. 
 

Evidências 
segundo 
Certificação 
NPD do 
PDMA -  
Product 
Development 
& 
Management 
Association 
e a evolução 
em startups 

 
− A alta gestão da empresa apoia o 

processo de “desenvolvimento de 
novos produtos”; 

− A empresa trabalha ativamente com os 
clientes para desenvolver novas 
soluções. 
 

 

 
− A startup tem o hábito 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 
o mercado para toda a equipe; 

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

− A startup tem mecanismos de avaliar o 
fracasso e aprender com os erros (reuniões 
de avaliação, grupos de PDCA,entre 
outros). 

Fonte: Elaborado pela autora (2023) 

 

3.7 Dimensão: Gestão 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 relação 

aos objetivos. Kotler (1997) preconiza que é necessário definir os indicadores de 

desempenho adequados para cada produto novo, de modo que a empresa possa 

acompanhar e avaliar o seu desempenho. Este conceito é corroborado por Drucker 

(1999) ao afirmar que indicadores de desempenho são extremamente importantes 

para ajudar a avaliar o sucesso do desenvolvimento de novos produtos. Devem ser 

objetivos, mensuráveis e orientados para resultados, usando o máximo de recursos 

disponíveis para ajudar a alcançar os objetivos de desenvolvimento de novos produtos 

(FIGUEIREDO; SCHERER,2017). Este conceito de gestão por indicadores para 

melhoria da eficiência 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 e monitorar o sucesso de seus 

novos produtos.  Essas medidas devem ser monitoradas durante todas as etapas do 

desenvolvimento de um novo produto, desde a concepção inicial até a sua 

comercialização. Através desses indicadores, é possível identificar áreas que 

necessitam de aperfeiçoamento e melhorar o desempenho do produto ao longo do 

tempo. 

Barczak e Kahn (2012) enfatizam que os indicadores de desempenho são 

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, satisfação do cliente, inovação, desempenho dos recursos, 

eficácia do processo, esforço e produtividade (BARCZAK; KAHN, 2012).  

Segundo Barczak e Kahn (2012), são evidências de implementação desta 

dimensão estratégica nas empresas tradicionais, segundo Certificação NPD do 

PDMA, quando a empresa possui critérios padronizados e bem definidos para avaliar 

a evolução de cada projeto no processo de desenvolvimento de novos produtos. Isso 

é essencial para monitorar o progresso do projeto e garantir que esteja de acordo com 

os objetivos estabelecidos. Esses critérios podem incluir aspectos como a qualidade 

do produto, custos, prazos, satisfação do cliente e viabilidade financeira. Isso ajuda a 

identificar áreas que precisam de melhorias e aperfeiçoamentos e permite que a 

equipe tome decisões informadas sobre o que fazer em seguida. Também, quando a 

empresa envolve pessoas de diferentes áreas em todas as avaliações de projetos de 

“desenvolvimento de novos produtos”. Isso ajuda a garantir que as decisões sejam 
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tomadas com uma perspectiva abrangente e que todas as áreas 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 não tem 

medo de desistir de projetos que não estejam funcionando ou que não atendam aos 

critérios de sucesso definidos. Essa abordagem ajuda a empresa a evitar desperdício 

de recursos e concentrar-se em projetos mais promissores e alinhados com a visão 

da empresa. 

Os indicadores também são utilizados por startups como insumo para 

modelar seu MVP ao mesmo tempo do feedback do mercado. Como método, a gestão 

por indicadores preconiza uma forma de gerenciamento em que os gestores usam 

uma variedade de indicadores para avaliar o desempenho e o 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 decisões informadas (CROLL, 2013; FIGUEIREDO; SCHERER, 2017). Esta 

abordagem pode ser particularmente útil para startups, pois permite que os 

fundadores acompanhem o progresso da empresa e tomem decisões baseadas em 

dados. Esta visão é compartilhada por Ries (2011) ao enfatizar a importância de medir 

o 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 práticas como o uso de indicadores-chave de desempenho (KPIs - 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 orientações práticas sobre como usar dados e 

métricas para orientar o desenvolvimento de novos produtos em startups. Eles 

destacam a importância de medir o progresso em relação aos objetivos do negócio e 

de adaptar a estratégia com base nos dados coletados. Neste mesmo sentido, do uso 

de dados para validação de hipóteses de desenvolvimento, Blank (2012) destaca a 

importância de definir as métricas corretas e de adaptar a estratégia com base nos 

resultados.  

Mikle, Mišún e Hudáková (2022) trazem outra abordagem sobre a importância 

da gestão por indicadores. Tratam da importância dos indicadores como ferramenta 

para que não exista uma distorção entre o ufanismo de quem apresenta sua empresa 

e a realidade expressa nos números, trazendo o exemplo de que fundadores de 

startups sem êxito não gostam de fornecer dados e informações sobre a sua real 

atividade. 
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São evidências de implementação desta dimensão estratégica nas startups, 

considerando a Certificação NPD do PDMA e a evolução deste conjunto de evidências 

em termos de linguagem e contexto estratégico operacional, quando a gestão de 

metas e desempenho é um aspecto crucial para o sucesso de uma startup, pois 

permite avaliar o progresso da empresa em direção 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 

decisões 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 relação aos objetivos da empresa. Dessa forma, todos 

os envolvidos podem entender a direção estratégica da empresa e trabalhar juntos 

para alcançá-la. 

Complementarmente, como evidência, a empresa também deve utilizar alguma 

ferramenta de gestão contínua do desempenho, como um sistema de controle de 

projetos, para monitorar o progresso em relação às metas estabelecidas. Com uma 

ferramenta adequada, é possível ter uma visão geral do desempenho da empresa em 

tempo real e identificar possíveis problemas antes que se tornem grandes obstáculos 

(FIGUEIREDO, 2017). 

Por fim, é importante que os indicadores sejam avaliados com uma rotina que 

todos conheçam, seja semanal, quinzenal ou mensal. Essa rotina deve ser clara e 

comunicada a todos os envolvidos, para que todos saibam quando e como serão 

avaliados os resultados da empresa (COOPER, 2008). Isso ajuda a manter o foco nas 

metas e a identificar rapidamente quaisquer desvios em relação ao planejado. 

No Quadro 7, apresenta-se a comparação da gestão por indicadores no 

contexto das empresas tradicionais e das startups. 

 
Quadro 7 - Comparativo conceitual e de evidências: Gestão por indicadores 

 
Dimensão: GESTÃO POR INDICADORES 

 
 Empresas Tradicionais Startups 
Conceito 
harmonizado 

Taguchi (1986), Juran(1988), Nolan (1992), 
Deming (1998),  Kotler (2003), Nadler (2006), 
Kuratko (2011), Srivastava (2012), Figueiredo 
(2017):  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. Além disso, eles devem 
ser objetivos, mensuráveis e orientados para 
resultados, usando o máximo de recursos 
disponíveis para ajudar a alcançar os objetivos de 
desenvolvimento de novos produtos. Essas 
medidas devem ser monitoradas durante todas as 
etapas do desenvolvimento de um novo produto, 

Cooper (2008), Ries (2011), Blank (2012),  Bono 
(2012), Croll e Yoskovitz (2013),Figueiredo, Scherer 
(2017), Mikle, Mišún e Hudáková (2022): pode ajudar 
os gestores a identificar problemas, estabelecer 
metas, validar hipóteses de desenvolvimento, 
monitorar o desempenho da empresa e tomar 
decisões informadas em um contexto de maior risco e 
tração para desenvolvimento e chegada de produto ao 
mercado. Esta abordagem permite que os fundadores 
e stakeholders da startup acompanhem os progressos 
da empresa e tomem decisões baseadas em dados.  
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desde a concepção inicial até a sua 
comercialização. 

Evidências 
segundo 
Certificação 
NPD do 
PDMA -  
Product 
Development 
& 
Management 
Association 
e a evolução 
em startups 

 
− Existem critérios padrão para avaliar a 

evolução de projetos “desenvolvimento 
de novos produtos”; 

− Existem critérios padrão para avaliar o 
esforço geral de resultado gerado no 
desenvolvimento de novos produtos”; 

− Há pessoas envolvidas de diferentes 
áreas em todas as avaliações de 
projetos de “desenvolvimento de novos 
produtos”; 

− Há projetos claramente 
descontinuados.  

 
− A empresa tem definido seus indicadores 

de metas de desempenho;  
− As metas são transparentes e 

compartilhadas por todos na startup, 
incluindo investidores;  

− A empresa utiliza alguma ferramenta de 
gestão contínua do desempenho, tipo 
controle de projetos; 

− Os indicadores são avaliados com uma 
rotina que todos conhecem (semanal, 
quinzenal, etc.).    
 

Fonte: Elaborado pela autora (2023) 

 
Conforme abordado no Capítulo 1, é inquestionável a evolução da significância 

das startups no contexto global, tanto no que se refere ao aumento significativo desta 

tipologia de empreendimento no nível global, quanto de sua significância econômica 

especialmente inserindo novos segmentos econômicos nas economias dos países, 

modernizando economias tradicionais e dando oportunidades a jovens que emanam 

da área da economia do conhecimento (CALVINO et al., 2015). 

Considerando as características 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 experiência desta autora, sugere-se a incorporação de novos fatores 

críticos ao sucesso de startups no desenvolvimento de novos produtos. De forma já 

consolidada, encontramos mais três fatores que complementam aos explorados por 

Barczak e Kahn (2012), como demonstrado no início deste capítulo: Inserção digital, 
Interação em ecossistemas e Capacidade financeira.   

Estes novos três fatores são contextualizados a seguir, propondo uma evolução 

no framework apresentado por Barczak e Kahn (2012), conforme apresentado na 

Figura 3. Na figura, destacam-se as três dimensões aqui adicionadas para melhor 

adequação do modelo de Barczak e Kahn (2012) para o contexto das startups. 
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Figura 3 - 10 dimensões estratégicas para startups 

 

 
Fonte: Elaborada pela autora (2023) 

 

3.8 Dimensão: Inserção digital  
 

Inserção digital é essencial para o sucesso das startups. Isso permite que elas 

alcancem um público mais amplo, criem oportunidades de colaboração com outras 

empresas e acessem recursos valiosos, como insights orientados por dados e novas 

tecnologias (SKALA et al., 2019). Além disso, fornece a infraestrutura necessária para 

que as startups cresçam de forma rápida 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 serviços, melhorar a 

experiência do cliente e aumentar a eficiência operacional. Além disso, o contexto 

digital também pode promover e melhorar a colaboração entre os funcionários, 

aumentar a produtividade e ajudar a reduzir os custos. Nambisan (2018) traz como 

oportunidades para startups no contexto digital acelerarem seus negócios com a 

utilização do Design Thinking para desenvolver novos produtos e serviços; o uso de 

ferramentas de análise de dados para obter insights; o uso de tecnologia na 

prototipagem rápida para validar hipóteses de negócios; 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 experiência do usuário. 

No atual panorama de globalização e competição, o ambiente digital 

desempenha um papel crucial na definição das oportunidades e dos desafios 
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enfrentados pelas startups. Segundo Mcintyre (2017), apresentam-se, a seguir, 

algumas razões pelas quais o contexto digital é importante: 

i. Acesso a mercado e escalabilidade: o domínio digital proporciona às 

startups um acesso sem precedentes a um mercado global. Através de 

plataformas digitais, as startups podem alcançar um vasto público, visar 

segmentos específicos de clientes e escalar as suas operações mais 

rapidamente em comparação com as empresas tradicionais. 

ii. Inovação e ruptura: o contexto digital incentiva a inovação 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 negócio, produtos ou serviços que desafiam os operadores 

estabelecidos, criando novas oportunidades de crescimento e de 

perturbação do mercado. 

iii. Operações rentáveis: as tecnologias digitais proporcionam 

frequentemente vantagens em termos de custos para as startups. Ao 

utilizar a computação em nuvem, a automatização e as ferramentas em 

linha, estas empresas podem simplificar as suas operações, reduzir os 

custos gerais e alcançar uma maior eficiência em áreas como o 

marketing, o apoio ao cliente e a logística. 

iv. Tomada de decisões baseada em dados: no espaço digital, as startups 

têm acesso a uma grande quantidade de dados que podem informar as 

suas decisões estratégicas. Ao tirar partido da análise e das informações 

baseadas em dados, as startups podem compreender melhor o 

comportamento dos clientes, otimizar as suas ofertas e adaptar-se 

rapidamente às alterações do mercado. 

v. Maior envolvimento do cliente: os canais digitais permitem às startups 

interagir com os seus clientes de forma mais personalizada e interativa. 

Através das redes sociais, websites, aplicações móveis e outros pontos 

de contato digitais, as startups podem construir relações fortes com os 

clientes, recolher feedback e adaptar as suas ofertas para satisfazer as 

necessidades dos clientes de forma mais eficaz. 

vi. Agilidade e adaptabilidade: as startups que operam no espaço digital 

podem ser mais ágeis e adaptáveis do que as empresas tradicionais. 

Podem rapidamente exibir os seus produtos ou serviços, experimentar 
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diferentes estratégias de marketing e responder rapidamente às reações 

do mercado e às tendências emergentes. 

vii. Acesso a recursos e redes: o contexto digital dá às startups acesso a 

vários 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. 

Vários autores qualificam o contexto digital como um fator estratégico para 

startups, destacando a importância de se aproveitar as oportunidades oferecidas pelo 

ambiente digital para criar novos modelos de negócios (AMIT; ZOTT, 2001; LIBERT; 

BECK; WIND, 2016, SKALA, 2019; SIMÕES, 2020). Osterwalder e Pigneur (2010) 

destacam a importância de se desenvolver modelos de negócios inovadores que 

sejam capazes de se adaptar às mudanças do ambiente digital. Christensen, Raynor 

e Mcdonald (2015) e Johnson et al. (2008) também destacam a importância de se 

desenvolver modelos de negócios que sejam capazes de se adaptar às mudanças do 

ambiente digital. Blank (2013) e Ries (2011), por sua vez, também destacam a 

importância de se desenvolver modelos de negócios que sejam capazes de se adaptar 

às mudanças do ambiente digital, evidenciando a presença digital como aspecto da 

sobrevivência na startup. Afuah e Tucci (2003) e Teece (2010) também destacam a 

importância de se desenvolver modelos de negócios que sejam capazes de se adaptar 

às mudanças do ambiente digital, bem como a importância de se aproveitar as 

oportunidades oferecidas pelo ambiente digital para criar novos modelos de negócios. 

Chesbrough (2003) também destaca a importância de se aproveitar as oportunidades 

oferecidas pelo ambiente digital para criar novos modelos de negócios, 

potencializando a inovação aberta. Nesta mesma abordagem, Monaghan, Tippmann 

e Coviello (2020) tratam que as empresas nascidas digitais através da forma utilizam 

os recursos tecnológicos próprios ou de terceiros, especialmente no envolvimento 

direto com fornecedores e ou parceiros estratégicos, na automação, nos efeitos de 

rede, na flexibilidade e na escalabilidade, tendo como resultado potencial a aceleração 

do processo de interação internacional, trazendo novas competências e forma de 

competição para as startups para dentro de seu modelo de negócios. Ou seja, via de 

regra, as startups têm seu negócio mais exposto ao contexto internacional.    

As startups são um tipo de organização empresarial que se baseia na ideia de 

assumir riscos e inovar (RANK; STRENGE, 2018). São tipicamente pequenas, com 
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recursos e capital limitados, mas têm potencial para se tornarem grandes empresas. 

As startups, segundo modelo de negócios de Blank (2012), enfatizam o crescimento 

rápido, a experimentação, o desenvolvimento ágil e o foco no cliente. Este mesmo 

modelo operacional de Blank (2012) também aborda a importância da digitalização 

para startups e como ela pode ser usada para desenvolver novos produtos, inclui 

estratégias como alavancar a tecnologia e a tomada de decisão baseada em dados. 

Seguindo esse modelo, as startups podem desenvolver produtos e serviços 

inovadores que podem rapidamente capturar participação de mercado e gerar receita. 

Rogers (2019) complementa esta ideia, acrescentando a importância da digitalização 

para o desenvolvimento de novos produtos e como as empresas podem transformar 

suas operações e processos para se adaptar às mudanças 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 criação de um ecossistema digital externo, trabalhando 

com outras empresas, organizações e indivíduos para compartilhar recursos, ideias e 

conhecimentos. Abordam a importância de estabelecer parcerias e colaborações com 

outras empresas e organizações 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 à 

inovação, traz também uma concorrência intensa, riscos de ciber segurança e a 

necessidade de se manterem atualizadas com tecnologias em rápida evolução 

(SKALA; SKALA; BARLOW, 2019). 

São evidências de implementação desta dimensão estratégica nas startups, 

considerando a Certificação NPD do PDMA e a evolução deste conjunto de evidências 

em termos de linguagem e contexto estratégico operacional, quando a tecnologia 

digital está presente em várias áreas da startup, incluindo o seu principal produto. A 

empresa entende a importância de oferecer soluções rápidas e eficientes para seus 

clientes, e utiliza a tecnologia para acelerar o acesso e a interface do cliente com a 

startup. Isso traz benefícios como a otimização do tempo do cliente, aumento da 

satisfação e fidelização. 

Além disso, a startup também se utiliza da tecnologia digital em suas áreas de 

gestão interna, como controles financeiros, administrativos, RH, jurídico e outras áreas 

importantes. Isso permite maior eficiência e precisão na gestão de processos, além 

de ajudar a manter as informações organizadas e seguras. A empresa também 

valoriza a presença digital e se preocupa em manter seu site e outras mídias 
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atualizadas, com informações relevantes para o público-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 gestão interna, além de valorizar uma 

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

 
Quadro 8 - Conceitual e de evidências: Inserção digital 

 
Dimensão: INSERÇÃO DIGITAL 

 
 Startups 

Conceito 
harmonizado 

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

Evidências 
segundo a 
evolução em 
startups 

 
− O principal produto da empresa tem emprego de tecnologia digital para 

acelerar acesso ou interface do cliente com a startup na fase de 
validação do produto; 

− A startup se utiliza de tecnologia digital também para todas suas áreas 
de gestão interna: controles financeiros, administrativo, RH, jurídico, 
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 
intrínseca do seu produto (produto nasce digital); 

− A startup tem site e outras mídias digitais desenvolvidas e atualizadas. 
Fonte: Elaborado pela autora (2023) 

 

3.9 Dimensão: Interação em ecossistema  
 

Facchin et al. (2020) qualificam a interação em ecossistema como um fator 

estratégico para o sucesso de uma startup. A interação com o ecossistema 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 serviços e acelerar o crescimento (BECKER; ENDENICH, 2022). Além disso, a 

interação com o ecossistema também ajuda a startup a obter acesso a recursos, como 

financiamento, conhecimento e talentos, que são fundamentais para o sucesso de 

qualquer empreendimento (FELD, 2020; GOSWAMI, 2023). Osterwalder et al. (2014) 

descrevem a interação com o ecossistema como um fator estratégico para startups. 

Eles argumentam que as startups devem se envolver com outras empresas, 
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organizações e indivíduos no ecossistema para obter sucesso. Afuah e Tucci (2012) 

e Cepiku et al. (2021) também discutem a importância da interação com o ecossistema 

para startups, destacando a necessidade de estabelecer relações 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 inovação. A própria inovação aberta entre startups e grandes 

corporações só acontece com a interação constante. Por sua vez, Rocha, Olave e 

Ordonez (2020) afirmam que as práticas de inovação aberta adotadas pelas startups 

são, principalmente, as parcerias que seguem uma implementação informal, por meio 

do conhecimento e das habilidades oferecidas pelas partes envolvidas, para superar 

deficiências operacionais e obter aprendizados específicos. Também afirmam que a 

não colaboração com atores institucionais favorece a implementação de inovações 

incrementais. Teece (1986) destaca a importância da interação com o ecossistema 

para aproveitar as oportunidades de inovação 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 inovação e criar vantagens competitivas. Para 

estes autores, o pertencimento a um ecossistema pode ajudar as startups a crescerem 

mais rapidamente, se adaptarem às mudanças do mercado e desenvolverem 

soluções inovadoras, conferindo-lhes uma posição competitiva mais forte.  Numa 

consolidação, sob a perspectivas dos referidos autores, são vantagens importantes 

com origem na presença das startups em ecossistemas de inovação:  

i. Acesso a recursos e financiamento: ecossistemas de inovação geralmente 

oferecem acesso a uma ampla gama de recursos, incluindo capital de 

investimento, programas de aceleração, incubadoras e redes de mentores. 

Startups nesses ecossistemas podem aproveitar esses recursos para obter 

financiamento, suporte técnico, orientação estratégica e acesso a 

infraestrutura compartilhada, o que pode impulsionar seu crescimento e 

aumentar sua capacidade competitiva. 

ii. Colaboração e networking: ecossistemas de inovação proporcionam um 

ambiente propício para a colaboração e networking entre startups, 

empreendedores, investidores, instituições acadêmicas e empresas 

estabelecidas. Essas interações podem resultar em parcerias estratégicas, 

compartilhamento de conhecimentos, troca de experiências e 

oportunidades de aprendizado mútuo. A colaboração 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 inovação atraem 

profissionais talentosos e especializados em diversas áreas, como 

tecnologia, design, marketing e desenvolvimento de negócios. Startups 

inseridas nesses ecossistemas podem se beneficiar do acesso a uma ampla 

gama de talentos e expertise, facilitando a contratação de pessoas 

qualificadas e complementares às suas necessidades. A presença de 

talentos diversificados e altamente qualificados pode impulsionar a 

inovação, melhorar a qualidade dos produtos/serviços e aumentar a 

capacidade competitiva da startup. 

iv. Exposição a tendências e conhecimentos avançados: ecossistemas de 

inovação são geralmente caracterizados por um ambiente de vanguarda, 

onde surgem novas tecnologias, tendências de mercado e práticas 

comerciais disruptivas. As startups inseridas nesses ecossistemas têm a 

oportunidade de estar em contato próximo com essas tendências e 

conhecimentos avançados. Isso permite que elas acompanhem as 

mudanças do mercado, se adaptem mais rapidamente às demandas dos 

clientes e desenvolvam soluções inovadoras que possam diferenciá-las dos 

concorrentes. 

Enfatizando estas vantagens, Ries (2011, 2017) aborda a importância da 

colaboração com outros membros do ecossistema de inovação, incluindo mentores, 

investidores e outras startups. Ele enfatiza a importância de estabelecer 

relacionamentos fortes com outros participantes do ecossistema. Apresenta, também, 

uma abordagem para a construção de um ecossistema interno de inovação dentro de 

empresas estabelecidas. Ries (2011, 2017) aborda a importância de uma cultura de 

inovação e a criação de uma infraestrutura que suporte a experimentação e a 

colaboração. Este pensamento de Ries reitera Barry et al. (2016) que fortalecem a 

necessidade de criação de um ecossistema de inovação externo, trabalhando com 

outras empresas, organizações e indivíduos para compartilhar recursos, ideias e 

conhecimentos. Perkin (2018) apresenta uma abordagem para a criação de uma 

cultura de inovação em empresas estabelecidas. Ele aborda a importância de 

estabelecer processos ágeis e flexíveis que permitam a colaboração e a 

experimentação, além de trabalhar com parceiros externos para impulsionar a 
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inovação.  Neste mesmo sentido, Motoyama e Knowlton (2017) tratam das ligações 

que podem advir de um ecossistema fértil; incluindo formas de interação entre 

empresários e intra-organizacionais buscando a estruturação 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 ligações quando envolvem 

mecanismos universitários, incubadoras, aceleradoras, empresas de diferentes 

portes, agentes de apoio e investidores, constituem-se em sistemas complexos e que 

demandam tempo e maturação. Os autores afirmam que a criação de valor ocorre nas 

comunidades de startups principalmente através da interação das "partes" (as 

pessoas, organizações, recursos e condições envolvidas) e não das partes em si. Este 

processo contínuo de interações de forma orgânica 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 só 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 cívica e profissional. Os participantes 

devem ter uma visão de todo o sistema, em vez de tentarem simplesmente otimizar a 

sua parte individual. Os sistemas complexos são incertos e imprevisíveis. Não podem 

ser controlados, apenas guiados e influenciados. Para Wright, Siegel e Mustar (2017), 

cada comunidade de startups é única. A replicação é tentadora, mas impossível. 

São evidências de implementação desta dimensão estratégica nas startups, 

quando a colaboração com parceiros tecnológicos é uma prática comum em startups. 

Ela tem identificada sua rede de parceiros tecnológicos, especialmente aqueles 

ligados ao desenvolvimento do produto, como centros de inovação, laboratórios e 

instituições formadoras de RH e de pesquisa na área (FACCHIN et al., 2020). Além 

disso, tem relacionamentos formais estabelecidos com seus principais parceiros 

tecnológicos, como protocolos e acordos de confidencialidade, garantindo a proteção 

da propriedade intelectual e a segurança das informações trocadas (GOSWAMI, 

2023). 

Outra prática importante adotada pela startup é a inovação aberta, que se 

refere à colaboração com outras empresas, sejam elas maiores ou outras startups, 

para acelerar o desenvolvimento do produto ou acessar novos mercados de forma 

mais rápida (KOHLER, 2016). Esses projetos de inovação aberta podem ser formais 
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ou informais, dependendo do grau de colaboração e comprometimento das partes 

envolvidas. 

Por fim, como forma de interação e de criação de vantagens competitivas, a 

startup participa ativamente de processos de aceleração com grandes empresas, o 

que pode trazer inúmeras vantagens, como o acesso a recursos financeiros e 

técnicos, mentoria especializada, networking e visibilidade (MCINTYRE; 

SRINIVASAN, 2017; KOHLER, 2020). Esses programas de aceleração podem ser 

oferecidos por grandes empresas do setor ou por incubadoras e aceleradoras de 

startups. O Quadro 9 compila as principais informações da interação em ecossistema 

para o desenvolvimento de novos produtos nas startups. 

 
 

Quadro 9 - Conceitual e de evidências: Interação em ecossistema 
 

Dimensão: INTERAÇÃO EM ECOSISTEMA 
 

 Startups 
Conceito 
harmonizado 

Amit e Schoemaker (1993), Chesbrough e Rosenbloom (2002), Teece (2007), Casadesus-
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) são autores que apontam a interação em ecossistema como fator crítico 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 serviços e acelerar o 
crescimento. Além disso, a interação em ecossistema também ajuda a startup a obter acesso 
a recursos, como financiamento, conhecimento e talentos, que são fundamentais para o 
sucesso de qualquer empreendimento. 
 

Evidências 
segundo a 
evolução em 
startups 

 
− A startup tem identificada sua rede de parceiros tecnológicos, especialmente 

aqueles ligados ao desenvolvimento do produto, como centros de inovação, 
laboratórios, instituições formadoras de RH e de pesquisa na área de atuação;   

− A startup tem relação formalizada com seus principais parceiros tecnológicos, 
através de instrumentos como protocolos, acordos de confidencialidade; 

− A startup tem projetos sendo desenvolvidos em inovação aberta com empresas 
maiores ou entre startups visando acelerar produto ou acessar mercado de 
forma mais rápida; 

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

− A startup conhece e usa a legislação e ou políticas ppúblicas que podem trazer 
benefícios ao seu negócio. 

Fonte: Elaborado pela autora (2023) 

 

3.10 Dimensão: Capacidade financeira  
 

Capacidade financeira é, provavelmente, um dos fatores críticos mais 

relevantes nas startups, segundo Ries (2012). Está vinculado diretamente a 

sobrevivência da empresa, ou seja, é preciso ter recursos financeiros para contratar 

pessoal qualificado, comprar equipamentos, desenvolver protótipos, realizar testes, 

etc. (PICKEN, 2017). Além disso, é necessário ter capital para financiar a produção 

em massa, a distribuição e a promoção dos produtos (EISENMANN, 2021). Sem 
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recursos financeiros suficientes, as startups não conseguirão desenvolver e lançar 

novos produtos no mercado. Não ter capacidade financeira é motivo para mortalidade 

de grande parte das startups, tanto na fase de conclusão do seu MVP e mais ainda 

no momento de iniciar a produção e escalar (CAI; CASTLIN, 2020).  

Startups, comumente, iniciam com algum capital empreendedor dos sócios e à 

medida que aumentam a tração para chegar ao mercado, recorrem ao capital externo 

(SANTISTEBAN, 2023). Segundo Suster (2018), o fator crítico para o sucesso de uma 

startup é 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 questões financeiras críticas como valuation, cap table e diluição, entre outros, 

que podem afetar o desenvolvimento de novos produtos em startups (FELD; 

MENDELSON, 2019).  Simões et al. (2020) tratam do papel da gestão financeira nos 

processos de avaliação de startups, nos “valuations” (nomenclatura naturalmente 

usada no contexto das startups para exprimir o valor do negócio, nem sempre 

somente estipulado sobre participação do mercado ou faturamento/lucro. Considera 

intangíveis como a escalabilidade potencial em curto prazo, valor de tecnologia 

proprietária, dentre outros). Normalmente, existem restrições de capital na criação 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 só estão disponíveis para as empresas que 

cumpram os requisitos do programa de financiamento a que se candidataram 

(CREMADES, 2016).  

Em startups, por suas características intrínsecas, a gestão administrativa 

básica deve ser, preferencialmente, desenvolvida como competência na fase inicial 

da startup, como domínio básico para subsistência da empresa, numa afirmação 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 importância do papel 

do gestor de finanças em startups, colocando esta persona em nível de relevância tão 

importante quanto o gestor de tecnologia ou inovação.  De um lado há a necessidade 

de gestão de tarefas tradicionais como a gestão de caixa, fluxo financeiro, contas a 

pagar e a receber, necessidade de organização de dados, e por outro lado, pela 

necessidade de “ir ao mercado” e atuar na captação de recursos (CAI; CASTLIN, 

2020). Tarefas não 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 domínio necessário para que a empresa tenha capacidade financeira para 

desenvolver seus produtos, produzir e escalar (CREMADES, 2016).  

Numa ótica complementar, de governança, 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 

decisões de financiamento, pois elas podem afetar a capacidade de uma startup de 

comercializar seu produto ou serviço. 

Eisenmann (2021) trata do tema do financiamento insuficiente ou má gestão 

financeira como uma das razões de mortalidade das startups. As startups necessitam 

frequentemente de recursos financeiros significativos para desenvolver os seus 

produtos, chegar aos clientes e manter as operações. Se uma startup não conseguir 

assegurar um financiamento adequado ou gerir mal as suas finanças, pode ficar 

rapidamente sem dinheiro, impedindo o crescimento e a sobrevivência. 

Esta é uma dimensão crítica nas startups, pois nascem com uma 

ideia/expertise tecnológica e na medida em que vão tomando forma de empresa, vão 

acoplando conhecimentos gerenciais, especialmente financeiros (RIES, 2012). É um 

gargalo relevante na maioria das startups também em função de seus fundadores 

advirem da área de tecnologia, carentes de conhecimento de gestão, sendo esta uma 

dimensão que vai sendo absorvida ao longo do tempo dentro da organização, embora 

vital (SILVA, 2013).   

São evidências de implementação desta dimensão estratégica nas startups, 

considerando a Certificação NPD do PDMA e a evolução deste conjunto de evidências 

em termos de linguagem e contexto estratégico operacional, quando se trata de 

finanças e governança, são evidências quando a startup em questão demonstra um 

alto grau de planejamento e organização; quando ela tem real conhecimento das 

necessidades de recursos que demandará nos próximos três anos e desenvolveu um 

planejamento financeiro sólido, que inclui o cálculo de seu valuation com base em um 

método reconhecido. Se a startup demonstra total domínio sobre o montante 

necessário para escalar o negócio, é um sinal positivo para investidores e parceiros 

em potencial.  

Além disso, precisa evidenciar que possui um sistema de governança bem 

estruturado, envolvendo fundadores, investidores e outros especialistas. Para garantir 

o sucesso dessa governança, a startup tem uma rotina de reuniões de 

acompanhamento e feedback, que possibilita que todos os envolvidos estejam 
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alinhados quanto às metas e objetivos da empresa. Essa postura de transparência e 

organização nas finanças e governança pode ser um fator determinante para o 

sucesso da startup a longo prazo. 

 
Quadro 10 - Conceitual e de evidências: Capacidade financeira 

 
Dimensão: 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), são autores que 
apontam a capacidade financeira como um fator crítico estratégico nas startups pois de um 
lado há a  necessidade de gestão  de tarefas tradicionais como gestão de caixa, fluxo 
financeiro, contas a pagar e receber, necessidade de organização de dados,  e por outro 
lado, pela necessidade de “ir ao mercado” e atuar na captação de recursos e relacionamento 
com stakeholders ou investidores.  Tarefas não tradicionais como identificar fontes de 
financiamento, preparar um “pitch”, negociar com investidores, gerenciar o capital levantado 
e criar um sistema básico de governança, passam a fazer parte do domínio necessário para 
que a empresa tenha capacidade financeira para desenvolver seus produtos, produzir e 
escalar.  

Evidências 
segundo a 
evolução em 
startups 

 
− a startup tem pleno conhecimento sobre a necessidade de recursos que 

demandara nos próximos 3 anos; 
− a startup tem desenvolvido seu planejamento financeiro e sabe qual seu 

valuation, com base em método reconhecido;  
− a startup tem sistema de governança desenvolvido (entre fundadores, 

investidores e outros especialistas) e pratica uma rotina de reuniões de 
acompanhamento e feedback;  

− A startup tem domínio sobre o montante necessário para escalar seu negócio; 
− A startup conhece e esta preparada para acessar fundos de investimento e 

outros (tem entre outras ferramentas, um pitch adequado e um plano de 
negócios consistente e atraente); 

− a startup conhece fontes de financiamento não reembolsáveis e de 
financiamento para seus projetos de desenvolvimento de novos produtos. 

Fonte: Elaborado pela autora (2023) 

 

Os Quadros 1 a 10 são referência para construção dos instrumentos de 

pesquisa que serão utilizados no âmbito da metodologia DSR – Design Science 

Research, método escolhido para busca de evidências e construção do artefato objeto 

final desta tese.   
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CAPÍTULO 4 – Método da Pesquisa  
 

Para a execução 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 diagnóstico do nível de maturidade de 

implementação de um conjunto de práticas de gestão relacionadas às dimensões 

estratégicas e suas evidências no desenvolvimento de novos produtos em startups 

em TRL9. 

Criado por Hevner et al. (2004), o DSR é um método de pesquisa que visa criar, 

desenvolver e avaliar soluções para problemas reais, possibilitando criar novos 

artefatos, como sistemas de software, processos, modelos, tecnologias e outras 

soluções de aplicação concreta. É um método de pesquisa que se concentra na 

criação de artefatos tecnológicos como é o caso em questão nesta pesquisa de tese. 

Outra vantagem importante é que ele possibilita que o pesquisador explore e teste 

sua solução antes de implementá-la.  

A estrutura proposta de DSR para a pesquisa, análise e construção 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 exploração de dados primários; a validação de achados de pesquisa e a 

evolução para a construção do artefato final, como mostra a Figura 4.  

 

Figura 4 - modelo esquemático do Design Science Research 

 

 
Fonte: Elaborada pela autora (2023) com base em Pimentel et al (2020). 
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Etapa 1- Identificação das dimensões estratégicas e das evidências 

associadas ao desenvolvimento de novos produtos em empresas tradicionais e em 

startups, a partir do contexto teórico. A partir do estudo de Barczak e Kahn (2012) e 

evoluindo para autores da temática das startups, o objetivo é entender 

conceitualmente como as 10 dimensões estratégicas e suas evidências estão 

presentes em empresas tradicionais e startups. Como resultado desta etapa, busca-

se demonstrar como o conceito de cada dimensão e suas evidências apresentam-se 

distintos entre empresas tradicionais e startups.  Além das sete dimensões propostas 

por Barczak e Kahn (2012) também foram analisadas as três dimensões advindas 

especificamente da literatura de startups (Quadros 8, 9 e 10). Ao final de cada 

dimensão é construído um quadro comparativo de conceitos e evidencias, cujo 

objetivo finalístico é a base de construção do questionário base do artefato digital 

proposto como empregável nesta tese.  

 Etapa 2- Construção de perguntas chaves sobre evidências de gestão 

relacionadas às dimensões estratégicas para diagnóstico do estágio de 

implementação nas startups.  Nesta etapa serão desenvolvidas, com base na revisão 

teórica realizada, um conjunto de perguntas chaves sobre as evidências de gestão 

para cada dimensão estratégica, com uso das informações dos quadros comparativos 

de cada dimensão (Quadros 1 a 10). Estas perguntas, quando inseridas no 

instrumento de pesquisa quantitativa, têm por objetivo diagnosticar qual estágio de 

implantação das evidências na startup com relação a cada dimensão estratégica, com 

uso de uma escala Likert de 1 a 7.  

 Etapa 3- Pré teste das dimensões estratégicas propostas e de suas 

evidências em startups. Esta etapa tem por objetivo testar o conjunto proposto de 

dimensões estratégicas e suas perguntas chave para diagnóstico de implementação 

das evidências nas dimensões estratégicas. Para tal, foi realizado um pré-teste. Um 

pré-teste de uso de um instrumento de pesquisa refere-se a um processo de avaliação 

preliminar do instrumento antes de sua implementação completa em um estudo ou 

pesquisa (MATTAR, 1994). Segundo Mattar (1994), o pré-teste é uma etapa crucial 

no desenvolvimento de um questionário, entrevista ou qualquer outro tipo de 

instrumento de coleta de dados; seu objetivo é identificar e corrigir quaisquer 

problemas, erros ou ambiguidades no instrumento antes de usá-lo em um estudo em 

larga escala. Para este mesmo autor, geralmente, o pré-teste é conduzido com uma 

amostra pequena e representativa de participantes, que são semelhantes à 
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população-alvo do estudo principal; com base no feedback dos participantes é 

possível realizar ajustes no instrumento, como reescrever perguntas confusas, 

remover itens irrelevantes ou modificar a ordem das questões. O objetivo final é 

aprimorar a qualidade do instrumento de pesquisa, tornando-o mais válido, confiável 

e adequado para o estudo em questão (MATTAR, 1994). 

Neste caso, o pré-teste foi realizado contando com seis especialistas, todos 

com mais de 10 anos de experiência no fomento, seleção, desenvolvimento e 

investimento de startups, sendo: quatro gestores de ambientes de inovação; um 

gestor de fundo de investimento e um gestor de hub de inovação corporativa aberta. 

Todos os seis especialistas possuem abrangência de atuação nacional e interação 

com ecossistemas internacionais.  

O pré-teste foi realizado através de entrevista por web, com uso de questionário 

como instrumento de pesquisa quantitativo contendo “a dimensão estratégica e 

perguntas chave”, verificando se existe alguma melhoria a ser realizada na pergunta 

indicada para cada dimensão ou adição de novas perguntas. A atividade final desta 

etapa é a consolidação do conjunto de dimensões estratégicas e perguntas chave 

validadas para fins de identificação de evidências de boas práticas dentro das startups 

que compõem o Instrumento de Pesquisa. O questionário utilizado está no ANEXO 1. 

 Etapa 4- Desenvolvimento do instrumento de pesquisa. Esta etapa foi 

dedicada ao desenvolvimento de um questionário - instrumento de pesquisa 

quantitativa denominado “DIAGNÓSTICO DO NÍVEL DE MATURIDADE NO 

DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS EM STARTUPS”. O questionário foi 

desenvolvido em contexto digital, com uso da plataforma Forms, com perguntas 

objetivas e uso de uma escala Likert de 1 a 7, para seleção da resposta por parte das 

empresas. Especificamente, a escala vai de “1”- Não há a implantação desta evidencia 

na startup, até   “7”  - A evidência está 100% implantada, documentada, tem uso 

rotineiro e é rastreável.  

Etapa 5- Aplicação da survey digital. Esta etapa consistiu na aplicação de 

um questionário digital “DIAGNÓSTICO DO NÍVEL 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 consolidação do uso da ferramenta e criação do banco de dados inicial, 

a quantidade mínima de 50 startups respondentes. Esta quantidade mínima de 

startups também propiciou a inter comparabilidade entre as startups, uma vez que a 

startup poderá se comparar com a média de todas as startups numa dimensão, 



81 
 

conforme objetiva a ferramenta proposta. A escolha por startups em TRL 9 - o último 

nível da Escala de Maturidade de Tecnologia (TRL) – é com o objetivo de trazer 

comparabilidade de estágio de maturidade no banco de dados que será 

progressivamente consolidado. É no TRL9 onde a tecnologia é implementada em seu 

ambiente de operação real (NASA, 2012). Nesse nível, a tecnologia é testada em 

condições reais de uso, com usuários reais, e é usada para atender às necessidades 

do mercado. As startups respondentes têm origem em diferentes ecossistemas no 

Brasil, sendo para tal acionadas via iniciativas como bases de dados com informações 

de startups de ecossistemas como ANPROTEC, Inovativa Brasil e redes de interação 

da Autora.  O questionário utilizado está no ANEXO 2. 

Etapa 6- Percepção de usuários do questionário digital. Esta etapa 

consistiu na realização de aplicação de questionário digital como um instrumento de 

pesquisa quantitativa aplicado num conjunto de dez empreendedores de startups, que 

foram usuários do questionário digital “DIAGNÓSTICO DO NÍVEL DE MATURIDADE 

NO  DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS EM STARTUPS”  buscando a 

percepção destes usuários sobre: i) facilidade em responder ao instrumento; ii) 

importância em conhecer as dimensões estratégicas e as evidências; iii) aprendizado 

com o uso do instrumento e iv) potencial de implantação na startup. A escolha destes 

usuários foi aleatória e teve como recorte de abordagem serem de setores 

operacionais distintos. O objetivo desta escolha foi de ter a percepção de diferentes 

contextos operacionais de startup sobre a usabilidade de importância do instrumento. 

O questionário utilizado está no ANEXO 3.  

 Etapa 7- Arquitetura do artefato “DIAGNÓSTICO DO NÍVEL DE 

MATURIDADE NO DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS EM STARTUPS”. 

Nesta etapa, o objetivo foi dedicado ao planejamento, a definição de escopo e ao 

desenvolvimento do artefato final, em meio digital, para diagnóstico do estágio de 

implementação de um conjunto de evidências de gestão relacionadas às dimensões 

estratégicas no desenvolvimento de novos produtos em startups pré-aceleradas em 

TRL9. O projeto utilizado está no ANEXO 4.  

Este artefato foi desenvolvido no formato de um artefato eletrônico na nuvem 

com resultados do perfil geral do conjunto das startups escalonado por nível médio de 

implementação e possibilidade de diagnostico individual a partir de um banco de 

dados dinâmico; 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 dimensão. A forma visual 

gráfica será de um gráfico em teia, com cores individualizadas, sendo que 

“Azul” representa a média obtida pelo conjunto das startups respondentes, 

indicando a média geral de implementação de cada dimensão que pode 

variar entre 1 (não há a implantação desta evidência na startup) e 7 (a 

evidência está 100% implantada, documentada, tem uso rotineiro e é 

rastreável) e “Vermelho” representa a média obtida pela startup 

respondente, buscando inter comparabilidade;  

ii. O artefato também foi desenvolvido para que as startups possam receber 

um feedback sobre seu perfil, contendo minimamente: i) Fortalezas, quais 

das dimensões são pontos fortes da startup; ii) Pontos de atenção, onde a 

startup já possui algo implantado mas pode melhorar e transformar numa 

Fortaleza; e iii) Pontos críticos, aqueles sobre os quais a startup precisa agir 

com empenho e urgência pois podem afetar ser desempenho final. Este 

feedback poderá ser impresso pela startup; 

iii. A startup poderá periodicamente realizar sua auto avaliação e verificar seu 

histórico de melhorias.  

 

Etapa 8- Consolidação de Resultados e verificação de funcionalidade do 
artefato. Esta etapa consistiu em gerar os relatórios com os dados consolidados junto 

as primeiras 66 startups, para fins de extração do perfil geral e posterior verificação 

do grau de aderência deste perfil geral com os construtos teóricos desta tese. Esta 

consolidação de dados é parte da análise realizada no capítulo 6.  
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CAPÍTULO 5 – DESENVOLVIMENTO DO ARTEFATO DIGITAL PARA 
DIAGNÓSTICO DO NÍVEL DE MATURIDADE NO DESENVOLVIMENTO DE 
NOVOS PRODUTOS EM STARTUPS  
 
 Para fins de conceituação, segundo Lefebvre (2017) e Saunders, Lewis e 

Thornhill (2019), num programa de doutorado profissional, a construção de um 

artefato refere-se ao processo de criação de um resultado tangível ou produto que 

contribua para a teoria e a prática no domínio da administração de empresas. Este 

artefato é normalmente uma contribuição significativa e original para o conhecimento 

que aborda um problema específico, um desafio ou uma lacuna no campo. 

Para estes autores, o artefato é uma aplicação prática de resultados de 

pesquisa ou teorias, concebido para ter implicações e impacto no mundo real. Tem 

por objetivo avançar da teoria até a aplicação prática, gerando conhecimentos 

objetivos e relevantes que podem ser aplicados em contextos profissionais e 

organizacionais. Pode assumir várias formas, como um modelo de negócios, um plano 

estratégico, uma estrutura, uma ferramenta, uma política, um processo ou um 

protótipo (LEFEBVRE, 2017; SAUNDERS; LEWIS; THORNHILL, 2019). 

 Nesta tese, o artefato foi construído como consequência do desenvolvimento 

do método de pesquisa selecionado, o DSR. A Figura 5 apresenta o esquema de 

evolução teoria – artefato.  

 

Figura 5 - Modelo de evolução do conceito da pesquisa, o artefato proposto 

 

 
Fonte: Elaborada pela autora (2023) 

 

Portanto, este capítulo esta dedicado a apresentar a proposta de projeto para 

execução 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. É uma criação digital que pode ser visualizada, 

acessada ou interagida por meio de dispositivos eletrônicos, como computadores, 

smartphones, tablets ou outros dispositivos digitais. 

Segundo Kress e Van Leeuwen (2006), os artefatos digitais podem assumir 

várias formas, como documentos eletrônicos, imagens, vídeos, áudio, apresentações, 

software, jogos, aplicativos, sites, entre outros. Eles são criados, armazenados e 

distribuídos em formato digital, utilizando linguagens de programação, 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 distribuídos 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 avaliação do nível de maturidade das startups no 

desenvolvimento de um novo produto. O artefato digital proposto consolida um 

conjunto de indicadores e suas evidências de forma a possibilitar acesso fácil e 

continuado a esta informação, possibilitar a aprendizagem sobre as dimensões 

estratégicas importantes para o desenvolvimento de novos produtos e visa também 

consolidar um banco de dados para fins de comparabilidade e análise de performance 

para fins de melhoria do desempenho no âmbito da gestão individual de cada startup. 

  O desenvolvimento do artefato considerou alguns aspectos relevantes na sua 

arquitetura, como: i) ter formato gráfico atraente e visualmente agradável; ii) ser de 

fácil navegabilidade; ii) o banco de dados ser cumulativo e estar consolidado na 

nuvem; iv) estar disponível em formato digital para smartphone, tablete e computador;  

e v) manter o acesso e possibilitar a recuperação do comportamento histórico da 

startup.  A programação do artefato digital foi realizada com o apoio da startup Eagle 

Tecnologia Digital, hospedada no TECNOSINOS – Parque Tecnológico São 

Leopoldo. O projeto foi desenvolvido a partir da especificação de itens de demanda 

que compõem a arquitetura do Artefato. A especificação foi realizada pela Autora.  

5.1 – Arquitetura do artefato web DIAGNÓSTICO DO NÍVEL DE MATURIDADE 
NO  DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS EM STARTUPS 

Tecnicamente, para fins de desenvolvimento, trata-se de um projeto no qual é 

necessário o desenvolvimento de um sistema web para armazenamento de dados, 

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

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

Figura 6 – Hierarquia da informação do artefato 
 

 
Fonte: Elaborada pela autora (2023) 

 
 

5.1.1 – Acesso e Cadastro. 
 
Sobre o cadastro no sistema: 

O sistema contará com uma tela raiz onde estão as informações sobre os 

benefícios de se utilizar o sistema. Também há um formulário de cadastro e um botão 

de acesso ao sistema. O botão de acesso ao sistema leva à tela de Login. O formulário 

de cadastro é o seguinte: Nome da empresa / startup; Município e UF; Setor; Ano de 

fundação; Nome de contato; Telefone; WhatsApp e E-mail. Inclui ainda o Captcha no 

início do formulário para barrar bots.  

 

Sobre o acesso ao sistema (Login) e recuperação de acesso:  
O sistema tem uma tela de entrada para login com opção de preenchimento de 

dados do CPF do empreendedor e Senha, no primeiro acesso. Também conta com 

um botão de recuperação de acesso para usuários que tenham esquecido sua senha 

de acesso. Este botão solicita o CPF cadastrado. Inserindo o CPF e solicitando a 

recuperação de acesso, o sistema verifica se o e-mail inserido no cadastro está 

presente no banco de dados de startups cadastradas e envia um e-mail com um link 

que permite que aquele mesmo usuário crie um novo par de nome/senha. Deste 

modo, evita-se que usuários que não se lembrem da sua senha criem novos acessos, 

o que resultaria em dados duplicados e enfraquecimento da base de dados. 
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Figura 7 – Modelo de tela de entrada 

 
Fonte: elaborado pela Autora e Eagle Tecnologia Digital (2023) 
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Figura 8 – Modelo de formulário de cadastro 

 
Fonte: elaborado pela Autora e Eagle Tecnologia Digital (2023) 
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Figura 9 – Modelo de confirmação de cadastro 

 
Fonte: elaborado pela Autora e Eagle Tecnologia Digital (2023) 

 
Sobre o pós acesso, o preenchimento e o armazenamento de dados – startup 
usuária:  

Após o login, a startup é redirecionada a uma tela contendo as respostas de 

seus formulários anteriormente preenchidos (caso haja) e um botão para responder o 

formulário. Clicando no botão de preencher o formulário, o respondente é 

redirecionado à tela de formulário. Preenchendo todas as perguntas, a 

empresa/startup, clica no final do formulário, no botão de enviar. Dessa forma, os 

dados são armazenados automaticamente no banco de dados do sistema.  

Após clicar no botão de enviar, o usuário startup é redirecionado a uma tela 

contendo o resultado do preenchimento de seus dados. Nesta tela, é apresentado o 

gráfico radar com os resultados da startup por dimensão estratégica e uma análise de 

performance do grau de maturidade em desenvolvimento de novos produtos. 

Complementarmente, tem um botão para contato com o objetivo de avançar no apoio 

para estruturar o plano de implementação das medidas que possam melhorar os 

indicadores da startup respondente.  

 
Sobre o pós acesso – usuário administrador:  

O usuário administrador, ao acessar o sistema, tem para sua análise uma tela 

contendo o conjunto geral das respostas apresentado em formato de gráfico radar, 

com os filtros pré-definidos. O usuário administrador, diferente do usuário 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 botão para ir para a tela de login, informações sobre o projeto e um 

formulário de cadastro);  

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

- Tela de recuperação de senha;  

- Tela interna da startup (com os demais formulários que a startup respondeu e um 

botão para responder o formulário novamente);  

- Tela do formulário; 

- Tela da resposta do formulário; 

- Tela interna do administrador; 

- Modulo de cadastro de perguntas e respostas. 

 

5.1.2 - O Instrumento de Avaliação 
 
Sobre o questionário agrupado em dimensões estratégicas e suas evidências e 
o cálculo do indicador:  

No total são dez dimensões estratégicas, sendo que cada uma é formada por 

até 10 perguntas sobre evidências que caracterizam a implantação na startup. Cada 

pergunta gera um indicador calculado a partir de média aritmética simples, da seguinte 

forma: a pontuação de cada pergunta é somada com o restante da pontuação obtidas 

em cada resposta de uma mesma dimensão e o valor total é dividido pela quantidade 

de perguntas de cada dimensão.  
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Figura 10 – Modelo de tela de início do diagnostico 

 
Fonte: elaborado pela Autora e Eagle Tecnologia Digital (2023) 

 
Sobre a escala utilizada:  

A escala padrão de respostas para todas as perguntas é de 1 a 7 (escala Likert). 
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Figura 11- Modelo de tela do diagnóstico de maturidade,perguntas e escala 

 
Fonte: elaborado pela Autora e Eagle Tecnologia Digital (2023) 
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Sobre o gráfico radar:  
Com base nas respostas das perguntas e da média obtida em cada dimensão 

estratégica, é gerado um único gráfico radar, com a exibição das dez dimensões, 

conforme modelo na Figura 12. O gráfico exibe duas séries: a primeira, com a média 

aritmética do conjunto geral de startups respondentes do banco de dados para cada 

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

 

Figura 12 - Modelo de gráfico de maturidade 

 
Fonte: elaborado pela Autora e Eagle Tecnologia Digital (2023) 

 

5.1.3 - Sobre o Sistema de Filtros:  
É possível a utilização dos seis filtros para a exibição do gráfico radar, sendo 

estes: 

- Nome do empreendedor: 

- Nome da startup:  

- Idade (ano de fundação); 

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

- Estágio no mercado (entrando no mercado ou já faturando);  

- Dimensão selecionada; 

- Nome da startup com sua média do comportamento individual;  

- Mês / ano, considerando a data de resposta do questionário.  
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Figura 13 - Diagnóstico de maturidade 

 
Fonte: elaborado pela Autora e Eagle Tecnologia Digital (2023) 

 

5.1.4 – Banco de Dados  
Sobre a coleta e importação de dados:  

Conforme método de pesquisa, responderam ao formulário 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 formulário 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 importação é modelado 

para ser compatível com o formato de dados e com a estrutura do BD desejado para 

o artefato.   

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

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

 

5.1.5 – Feedback 

Sobre o Relatório para impressão:  

Após o preenchimento do formulário por parte da startup, o sistema gera 

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

dimensões no conjunto das startups respondentes. Série A tem cor “azul”.   

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

tem cor “vermelha”.  

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

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

i. Fortalezas da empresa/startup (dimensões com média entre 6 e 7, com 

texto pré-elaborado na sequência);  

ii. Pontos de atenção (dimensões com média entre 4 e 5,99, com texto pré-

elaborado na sequência);  

iii. Pontos críticos da empresa/startup (dimensões com média entre 1 e 

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

Os textos de cada dimensão são pré-definidos e exibidos conforme o perfil de 

cada empresa/startup. O relatório para impressão é disponibilizado no formato .pdf e 

tem em seu cabeçalho a seguinte frase: “DIAGNÓSTICO DO NÍVEL DE 

MATURIDADE NO DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS EM STARTUPS”, 

além da identificação da Startup e da data da avaliação realizada.  
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Figura 14 - Modelo de tela de relatório analítico – gráfico radar e análise 

Fonte: elaborado pela Autora e Eagle Tecnologia Digital (2023) 
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 Figura 15 - Modelo de tela do histórico de diagnostico de maturidade 

  
Fonte: elaborado pela Autora e Eagle Tecnologia Digital (2023) 
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CAPÍTULO 6 – DO ARTEFATO DIGITAL E SEUS RESULTADOS  
 

  Este capítulo 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 compreensão das respostas a partir do exposto no campo teórico 

da Tese como forma de validação da funcionalidade e usabilidade do artefato. 

Também objetiva validar a importância das três novas dimensões propostas nesta 

Tese, além daquelas propostas por Barczak e Kahn (2012) acerca da gestão no 

desenvolvimento de novos produtos. Conforme escopo da proposta acadêmica 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 capítulo apresenta uma visão geral dos resultados 

acumulados no banco de dados do artefato “DIAGNÓSTICO DO NÍVEL DE 

MATURIDADE NO DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS EM STARTUPS” 

numa compilação por Dimensão Estratégica e sua subsequente análise considerando 

o perfil empresarial das startups. De forma complementar, apresenta um perfil geral 

com as principais “Fortalezas”; “Pontos de Atenção” e “Pontos Críticos” 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 verificação da 

funcionalidade da ferramenta e crescerá 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 existência. Do total, 60,6% delas está 

operacional, faturando no mercado e 39,4% está em com produto finalizado indo a 

mercado nos próximos 6 meses. Ou seja, o perfil demonstra empresas operacionais, 

com produto pronto e interação com o mercado; portanto expostas a competição 

empresarial.  

 Quanto aos segmentos de atuação, são mais presentes Agrotech com 21,2%; 

Edutechs são 18,2%;  Healtechs são 12,1%. Há startups respondentes nos setores 

de Adtech ou Mertech, Cleantech, Biotech, Constructech, Energytech, Fintech, 
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Foodtech, Funtech, Govtech, HRtech, Indtech, Legaltech, Nanotech, Proptech, 

Retailtech e Sporttech. Não 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 aplicação do Artefato, é a identificação do perfil 

médio geral quantos as 10 dimensões estratégicas estudadas e pesquisadas. Como 

preconizam Barczak 2 Kahn (2012), estas dimensões 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 Dimensões Estratégicas, considerando a escala Likert de 1 

(evidência não implantada) a 7 (evidência 100% implantada). Também considera que: 

-  As médias entre 6 e 7 representam “fortalezas da empresa” ou boas práticas 

implantadas que contribuem para o êxito da empresa;  

- Medias de 4 a 5,99 representam “pontos de atenção” ou algumas práticas em 

implantação, todavia sem documentação, rotina de uso, rastreabilidade possível 

dentro da empresa, se constituindo em potenciais fortalezas quando devidamente 

implantadas. São oportunidades de melhoria importantes e que devem ter o empenho 

da startup para sua efetiva implantação.   

- Medias de 1 a 3,99 representam “pontos críticos” ou a não existência de 

prática alguma relacionada dentro da organização e que podem se caracterizar como 

gargalos importantes e de impacto no futuro da startup.    

 

Figura 16 – Performance média por dimensão 

 
Fonte: Elaborado pela Autora (2023) 
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 O nível médio de maturidade é entre 4 e 5,99. Este nível de implementação   

identificado pela ferramenta reporta que as startups, na média, não possuem 

evidencias de práticas de gestão de desenvolvimento de novos produtos implantadas, 

documentadas, rastreáveis e de uso rotineiro em todas as Dimensões Estratégicas 

examinadas.    

No conjunto é possível afirmar que as startups em TRL9, na média, já 

ultrapassaram a barreira inicial de implantação destas práticas, uma vez que a média 

geral nas 10 dimensões ficou acima de 4, todavia são importantes pontos de atenção. 

Considerando que a média 7 supõe a evidência 100% implantada, documentada, com 

uso rotineiro na organização e possível de rastrear, sendo que a média em todas as 

Dimensões examinadas foi abaixo de 6, é possível afirmar que embora estas startups 

já estejam em sua maioria com mais de 2 anos de existência e já estarem 

comercialmente ativas, possuem importantes pontos de atenção que podem impactar 

negativamente, se não tratadas, na continuidade da empresa e de sua escalabilidade. 

Ou seja, o nível médio de maturidade no desenvolvimento de novos produtos tem 

como características a implantação parcial das evidências caracterizando uma 

fragilidade de gestão na implantação efetiva nas 10 Dimensões Estratégicas 

examinadas; em todas as dimensões as medias gerais ficaram entre 4 e 5,99.  

 A melhor performance média obtida foi nas Dimensões Capacidade de P&D e 

Inserção Digital com média 5,5. Esta performance média tem uma vinculação direta 

com as características essenciais das startups, tratadas conceitualmente: nascem a 

partir de uma ideia tecnológica e são nascidas digitais. São as principais fortalezas 

desta tipologia de empresa.  

A pior performance média foi nas Dimensões Gestão Financeira, Cultura 

organizacional e Clima de Projeto com média 4,7. Esta performance média identifica 

um desafio organizacional importante. São Dimensões que, via de regra, necessitam 

ser aprendidas pelos gestores das Startups, por sua formação original ser mais focada 

na tecnologia. Todavia são dimensões, em especial, a de gestão financeira que 

afetam diretamente a sobrevivência e credibilidade institucional da empresa no 

mercado. Tal como caracterizado nos construtos teóricos (EISENMANN, 2021), 

representa uma dimensão relevante quando se trata de ultrapassar o Vale da Morte.  

As dimensões Cultura Organizacional e Clima de projeto impactam diretamente no 

desenvolvimento de novos produtos pois tratam das pessoas, insumo essencial da 

startup.  
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Como exemplo também da funcionalidade do Artefato é possível verificar 

dentro das dimensões qual o nível de implantação das evidências. Um exemplo desta 

verificação é que, dentre todas as evidências, somente a evidência “a empresa vê o 

desenvolvimento de novos produtos como uma estratégia a longo prazo”, pertencente 

à dimensão estratégica “Estratégia”, teve média geral 6. Esta média alta reitera a 

estreita vinculação e importância entre o desenvolvimento de produto e a existência 

da própria empresa. Startups, via de regra, nascem a partir de uma ideia de produto 

tecnológico, e vão adquirindo institucionalidade na medida em que implementam esta 

estratégia: transformar o produto no motor central de surgimento e alavancagem da 

empresa.  

A evidência com média geral mais baixa foi “a startup tem iniciativas de 

premiação ou participação de funcionários em produtos (vesting)” relacionada à 

dimensão Clima de Projeto.  Uma possível explicação é por ser esta uma prática de 

gestão de pessoas mais avançada e que carece de um conhecimento diferenciado e 

organização interna da empresa para sua implantação.  

Para fins de identificar a percepção de um conjunto de usuários do Artefato, 

foram indagadas 10 startups sobre ganhos adicionais do uso do artefato proposto, 

além de identificar a partir do diagnóstico qual sua posição e obter uma análise de 

perfil. O conjunto destas startups foi unanime, onde 100% delas declarou que: 

i. Houve aprendizado sobre quais são as dimensões estratégicas que impactam 

no desenvolvimento de novos produtos e como elas são evidenciadas dentro 

da empresa; 

ii. Foi importante aprender sobre as Dimensões e Evidencias; e que foram 

identificadas a partir do uso do artefato oportunidades de melhoria no processo 

de gestão de desenvolvimento de novos produtos na startup; 

iii. Pretendem implementar as melhorias identificadas pois agora conhecem as 

evidências ou práticas que contribuem para melhorar o desempenho; 

iv. Consideram importante a aplicação do Artefato de tempos em tempos para 

medir as melhorias implantadas; 

v. Que o Artefato é de fácil compreensão e uso e que recomendam sua aplicação 

para outras startups. 

 Houve uma startup que reportou que o grau de detalhe expresso no 

questionário do artefato não tinha correspondência com sua atual situação. Trata-se 

de uma empresa de Retailtech que já fatura, mas que não tem estrutura operacional 

consolidada. Se utiliza de recursos humanos tipo “freelance” por projeto. Retornamos 
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a empresa reiterando a importância de apreender sobre gestão no desenvolvimento 

de novos produtos e seu impacto direto no futuro do crescimento da empresa. 

Processos não formais são normais no início de vida da startup, mas à medida que 

crescem precisam adotar medidas de gestão para proporcionar escalabilidade, 

interação com investidores, mitigação de riscos, etc.  
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CAPÍTULO 7 – CONCLUSÃO  
 

A presente tese, desenvolvida com base na metodologia DSR, buscou 

investigar as dimensões estratégicas essenciais para o desenvolvimento de novos 

produtos em startups (Figura 17). Ao longo deste estudo, foram realizadas diversas 

etapas, incluindo a revisão conceitual, a identificação das dimensões estratégicas 

relevantes para startups e a construção de uma pesquisa que permitisse explorar 

essas dimensões em um conjunto de startups em um contexto específico. O objetivo 

foi fornecer insights valiosos para o campo da administração estratégica, contribuindo 

para a compreensão das práticas e desafios relacionados ao desenvolvimento de 

novos produtos nesse contexto altamente dinâmico. 

 

Figura 17 - Modelo de evolução Conceito – Artefato  

 

 
Fonte: Elaborada pela autora (2023) 

 

  

A revisão conceitual teve como ponto de partida o construto teórico-prático proposto 

por Barczak e Kahn (2012), que trata do conjunto de dimensões estratégicas que 

impactam no desenvolvimento de novos produtos no contexto de empresas 

tradicionais. Barczak e Kahn (2012) identificaram sete dimensões estratégicas 

(Estratégia, Capacidade de P&D, Comercialização, Gestão 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 dimensão estratégica foram também revistos a partir de outros 

autores tanto no contexto organizacional de empresas tradicionais quanto em 

startups. 

 Desta revisão, resulta afirmar que as sete dimensões estratégicas 
propostas por Barczak e Kahn (2012) possuem aderência no contexto das 
startups, todavia carecem de uma nova descrição. Essas descrições são 

propostas no Quadro 11. 

 

Quadro 11 – Novas descrições para as sete dimensões em Startups 
DIMENSÃO 
ESTRATÉGICA  

NOVA DESCRIÇÃO PROPOSTO PARA STARTUPS 

ESTRATÉGIA Significa focar no que é importante para alcançar seu objetivo principal – colocar o produto 

no mercado o quanto antes possível; num ciclo rápido de experimentação para testar 

novas ideias e adaptar-se às mudanças 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 rápido e ajustar seus 

produtos de acordo com as necessidades dos clientes. Isso também permite que as 

startups sejam mais ágeis e eficientes, pois elas podem se concentrar em produtos que 

realmente funcionam e que os clientes querem. 
COMERCIALIZAÇÃO se expressa como parte intrínseca do desenvolvimento do produto – oportunizando de 

forma rápida saírem do protótipo MVP para o teste de mercado, buscando maior 

assertividade no atendimento da demanda dos seus potenciais clientes e sustentabilidade 

do negócio. 
GESTÃO DE 

PROCESSOS  

A gestão de processos atua na redução de custos, na melhoria da qualidade e no aumento 

da eficiência operacional, evitando retrabalho, dispersão de recursos e mitigando riscos. 

Sua implantação impacta de forma direta aumentando a efetividade da startup e na 

mitigação de risco da empresa, tornando-a capaz de produzir e entregar seus produtos 

ou serviços de forma eficiente e eficaz para atender às 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 função da necessidade de tração típica da startup e das 

características dos seus empreendedores -predominantemente focados e habilitados na 

questão tecnológica da empresa e ambiente criado, via de regra mais informal e orientado 

a criatividade. 
CULTURA 

ORGANIZACIONAL 

refere-se às crenças, valores e códigos de conduta compartilhados por todos os membros 

de organização com pouca maturidade empresarial e de alta tração quanto a 

desenvolvimento de produto e acesso a mercado, adotando a cultura da experimentação 

e aprendizado contínuo como bases de seu nascimento, crescimento e manutenção. 

Sugere ainda a criação de uma cultura de feedback e a celebração do fracasso como 

parte do processo de aprendizado. 
INDICADORES DE 

DESEMPENHO 

Gestão de indicadores de desempenho pode ajudar os gestores a identificar problemas, 

estabelecer metas, validar hipóteses de desenvolvimento, monitorar o desempenho da 

empresa e tomar decisões informadas em um contexto de maior risco e tração 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 

decisões baseadas em dados. 

Fonte: Elaborado pela autora (2023) 

  

De forma complementar, a partir do construto teórico-prático de Barczak e Kahn 

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

implantação de cada dimensão estratégica dentro da empresa. Estas evidências se 

constituem como práticas de gestão na empresa, que asseguram a implantação da 

dimensão estratégica e para tal necessitam ser documentadas, rastreáveis, 

compartilhadas. No estudo destes autores, as evidências tem por base a certificação 

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

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

de Novos Produtos. 

 Com base na pesquisa realizada, é possível afirmar que as sete dimensões 
estratégicas apresentam novas evidências para verificação nas startups.  

 

Quadro 12 – Novas evidências no contexto das Startups 
DIMENSAO 
ESTRATEGICA  

NOVAS EVIDÊNCIAS PROPOSTAS PARA STARTUPS 

ESTRATÉGIA − 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 missão e plano estratégico ajudam a definir áreas prioritárias para 
novas oportunidades de desenvolvimento tecnológico; 

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

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

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

− Há uma classificação ou priorização de projetos de “desenvolvimento 
de novos produtos”; 

− Há mecanismos que buscam equilibrar o número de projetos e os 
recursos disponíveis (financeiros, RH, tecnológicos, entre outros). 

CAPACIDADE DE P&D − A startup tem um plano de desenvolvimento de novos produtos 
compartilhado com toda equipe;  

− A startup tem o domínio tecnológico do principal produto que está 
desenvolvendo;  

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

− A startup conhece com profundidade os requisitos técnicos 
compulsórios e ou jurídicos do produto que está 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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COMERCIALIZAÇÃO − A startup tem identificado quem são seus principais clientes, 
conhecendo-os com números, requisitos de consumo, hábitos e 
crenças  

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

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

− A startup tem pessoal dedicado 100% para a área comercial; 
− O principal atributo de produto no mercado esta claramente definido e 

justificado com dados de mercado; 
− O preço final definido do produto tem sustentabilidade comprovada no 

mercado; 
− A Startup tem conhecimento das técnicas de marketing e venda 

através de mídias digitais. 
GESTÃO DE 
PROCESSOS  

− A startup utiliza softwares de gestão tipo “conta azul”, “clickup” ou 
outros de integração de áreas e otimização de processos; 

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

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

− Há um responsável pelos processos internos e organização de 
pautas de gestão entre líderes ou áreas.   

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

− As lideranças estão preparadas para gerir e desenvolver pessoas na 
startup; 

− A startup tem iniciativas de premiação ou participação de funcionários 
em produtos (vesting); 

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

CULTURA 
ORGANIZACIONAL 

− A startup tem o hábito 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 o mercado para toda a equipe; 
− A startup compartilha suas metas, desafios e oportunidades com seus 

funcionários de forma rotineira; 
− A startup tem mecanismos de avaliar fracasso e aprender com erros 

(reuniões de avaliação, grupos de PDCA, etc.). 
INDICADORES DE 
DESEMPENHO 

− A empresa tem definido seus indicadores de metas de desempenho;  
− As metas são transparentes e compartilhadas por todos na startup, 

incluindo investidores;  
− A empresa utiliza alguma ferramenta de gestão contínua do 

desempenho, tipo controle de projetos; 
− Os indicadores são avaliados com uma rotina que todos conhecem 

(semanal, quinzenal, ...).   
Fonte: Elaborado pela autora (2023) 

 

Em complemento as dimensões propostas por Barczak e Kahn (2012), a 

experiência da Autora identificou insumos para propor três novas potenciais 

dimensões estratégicas no caso das startups:  a) que a presença  de uma startups em 

um ecossistema organizado lhe confere um conjunto de forças de competição que 

são mais difíceis de obter quando atua individualmente, como infra estruturas 

especializadas, recursos humanos de alta especialidade, complementariedade 

tecnológica com outras startups, oportunidades de criação de competências 

complementares de forma otimizada, entre outras;  b) que, quando se trata do 

contexto digital, startups nascem digitais e tracionam esta competência tanto em 
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termos de embarque de tecnologias no produto, quanto nas formas de interação com 

potenciais clientes, na escalabilidade de seus produtos, ou seja, são intrinsicamente 

digitais; e por fim, c) que, startups têm no processo de gestão, especialmente na 

questão financeira, seu principal gargalo. Estas três novas dimensões propostas 

foram confirmadas a partir da revisão de autores recentes.  

 Neste sentido, trazendo novo conhecimento a partir desta tese, foram 

consolidados conceitos e evidências, em três novas dimensões estratégicas que 

impactam o desenvolvimento de novos produtos em startups: Inserção Digital, 
Interação em Ecossistema e Capacidade Financeira.  

 A descrição teórica para estas três novas dimensões propostas tem por base a 

revisão de construtos teóricos relevantes adicionados ao conhecimento especifico da 

Autora na temática das startups e seu contexto e características operacionais.  

 

 Quadro 13 – Descrição das novas dimensões advindas do contexto das Startups 
DIMENSAO 
ESTRATEGICA  

DESCRIÇÃO PROPOSTA  

INSERÇÃO DIGITAL a inserção digital atua como fator crítico para o sucesso de startups no 

desenvolvimento de novos produtos pois impacta em aumentar a visibilidade da 

empresa, acelerar o processo de tração, aumentar o alcance de seus produtos 

e serviços, melhorar a experiência do cliente e aumentar a eficiência 

operacional. Além disso, o contexto digital também pode promover a melhorar 

a colaboração entre os funcionários, aumentar a produtividade e ajudar a 

reduzir os custos. 

INTERAÇÃO EM 

ECOSSISTEMA 

a interação em ecossistema 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 serviços e 

acelerar o crescimento. Além disso, a interação em ecossistema também ajuda 

a startup a obter acesso a recursos, como financiamento, conhecimento e 

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

CAPACIDADE 

FINANCEIRA 

capacidade financeira é um fator crítico estratégico nas startups pois de um lado 

há a necessidade de gestão de tarefas tradicionais como gestão de caixa, fluxo 

financeiro, contas a pagar e receber, necessidade de organização de dados, ... 

e por outro pela necessidade de “ir ao mercado” e atuar na captação de recursos 

e relacionamento com stakeholders ou investidores.  Tarefas não tradicionais 

como identificar fontes de financiamento, preparar um “pitch”, negociar com 

investidores, gerenciar o capital levantado, criar um sistema básico de 

governança passam a fazer parte do domínio necessário 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 dimensões são expressas no âmbito das 

startups a partir de um conjunto específico de evidências que uma vez implementadas 

e consolidadas no âmbito 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 sustentável. Ademais, mesmo 

propondo três novas dimensões ao processo de desenvolvimento de novos produtos 

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

identificação de novas evidências além das apontadas pela literatura prévia. Essas 

novas evidências são apresentadas no Quadro 14. 

 

Quadro 14 – Descrição das novas evidências para as três dimensões advindas do 

contexto das Startups 
DIMENSAO 

ESTRATEGICA 
EVIDÊNCIAS PROPOSTAS  

INSERÇÃO DIGITAL − O principal produto da empresa tem emprego de tecnologia digital 
para acelerar acesso ou interface do cliente com a startup na fase de 
validação do produto; 

− A startup se utiliza de tecnologia digital também para todas suas 
áreas de gestão interna: controles financeiros, administrativo, RH, 
jurídico, 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 
intrínseca do seu produto (produto nasce digital); 

− A startup tem site e outras mídias digitais desenvolvidas e 
atualizadas. 

INTERAÇÃO EM 
ECOSSISTEMA 

− A startup tem identificada sua rede de parceiros tecnológicos, 
especialmente aqueles ligados ao desenvolvimento do produto, como 
centros de inovação, laboratórios, instituições formadoras de RH e de 
pesquisa na área de atuação;   

− A startup tem relação formalizada com seus principais parceiros 
tecnológicos, através de instrumentos como protocolos, acordos de 
confidencialidade; 

− A startup tem projetos sendo desenvolvidos em inovação aberta com 
empresas maiores ou entre startups visando acelerar produto ou 
acessar mercado de forma mais rápida; 

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

− A startup conhece e usa a legislação e ou políticas ppúblicas que 
podem trazer benefícios ao seu negócio. 

CAPACIDADE 
FINANCEIRA 

− a startup tem pleno conhecimento sobre a necessidade de recursos 
que demandara nos próximos 3 anos; 

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

− a startup tem sistema de governança desenvolvido (entre fundadores, 
investidores e outros especialistas) e pratica uma rotina de reuniões 
de acompanhamento e feedback;  

− A startup tem domínio sobre o montante necessário para escalar seu 
negócio; 

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

− a startup conhece fontes de financiamento não reembolsáveis e de 
financiamento para seus projetos de desenvolvimento de novos 
produtos. 

Fonte: Elaborado pela autora (2023) 
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A aplicação do artefato no conjunto inicial de 66 startups demonstrou a 

importância das três novas dimensões estratégicas propostas pela Autora, além 

daquelas advindas de Barczak e Kahn (2012).  A nova dimensão da Inserção Digital 
é aquela mais implantada, obtendo a média mais alta dentre todas as Dimensões 

(juntamente com a dimensão Capacidade de P&D), reiterando uma das principais 

características das startups de serem “nascidas digitais”; ou seja, fazem uso da 

tecnologia digital nos diferentes aspectos do desenvolvimento de um novo produto. A 

outra dimensão proposta pela autora, a dimensão Interação em Ecossistema, é 

também uma das mais implantadas, reiterando a importância da inserção das startups 

em ecossistemas como forma de suprir lacunas e aproveitar de vantagens 

competitivas advindas de ambientes vocacionados para seu desenvolvimento.  Já por 

sua vez, a terceira dimensão proposta pela Autora, a dimensão estratégica Gestão 
Financeira, representa o maior desafio de implantação de práticas de gestão de 

desenvolvimento de novos produtos em startups; obteve a menor média geral de 

implantação, representando um enorme desafio pois impacta diretamente na 

sobrevivência da empresa.  

  O desenvolvimento da tese permitiu uma compreensão aprofundada das 

teorias e conceitos relacionados ao desenvolvimento de novos produtos em startups, 

proporcionando uma base sólida para a identificação das dimensões estratégicas 

relevantes. Com base nessa revisão, foram identificadas dez dimensões estratégicas 

que influenciam o sucesso no desenvolvimento de novos produtos em startups: 

Estratégia, Capacidade de P&D, Comercialização, Gestão de Processos, Clima 
de Projeto, Cultura Organizacional, Indicadores de Desempenho, Inserção 
Digital, Interação em Ecossistema e Capacidade Financeira.   
 Outra importante parte do desenvolvimento da tese foi a aplicação do artefato 

digital junto a um conjunto de startups. Após realizada a aplicação do artefato em 66 

startups em TRL9 e consolidado um banco de dados inicial, é possível afirmar que 
há uma estreita relação entre as características organizacionais presentes nas 
startups e o nível médio de maturidade no desenvolvimento de novos produtos.  
O nível médio de maturidade é entre 4 e 5,99, em uma escala Likert de 1 a 7.  Este 

nível de implementação identificado pela ferramenta reporta que as startups, na 

média, não possuem evidências de práticas de gestão de desenvolvimento de novos 

produtos implantadas, documentadas, rastreáveis e de uso rotineiro em todas as 
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dimensões estratégicas examinadas.  Esta média explica, através desta perspectiva, 

as taxas de mortalidade desta tipologia de empreendimento, em nível global.   

 Por final, cabe afirmar que houve uma aprendizagem pelas startups com o 
uso do artefato digital de diagnóstico do nível 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 são as dimensões e as práticas que são relevantes para assegurar o sucesso 

no desenvolvimento de novos produtos, o uso do artefato tornou possível identificar 

fortalezas, pontos de atenção e pontos críticos no âmbito da empresa; verificar a 

performance comparada da empresa e atuar na melhoria contínua através da 

implementação de práticas ausentes ou escassez e sua verificação de evolução de 

performance. O uso do artefato digital insere-se no escopo da dimensão gestão de 

indicadores de desempenho, proposta no âmbito desta tese; pela importância de 

medir o progresso em relação aos objetivos do negócio 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 evidências ou práticas que contribuem para melhorar o seu desempenho no 

desenvolvimento de novos produtos. 

 O artefato também possibilitou, através dos seus dados consolidados, reiterar 

as características das startups, tratadas no capítulo 2. Estas características quando 

somadas consolidam esta tipologia diferenciada de empresa que são 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 

inserção digital como forma de diferenciar produto, inovar e acesso a clientes; que 

possuem gargalos de conhecimento e implantação nas áreas de gestão geral, 

(incluindo processos, indicadores, pessoas), principalmente financeira. Estes gargalos 

podem ser explicados pela natureza tecnológica destes empreendimentos e de seus 

recursos humanos (priorizam mais a tecnologia) e por ao mesmo tempo proporem um 

modelo organizacional flexível e ágil em um contexto de maior risco e incerteza, 

atrelado a inserção de produtos inovadores por empresas sem tradição de mercado.    

 Startups são empresas que nascem do escopo tecnológico e vão aprendendo 

sobre gestão no curso de sua implantação. Via de regra, tal como identificado por 

Love (2012) no seu construto sobre o Vale da Morte, a falta destas competências, que 

vão além do produto em si, leva à mortalidade destas empresas; são competências 

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

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

 

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

dimensões estratégicas em startups 

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

 

 Com base no estudo sobre as dimensões estratégicas para o desenvolvimento 

de novos produtos em startups, é possível propor uma contribuição teórica 
relevante nesta temática, com algumas implicações que podem ser destacadas: 

i. 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 dimensões 

estratégicas relevantes para o desenvolvimento de novos produtos em 

startups. Isso proporciona uma compreensão mais aprofundada das 

práticas e desafios específicos enfrentados por essas empresas em 

relação à inovação e ao desenvolvimento de produtos;  

ii. Ampliação do entendimento sobre o contexto das startups: as 

startups possuem características únicas, como a busca por inovação 

disruptiva, a velocidade de adaptação e a gestão de recursos limitados. 

Ao investigar as dimensões estratégicas no desenvolvimento de novos 

produtos em startups, o estudo contribui para a ampliação do 

entendimento sobre esse contexto específico, fornecendo insights 

valiosos para a teoria da administração estratégica. 

iii. Identificação de melhores práticas e abordagens inovadoras: a 

pesquisa empírica realizada permite identificar as práticas e abordagens 

mais eficazes adotadas pelas startups para o desenvolvimento de novos 
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produtos. Essas melhores práticas e abordagens podem servir como 

referência para outras empresas, auxiliando-as no processo de inovação 

e no desenvolvimento de produtos de maneira mais ágil e eficiente. 

iv. Adaptação 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 

compreensão das nuances desse ambiente e auxilia na construção de 

abordagens teóricas mais específicas e alinhadas com as necessidades 

e realidades das startups. 

 

Essas implicações teóricas destacam a importância do estudo realizado para 

avançar o conhecimento acadêmico sobre o desenvolvimento de novos produtos em 

startups, proporcionando insights valiosos que podem orientar tanto a teoria quanto a 

prática nesse campo. 

  Abordando os limites desta tese, cabe ressaltar que este estudo se restringiu a 

abordar o desenvolvimento de novos produtos em uma área da inovação: produto. 

Provavelmente, esta abordagem realizada pode sofrer alguma adaptação quando o 

tema é o desenvolvimento nos demais campos da inovação. A inovação é um conceito 

amplo e crucial para o crescimento e a sobrevivência das organizações em um 

ambiente competitivo, podendo ocorrer em diferentes áreas, como produtos, serviços, 

processos, modelos de negócios e práticas gerenciais e até mesmo em abordagens 

de marketing e organização. Outro limite é quanto ao estágio 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. É importante 

ressaltar que quanto mais próximo deste estágio de desenvolvimento operacional, 

maior a capacidade de inter comparabilidade nos resultados. A aplicação em startups 

em fase anterior pode trazer uma percepção equivocada de que esta metodologia não 

se aplica adequadamente a este contexto. Digo equivocada, pois ao contrário, embora 

os resultados não sejam comparáveis, existem vantagens importantes na sua 

aplicação como é o caso da aprendizagem de quais as dimensões são relevantes 

implantar progressivamente na startup, ou mesmo para fins de medir a evolução ao 

longo do tempo de maior consolidação da ideia na empresa.  

Como sugestão para novos estudos, objetivando contribuir para uma 

compreensão mais aprofundada das dimensões estratégicas no desenvolvimento de 
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novos produtos em startups e fornecer insights para orientar práticas de gestão mais 

eficazes nesse contexto, podem ser exploradas as seguintes temáticas:  

i. Análise longitudinal: realizar um acompanhamento de startups ao longo 

do tempo para investigar como as dimensões estratégicas evoluem e 

impactam o sucesso no desenvolvimento de novos produtos. Isso 

permitiria entender melhor as mudanças e adaptações necessárias à 

medida que as startups amadurecem. 

ii. Comparação entre startups de diferentes setores: investigar se as 

dimensões estratégicas identificadas têm a mesma relevância e impacto 

em startups de diferentes setores. Isso pode ajudar a identificar fatores 

específicos para cada setor e fornecer insights sobre as necessidades 

de gestão de produtos em diferentes contextos. 

iii. Estudo de casos de sucesso: analisar startups que conseguiram obter 

sucesso no desenvolvimento de novos produtos e explorar como as 

dimensões estratégicas foram aplicadas de forma eficaz. Isso pode 

fornecer insights valiosos sobre as melhores práticas e abordagens 

adotadas por essas empresas. 

iv. Análise das interações entre as dimensões: Investigar as interações e 

interdependências entre as diferentes dimensões estratégicas no 

contexto do desenvolvimento de novos produtos em startups. Isso 

ajudaria a compreender como essas dimensões se influenciam 

mutuamente e a identificar sinergias ou conflitos potenciais. 

v. Estudo sobre as barreiras e desafios na implementação das dimensões 

estratégicas: explorar as dificuldades enfrentadas pelas startups na 

implementação das dimensões estratégicas identificadas. Isso pode 

ajudar a identificar obstáculos comuns e desenvolver soluções 

específicas para superar esses desafios. 

vi. Avaliação do impacto das dimensões estratégicas no desempenho das 

startups: realizar estudos empíricos para avaliar o impacto das 

dimensões estratégicas no desempenho das startups, como o 

crescimento do negócio, a capacidade de inovação e a sustentabilidade 

a longo prazo. Isso pode ajudar a quantificar o valor e a importância 

dessas dimensões para o sucesso das startups; dentre outros. 

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

Produtos” está disponível em www.startupacademy.digital/diagnostico-de-maturidade    

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

ANEXO 1 - QUESTIONÁRIO PRÉTESTE DE PERGUNTAS PARA FINS DE 
IDENTIFICAÇÃO DO NÍVEL DE IMPLEMENTAÇÃO DE BOAS PRÁTICAS 
RELACIONADAS ÀS DIMENSÕES ESTRATÉGICAS PARA O 
DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS EM STARTUPS  
 
 

Olá  
 
Como parte do meu projeto de pesquisa da tese de doutorado junto ao 

programa de Doutorado Profissional de Gestão e Negócios da UNISINOS – 
Universidade do Vale do Rio dos Sinos, está a elaboração de um artefato digital de 
diagnóstico de boas práticas de gestão no desenvolvimento de novos produtos em 
startups em TRL9 ou estágio “go to market”.  

  
Estou te convidando para contribuir, como participante de um grupo foco de 

validação, com a tua experiência em avaliação de startups, para validar a formulação 
de um questionário digital que será aplicado em empreendedores de startups. 

 
Sua participação na validação deste quadro é muito importante.  
Desde já agradeço! 
Susana Kakuta  
 

1- IDENTIFICAÇÃO DO ESPECIALISTA  
 
     Qual o tempo de experiência em análise e avaliação de startups? 
 (   ) de 3 a 5 anos 
 (   ) de 5 a 10 anos 
 (   ) mais de 10 anos  
 
     De forma predominante, qual seu objetivo na avalição de startups: 

(   ) aprovação ou não para participar de programas de incubação, aceleração 
(   ) aprovação ou não para fins de investimento pessoal na startup 
(   ) aprovação ou não para fins de investimento, via fundo ou mecanismo 
similar, na startup 
(   ) aprovação ou não para fins de parceria entre empresas 
(   ) aprovação ou não para fins de indicação ou recomendação de 
investimento ou parceria 

 
     Qual seu nível educacional 
 (    ) graduação  

(    ) especialização 
 (    ) mestre 
 (    ) doutor  
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2- PRÉ-TESTE DE PERGUNTAS PARA FINS DE IDENTIFICAÇÃO DO NÍVEL DE 
IMPLEMENTAÇÃO DE BOAS PRÁTICAS RELACIONADAS ÀS DIMENSÕES ESTRATÉGICAS 
PARA O DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS EM STARTUPS  
 
Na tabela abaixo, para cada dimensão estratégica no desenvolvimento de um novo produto 
na startup, há um conjunto de evidências que configuram boas práticas no desenvolvimento 
de novos produtos em startups.   
 
As evidências elencadas tem por base a certificação NPD (new products development) do 
PDMA -  Product Development & Management Association e a evolução 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 organização empresarial, ágil, orientada pela tecnologia e que antecipa a percepção do 
mercado, testando o produto logo na fase inicial de desenvolvimento, com o produto mínimo 
viável.  
 
A evidência precisa ser assertiva e tem por objetivo capturar o nível de maturidade daquela 
boa prática na startup.  
 
Assim, leia cada fator e as evidências de boas práticas associadas: 
1) assinale se a evidência tem relevância, marcando SIM ou NÃO 
2) para cada fator, indique se é necessário acrescentar alguma evidência adicional a ser feita 
de caráter ESSENCIAL. 

DIMENSÃO 
ESTRATÉGICA 

EVIDÊNCIAS DE PRÁTICAS DE DESENVOLVIMENTO DE 
NOVOS PRODUTOS 

Assinale com “X” se a 
evidência tem 
relevância (SIM) ou não 
tem relevância (NÃO)  
SIM tem 
relevância  

NÃO tem 
relevância  

ESTRATÉGIA 

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

  

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

  

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

  

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

  

A missão e plano estratégico ajudam a definir áreas 
estratégicas para novas oportunidades; 

  

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

  

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

  

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

  

Há uma classificação ou priorização de projetos de 
“desenvolvimento de novos produtos”;  
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Há mecanismos que buscam equilibrar o número de projetos e 
recursos disponíveis. 

  

 Nova evidencia essencial?    

PESQUISA e 
DESENVOLVIMENTO 

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

  

A startup tem o domínio tecnológico do principal produto que 
está desenvolvendo; 

  

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

  

A startup conhece com profundidade os requisitos técnicos 
compulsórios e ou jurídicos do produto que está 
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?    

COMERCIALIZAÇÃO 

A startup tem identificado quem são seus principais clientes, 
conhecendo-os com números e dados requisitos, hábitos e 
crenças 

  

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

  

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

  

A startup tem pessoal dedicado 100% para a área comercial   
Nova evidencia essencial?    

GESTÃO DE 
PROCESSOS 

A startup utiliza softwares de gestão tipo “conta azul”, “clickup” 
ou outros de integração de áreas 

  

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

  

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

  

Há um responsável pelos processos internos e organização de 
pautas de gestão entre líderes ou áreas?   

  

Nova evidencia essencial?   

CLIMA DE PROJETO 

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

  

As lideranças estão preparadas para gerir e desenvolver 
pessoas na startup 

  

A startup tem iniciativas de premiação ou participação de 
funcionários em produtos (vesting) 

  

Nova evidencia essencial?   

CULTURA DA 
STARTUP 

A startup tem o hábito 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 o mercado para toda a equipe 

  

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

  

Nova evidencia essencial?   

INDICADORES DE 
DESEMPENHO 

A empresa tem definido seus indicadores de metas de 
desempenho?  

  

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

  

A empresa utiliza alguma ferramenta de gestão contínua do 
desempenho, tipo controle de projetos 

  

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

  

Nova evidencia essencial?   

INSERÇÃO 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 
áreas de gestão interna: controles financeiros, administrativo, 
RH, jurídico,  

  

A startup tem site e outras mídias digitais desenvolvidas e 
atualizadas  

  

Nova evidencia essencial?   
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INTERAÇÃO EM 
ECOSSITEMAS 

A startup tem identificada sua rede de parceiros tecnológicos, 
especialmente aqueles ligados ao desenvolvimento do produto, 
como centros de inovação, laboratórios, instituições formadoras 
de RH e de pesquisa na área de atuação   

  

A startup tem relação formalizada com seus principais parceiros 
tecnológicos, como protocolos, acordos de confidencialidade 

  

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

  

A startup participa de processos de aceleração com grande 
empresa 

  

Nova evidencia essencial?   

CAPACIDADE 
FINANCEIRA 

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

  

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

  

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

  

A startup tem 100% de domínio sobre o montante necessário 
para escalar seu negócio 

  

Nova pergunta essencial:   
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ANEXO 2 - IDENTIFICAÇÃO DO NÍVEL DE IMPLEMENTAÇÃO DE BOAS 
PRÁTICAS RELACIONADAS ÀS DIMENSÕES ESTRATÉGICAS PARA O 
DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS NA SUA STARTUP 

 
 
 
 
Olá, Empreendedor 
 
O desenvolvimento de novos produtos é parte essencial do sucesso das 

startups. Conceitualmente existe um conjunto de dimensões 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 negócio.  

 
O questionário abaixo foi elaborado com o objetivo de capturar o nível de 

maturidade da startup com relação a um conjunto de práticas associadas a cada das 
10 dimensões estratégicas do desenvolvimento de novos produtos. Cada prática é 
identificada a partir de uma evidência.  

 
Este questionário é parte importante da construção de um instrumento de 

diagnóstico de boas práticas de gestão 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 Gestão e Negócios da UNISINOS – 
Universidade do Vale do Rio dos Sinos. 

 
Caso tenha interesse em receber a avaliação individual de sua empresa, 

identifique-se ao final deixando nome e e-mail.  
 
Sua participação é importante.  
Desde já agradeço! 

 
1- IDENTIFICAÇÃO DA STARTUP 
 
   Qual o tempo de existência de sua startup 
 (   ) até 2 anos 
 (   ) de 3 a 5 anos 
 (   ) de 5 a 10 anos 
 
 Qual o segmento de atuação da startup  

(   ) Agrotech ou Agtech  (   ) Govtech 
(   ) Adtech ou Mertech  (   ) 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 estágio operacional da sua startup 
 (   ) TRL9, com produto indo a mercado nos próximos 6 meses 
 (   ) operacional, faturando no mercado. 
  
 
2- IDENTIFICAÇÃO DO NÍVEL DE IMPLEMENTAÇÃO DE BOAS PRÁTICAS 
RELACIONADAS ÀS DIMENSÕES ESTRATÉGICAS PARA O 
DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS NA SUA STARTUP  
 
Na tabela abaixo, assinale com base na sua Startup, qual o nível de implementação 
de cada evidência relacionada a cada uma dimensão estratégica.   
 
 Ser verdadeiro nas respostas é muito importante pois possibilita uma avaliação real 
e oportuniza a melhoria contínua na implantação das boas práticas elencadas como 
relevantes na startup.   
 

Marque com um “X”, entre o intervalo de 1 a 7, na opção que melhor 
corresponde a existência da evidência da boa prática na sua startup, sendo: 

 
1) Não há a implantação desta evidência na startup; 
7) A evidência está 100% implantada, documentada, tem uso rotineiro 

e é rastreável.  

DIMENSÃO 
ESTRATÉGICA 

EVIDÊNCIAS DE PRÁTICAS NO 
DESENVOLVIMENTO DE NOVOS 

PRODUTOS 

ASSINALE COM “X”, ENTRE 1 E 7, 
QUAL A SITUAÇÃO DA EVIDÊNCIA 

NA SUA STARTUP;  
 sendo  

1) Não implantado 
7) 100% implantado 

ESTRATÉGIA 

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 missão e plano estratégico ajudam a definir 
áreas prioritárias para novas oportunidades 
de desenvolvimento tecnológico; 

 

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

 

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

 

A identificação de oportunidades existe e 
pode redirecionar o plano estratégico em 
tempo real para responder ao mercado 
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considerando novas forças e novas 
tecnologias;  
Há uma classificação ou priorização de 
projetos de “desenvolvimento de novos 
produtos”;  

 

Há mecanismos que buscam equilibrar o 
número de projetos e os recursos disponíveis 
(financeiros, rh, tecnológicos, etc.). 

 

PESQUISA e 
DESENVOLVIMENTO 

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

 

A startup tem o domínio tecnológico do 
principal produto que está desenvolvendo;  
A startup tem método de realizar interação 
com clientes como parte do processo de 
desenvolvimento de novos produtos; 

 

A startup conhece com profundidade os 
requisitos técnicos compulsórios e ou 
jurídicos do produto que está 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.    

COMERCIALIZAÇÃO 

A startup tem identificado quem são seus 
principais clientes, conhecendo-os com 
números, requisitos de consumo, hábitos e 
crenças 

 

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

 

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

 

A startup tem pessoal dedicado 100% para a 
área comercial;  
O principal atributo de produto no mercado 
esta claramente definido e justificado com 
dados de mercado; 

 

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

GESTÃO DE 
PROCESSOS 

A startup utiliza softwares de gestão tipo 
“conta azul”, “clickup” ou outros de integração 
de áreas e otimização de processos; 

 

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

 

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

 

Há um responsável pelos processos internos 
e organização de pautas de gestão entre 
líderes ou áreas.   

 

CLIMA DE PROJETO 

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

 

As lideranças estão preparadas para gerir e 
desenvolver pessoas na startup;  
A startup tem iniciativas de premiação ou 
participação de funcionários em produtos 
(vesting); 

 

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

 

CULTURA DA 
STARTUP 

A startup tem o hábito 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 funcionários de 
forma rotineira; 

 

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

 

INDICADORES DE 
DESEMPENHO 

A empresa tem definido seus indicadores de 
metas de desempenho;   
As metas são transparentes e compartilhadas 
por todos na startup, incluindo investidores;  
A empresa utiliza alguma ferramenta de 
gestão contínua do desempenho, tipo 
controle de projetos; 

 

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

INSERÇÃO DIGITAL 

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

 

A startup se utiliza de tecnologia digital 
também para todas suas áreas de gestão 
interna: controles financeiros, administrativo, 
RH, jurídico, 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 intrínseca do 
seu produto (produto nasce digital); 

 

A startup tem site e outras mídias digitais 
desenvolvidas e atualizadas.   

INTERAÇÃO EM 
ECOSSITEMAS 

A startup tem identificada sua rede de 
parceiros tecnológicos, especialmente 
aqueles ligados ao desenvolvimento do 
produto, como centros de inovação, 
laboratórios, instituições formadoras de RH e 
de pesquisa na área de atuação;   

 

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

 

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

 

A startup tem sua rede de conexões em 
ecossistema claramente definida e 
compartilhada com a equipe. 

 

A startup conhece e usa a legislação e ou 
políticas públicas que podem trazer 
benefícios ao seu negócio. 

 

CAPACIDADE 
FINANCEIRA 

a startup tem pleno conhecimento sobre a 
necessidade de recursos que demandara nos 
próximos 3 anos  

 

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

 

a startup tem sistema de governança 
desenvolvido (entre fundadores, investidores 
e outros especialistas) e pratica uma rotina de 
reuniões de acompanhamento e feedback 
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Nome da Startup: 
E-mail:   
 
  

A startup tem domínio sobre o montante 
necessário para escalar seu negócio  
A startup conhece e esta preparada para 
acessar fundos de investimento e outros (tem 
entre outras ferramentas, um pitch adequado 
e um plano de negócios consistente e 
atraente)  

 

a startup conhece fontes de financiamento 
não reembolsáveis e de financiamento para 
seus projetos de desenvolvimento de novos 
produtos 
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ANEXO 3 – QUESTIONÁRIO DE VALIDAÇÃO COM USUÁRIOS  
 
Validação das Startups para o questionário "DIAGNÓSTICO DO NÍVEL 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 participação mais uma vez. Agora na fase de validação da solução que estou 
propondo.     
 
Este questionário tem por objetivo validar a importância do instrumento “DIAGNÓSTICO DO 
NÍVEL DE MATURIDADE NO DESENVOLVIMENTO DE NOVOS PRODUTOS EM STARTUPS” 
junto às startups usuárias, daquelas que participaram respondendo o questionário Forms. 
Para validação, marque para cada pergunta a resposta mais adequada considerando sua 
experiência como Usuário. 
 
Você entendeu como é medido o nível de maturidade da startup, considerando as 
dimensões estratégicas e as evidências que são avaliadas? 
(   ) Sim   (   ) Não    
 
Você considerou relevante aprender, via o questionário respondido, sobre o que são as 
dimensões estratégicas e as evidências que impactam no desenvolvimento de novos 
produtos? 
(   ) Sim   (   ) Não 
 
Você identificou oportunidades de melhoria no processo de gestão de desenvolvimento de 
novos produtos na sua startup a partir do questionário respondido? 
(   ) Sim   (   ) Não 
 
Você pretende implementar estas melhorias que identificou? 
(   ) Sim   (   ) Não 
 
Você considera importante um instrumento desta natureza, como o “Diagnóstico do nível de 
maturidade de desenvolvimento de novos produtos” ser aplicado na sua empresa, de tempo 
em tempo, para verificar a evolução obtida? 
(   ) Sim   (   ) Não 
 
As perguntas sobre as evidências relacionadas a cada dimensão estratégica estão claras e 
objetivas? 
(   ) Sim   (   ) Não 
 
Você recomenda o uso desta ferramenta para avaliação de grau de maturidade da startup 
na gestão do desenvolvimento de novos produtos? 
(   ) Sim   (   ) Não 
 
Por favor, identifique: 
Nome da Startup: 
WhatsApp de contato:  



135 
 

 
ANEXO 4 – PROJETO DE DESENVOLVIMENTO DO ARTEFATO DIGITAL 
“DIAGNÓSTICO DO NÍVEL DE MATURIDADE DE DESENVOLVIMENTO DE NOVOS 
PRODUTOS” 
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