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RESUMO

O aumento da concorréncia e as mudancgas tecnoldgicas, econdmicas e sociais tém desafiado as
organizagfes a repensar o papel crucial de suas politicas e praticas organizacionais. Dentro desse
contexto, encontram-se as startups que tem contribuido para o desenvolvimento da Industria 4.0,
definidas como startups inteligentes. Essas empresas caracterizam-se por apresentar modelos de
negocios repetitivos, escalaveis e inovadores e desenvolver tecnologias da indastria inteligente.

Entretanto, o desafio dos empreendedores tem sido criar modelos de gestdo que contribuem na
competitividade das startups. Dessa forma, essa pesquisa busca realizar um levantamento dos fatores
criticos de sucesso que contribuem no modelo de gestdo das startups inteligente. Para isso, foi
necessario realizar uma Revisdo Sisteméatica de Literatura e a aplicacéo da Técnica Delphi.

Na Revisdo Sistematica de Literatura, realizou-se uma busca de trabalhos nas bases de dados
Web of Science e Scopus, sendo que foram encontrados 51 artigos a partir de combinagbes com as
palavras chaves “startup” AND “management model”. Conquentemente, foi realizado uma leitura critica
nos artigos selecionados com o objetivo de verificar os fatores criticos de sucesso de modelo de gestédo
das startups inteligentes. Através das leituras, foram identificados 11 fatores criticos de sucesso, sendo
que foram validadas, utilizando a Técnica Delphi.

Por fim, conclui-se que os fatores criticos de sucesso proposto para um modelo de
gestéo servirdo para garantir uma vantagem competitiva no ramo das startups inteligentes, contribuindo
no alcance dos objetivos estratégicos, facilitando do desempenho organizacional e satisfazendo as
necessidades dos clientes.




Palavras Chave: Fatores Criticos de Sucesso; Modelo de Gestdo; Startups Inteligentes, Desempenho
Organizacional, Competitividade.

FACTORES DE EXITO CRITICOS EN EL MODELO DE GESTION INTELIGENTE DE
STARTUPS

RESUMEN

El aumento de la competencia y los cambios tecnolégicos, econdémicos y sociales han desafiado
a las organizaciones a repensar el papel crucial de sus politicas y practicas organizacionales. Dento de
este contexto, se encuentran las startups que han contribuido para el desarrollo de la Industria 4.0,
definidas como startups inteligentes. Estas empresas se caracterizan por presentar modelos de negocios
repetitivos, escalables e innovadores y por desarrollar tecnologias industriales inteligentes. Sin embargo,
el desafio para los emprendedores ha sido crear modelos de gestibn que contribuyan en la
competitividad de las startups. Por lo tanto, esta investigacién busca llevar a cabo un levantamiento de
los factores criticos de éxito que contribuyan al modelo de gestion de startups inteligentes. Para eso, fue
necesario llevar a cabo una revision sistematica de la literatura y la aplicacion de la técnica Delphi.

En la revisién sistematica de la literatura, se realizd una busqueda de trabajos en las bases de
datos de Web of Science y Scopus, y se encontraron 51 articulos a partir de combinaciones con las
palabras clave "startup"” AND "management model". En consecuencia, se realiz6 una lectura critica de
los articulos seleccionados para verificar los factores criticos de éxito del modelo de gestién de las
startups inteligentes. A través de las lecturas, se identificaron 11 factores criticos de éxito, y se validaron
utilizando la técnica Delphi.

Finalmente, se concluye que los factores criticos de éxito propuestos para un modelo de gestién
serviran para garantizar una ventaja competitiva en el campo de las startups inteligentes, contribuyendo
en el logro de los objetivos estratégicos, facilitando el desempefio organizacional y satisfaciendo las
necesidades de los clientes.

Palabras Clave: Factores Criticos de Exito; Modelo de Gestién; Startups Inteligentes, Desempefio
Organizacional, Competitividad.

CRITICAL SUCESS FACTORS IN THE INTELLIGENT STARTUPS MANAGEMENT
MODEL

ABSTRACT

Increased competition and technological, economic, and social changes have challenged
organizations to rethink the crucial role of their organizational policies and practices. Within this context,
there are startups that have contributed to the development of Industry 4.0, defined as smart startups.
These companies are characterized by presenting repetitive, scalable, and innovative business models
and to develop smart industry technologies. However, the challenge for entrepreneurs has been to create
management models that contribute to the competitiveness of startups. Thus, this research seeks to carry
out a survey of the critical success factors that contribute to the management model of intelligent startups.
For that, it was necessary to carry out a Systematic Literature Review and the application of the Delphi
Technique.

In the Systematic Literature Review, a search for articles was carried out in the Web of Science
and Scopus databases, and 51 researches were found from combinations with the keywords "startup"
AND "management model". Accordingly, a critical reading was carried out on the selected articles in order
to verify the critical success factors of the smart startups' management model. Through the readings, 11
critical success factors were identified, and they were validated using the Delphi Technique.

Finally, it is concluded that the critical success factors proposed for a management model will
serve to guarantee a competitive advantage in the field of smart startups, contributing to the achievement
of strategic objectives, facilitating the organizational performance, and meeting the needs of customers.

Keywords: Critical Success Factors; Management model; Smart Startups; Organizational performance;
Competitiveness.



1. INTRODUCAO

O mundo corporativo tem sido marcado pela rapidez com que se processam as mudancgas,
impulsionadas pelas frequentes inovacfes tecnolégicas e desempenho da economia. Essas
transformacgfes tém desafiado as organizagGes a repensar o papel crucial de suas politicas e praticas
organizacionais em relacdo a competitividade (Silveira, Michelin, & Siluk, 2017); (Mitsakis, 2017).

Dentro desse contexto, encontra-se a Quarta Revolugdo Industrial, também conhecida como
Inddstria 4.0, que tem apresentado grandes mudancas na sociedade civil, estruturas de governanca,
além de ramificagdes econdmicas e industriais (Sung, 2018). A Industria 4.0 é baseada na digitalizacéo
avancada de fabricas, na internet e em tecnologias orientadas para o futuro, trazendo inteligéncia em
dispositivos, maquinas e sistemas nos seus processos produtivos (Chiarello, Trivelli, Bonaccorsi, &
Fantoni, 2018).

Segundo o Relatério do Forum Econémico Mundial de 2018, a consolidagdo da Quarta
Revolucdo Industrial serd um desafio. Dos 100 paises incluidos na avaliacdo, 25 paises da Europa,
América do Norte e Leste da Asia estfo entre os paises lideres, classificados na melhor posicéo para
beneficiar-se das tecnologias facilitadoras da industria inteligente. Na América Latina, Oriente Médio,
Africa e Eurasia, aproximadamente 90% dos paises s&o classificados como paises nascentes, que
representa o grupo menos preparado para a industria do futuro (Martin et al. 2018).

No Brasil, 0 avanco da Industria 4.0 depende do know how das empresas no que diz respeito a
escalabilidade do negdcio que se caracteriza como aumento acelerado da receita, enquanto os custos
aumentam de forma bem menos veloz (Cardoso et al. 2017).

De acordo com (Kohler, 2016), dentre as empresas que podem contribuir para o
desenvolvimento da Industria 4.0, estédo as startups, que sao caracterizadas como modelos de negdcios
repetitivos, escalaveis e inovadores e voltadas para o crescimento. Para (Kollmann, Stéckmann,
Hensellek, & Kensbock, 2016) e (Rompho, 2018), as startups que contribuem na transicdo para a
Industria 4.0 s&o definidas como startups inteligentes.

Entretanto, as startups necessitam encontrar modelos de gestdo que contribuem na
competitividade da empresa (Araujo, Alencar, & Viana, 2015). Os modelos de gestdo sdo capazes de
gerenciar riscos e incertezas, levando em conta suas particularidades e caracteristicas gerais, bem como
acOes empreendedoras a partir desse cenario (Teberga & Oliva, 2018). Para (Sabaruddin, 2017), o
modelo de gestéo facilita as operacdes em uma organizagcdo que apresentam varios planejamentos
acerca dos problemas complexos.

Assim, o estudo propde o0 seguinte questionamento: Quais sdo os fatores criticos de sucesso
que contribuem no modelo de gestao das startups inteligentes?

2. STARTUP INTELIGENTES

As startups caracterizam-se como empresas de alta tecnologia cuja atividade principal é lidar
com uma nova ideia de empreendimento até o estagio inicial de vendas, que normalmente leva de um a
cinco anos (Salamzadeh & Kesim, 2017). O processo de iniciacdo de uma startup inicia-se a partir da
identificacdo de novas oportunidades, o posicionamento de um produto, a selecdo do publico alvo e
pessoas capacitadas para trabalhar em equipe (Mufioz-Bullon, Sanchez-Bueno, & Vos-Saz, 2015).

A introducéo das startups no mercado, estdo modificando o sistema econdémico, pois a criacdo
de novas tecnologias perturbam as posicdes tradicionais de mercado, mudando o cenario de trabalho e
consequentemente aumentando a competitividade (David-West, Umukoro, & Onuoha, 2018).

Ainda, as startups geralmente se concentram em mercados capazes de se tornar grandes e
lucrativos, buscando identificar as necessidades dos clientes, que ndo sao atendidas ou sdo carentes
(Teberga & Oliva, 2018). Teberga e Oliva (2018) relatam que existem caracteristicas inerentes a uma
startup como inovacao, incerteza, rapida evolucdo, pressdo de tempo, dependéncia de terceiros,
pequenas equipes e a criacdo de um produto ou servico.

Para (Kohler, 2016) as trés principais caracteristicas que definem uma startup sdo a
escalabilidade, repetibilidade e inova¢éo, conforme pode ser vista na Figura 1.



Figura 1 - Caracteristicas que definem uma startup

Escalabilidade

Repetibilidade Inovagéo

Fonte: Adaptado de (Kohler, 2016).

A escalabilidade esta relacionada com a capacidade da empresa em atingir rapidamente um
grande numero de clientes a custos relativamente baixos. A repetibilidade refere-se a capacidade de
replicar a experiéncia de consumo de seu produto ou servico de forma relativamente simples, sem exigir
0 crescimento na mesma propor¢cdo de recursos humanos ou financeiros. A inovacdo diz respeito em
atuar em segmentos pouco explorados com tecnologias inovadoras

(Shankar & Shepherd, 2019) relatam que € necessario um esfor¢co especial para que as startups
se tornem escalaveis, repetiveis e inovadoras, sendo importante os apoios institucionais no alcance dos
objetivos organizacionais.

Dessa forma, (Salamzadeh & Kesim, 2017) relatam algumas instituicbes de apoio as startup,
conforme pode ser visto no Quadro 1.

Quadro 1 - Entidades de apoio as startups
Entidades de apoio Definicbes
as startups

Instalacdo que tem como objetivo auxiliar as startups a partir de
monitoramento e assisténcia aos negécios, incluindo espaco de incubacao,
consultoria, treinamentos, acesso subsidiado a recursos de negocios
(técnicos, financeiros, contdbeis, publicitarios e legais) e parcerias com
empresas ja estabelecidas. O processo de incubagéo tem duracéo de um a
cinco anos (David-West et al., 2018).

Tem como finalidade acelerar o inicio dos empreendimentos através de
aulas com profissionais juridicos e financeiros, treinamento em como
desenvolver um orcamento e ser um empreendedor experiente. As
Aceleradora aceleradoras atuam como corretores, fornecendo oportunidades para se
encontrar com outras startups e atores importantes durante o processo de
criacdo. As aceleradores contribuem na maturacéo da startup (Stayton &
Mangematin, 2019).

Centro de Os Centros de Desenvolvimento de Pequenos Negécios sdo organizacdes
Desenvolvimento de | que recebem financiamento do governo para ajudar os empreendimentos
Pequenos Negdcios. | ou empresas em estégio inicial (Kuntze & Matulich, 2016).

Sao individuos ricos que investem dinheiro em startups em troca de acdes.
Investidor Anjo Ainda, atuam como mentores e algumas vezes como diretores externos
(Stewart & Jurjens, 2018); (Lerner, Schoar, Sokolinski, & Wilson, 2018).
Tem como objetivo incentivar e apoiar a incubagédo de negécios baseados
no alto crescimento e na inovacdo. O apoio dos Parques tém duracgéo de 6
meses a 3 anos e apresentam ligacBes formais e operacionais com centros
de criacdo de conhecimento, como universidades e organizacdes de
pesquisa (Hobbs, Link, & Scott, 2017); (Salamzadeh & Kesim, 2017).

Incubadora

Parque de Ciéncia e
Tecnologia

Fonte: Autores (2020).



Ainda, (Salamzadeh & Kesim, 2017) relatam que a maioria das instituicbes de apoio as startups
concentram-se em universidades, sendo que usufruem de vantagens como acesso ao conhecimento
académico, recursos, consultoria e programas.

As startups que ndo recebem apoio de instituicbes de apoio mostram pouca capacidade de
apresentar modelos de negécios inovadores (Chatterji, Delecourt, Hasan, & Koning, 2019); (lbarra,
Ganzarain, & lgartua, 2018). Para (Dezi, Pisano, Pironti, & Papa, 2018), os modelos de negécios que
apresentam inovacdo devem apresentar descoberta de novos produtos e processos, apoiados por
stakeholders que estdo envolvidos de varias maneiras na inovagéo.

Segundo o estudo de (Ibarra et al., 2018) nas préximas décadas, haverd uma onda de inovacéo,
sendo essa considerada a propulsora da IndUstria 4.0. A Industria 4.0 iniciou-se com os avancos da
Tecnologia da Informacdo e Comunicacédo (TIC), introducdo da Internet das Coisas e a Internet de
Servicos na Alemanha, com o passar do tempo, foram acrescentados o componente Fabrica Inteligente
e Sistemas Ciber-fisicos (Hofmann & Rusch, 2017).

Para (Ibarra et al., 2018), existem nove tecnologias que fazem parte da Industria 4.0, conforme
mostra o Quadro 2.

Quadro 2 — Tecnologias da indastria 4.0

Tecnologia
Big Data

Definicéo
Usado para descrever o volume, variedade, velocidade, veracidade e valor
dos dados.
Um robd autbnomo ajuda as empresas a operar com mais precisdo em
areas onde os trabalhadores sdo incapazes ou restritos de lidar com as
operacfes com mais precisdo
Ferramenta auxilia as empresas a desenvolverem e aperfeicoarem seus
produtos e processos.
Infraestrutura composta de dispositivos e maquinas autbnomas capazes de
interagir e colaborar entre si. Os dispositivos que formam a infraestrutura
de Internet das Coisas devem ser capazes de integrar-se com todos os
sistemas da empresa.

Robd Autbnomo

Simulacéo

Internet das Coisas

Segurancga
Cibernética

Tem como objetivo proteger informacdes armazenadas nos computadores
e no sistema de manufatura industrial.

Computacédo em
Nuvem

Ajuda a armazenar dados massivos em tempo real que sdo coletados de
véarias fontes para fins de producéo industrial. Ele pode ajudar a vincular e
compartilhar dispositivos de comunicacdo de uma empresa a outra para

facilitar a fabrica.

Ela ajuda as empresas de manufatura a produzir pequena quantidade de
produtos personalizados com otimizacdo de design. A fabricacdo de
aditivos também pode ajudar a reduzir as distancias de transporte e o
estoque disponivel.

Sistema de servicos que ajuda a apoiar a inddstria através de um
dispositivo de comunicagdo. Para melhorar a facilidade de trabalho e
analisar as multiplas decisdes, a realidade aumentada ajuda a industria a
coletar dados em tempo real dos clientes.

Uma técnica dindmica baseada em computador
informacdes Uteis e a melhor deciséo do Big Data.

Manufatura Aditiva

Realidade
Aumentada

Aprendizado de que pode extrair

Maquina
Fonte: Adaptado de (Ibarra et al., 2018).

Os mesmos autores relatam que essa geracdo proporcionara varias funcionalidades, tais como
capacidade em tempo real, interoperabilidade e integracdo de sistemas de producéo a partir de sistemas
de TIC.

Para (Brettel, Friederichsen, Keller, & Rosenberg, 2014) as mudancas ndo se tratam apenas de
operacdes nas industrias, mas também de outros tipos de empresas que envolvam relacionamentos com
clientes, uso de tecnologias de producéo, digitalizacdo e uma abordagem em rede.

Diante disso, encontram-se as startups que tem sido apontadas com as principais impulsionadoras
na transicédo para a Indastria 4.0. (Kollmann et al., 2016) e (Rompho, 2018) relatam que startups que
contribuem nesse processo, definem-se como startups inteligentes.

As startups inteligentes apresentam quatro dimensdes, sendo elas: cultura organizacional,
conhecimento, gestéo e tecnologia, conforme Quadro 3.


https://www.sciencedirect.com/topics/earth-and-planetary-sciences/industrial-manufacturing
https://www.sciencedirect.com/topics/engineering/design-optimization

Quadro 3 — Dimenses da startup 4.0

Dimensdes Definicdo
Serve para mobilizar e motivar a equipe de trabalho a serem criativos e
inovadores quando o objetivo é criar novos produtos, conceitos e servigcos
(Wang, Guidice, Tansky, & Wang, 2010).
Esta relacionado aos conhecimentos tecnolégicos, empreendedor,
capacidade de gestédo e aquisicdo de conhecimento. Esses conhecimentos
afetam o desempenho da inovacdo, influenciando o crescimento das
empresas (Yang, Wei, & Chiang, 2014).
Aborda a importancia da atuacdo de lideres na gestdo de recursos, a
importancia da flexibilidade dos negécios para atender a demanda, a
Gestéo importancia de toda a cadeia produtiva para desenvolvimento de novos
produtos e o impacto da habilidade de networking dos empreendedores no
desempenho financeiro de novos negécios (Knockaert & Ucbasaran, 2013).
Aponta a capacidade de tecnologia da informac&o como fator critico para o
Tecnologia desempenho organizacional, especialmente no processo de produtos e
servicos (J.-S. Chen & Tsou, 2012).
Fonte: Adaptado de (Liao et al., 2012).

Cultura
Organizacional

Conhecimento

(Liao et al., 2012) relatam que a inovacao é responsavel pela conexdo da cultura organizacional
com o conhecimento, gestdo e tecnologia. A Figura 2 demonstra essas conexdes.

Figura 2 — Conexdes das dimensdes das startup 4.0

Conhecimento

Cultura
Organizacional

Inovacao >

Tecnologia

Fonte: Adaptado de (Liao et al., 2012).

As interligacfes entre as dimensdes transpassam pela gerencia da startup e nesse aspecto, 0s
autores (Arbix, Salerno, Zancul, Amaral, & Lins, 2017) abordam a importancia da estrutura de
governanca e atuacdo dos lideres na gestdo das startups, pois a implementacédo da governanca tende a
gerar vantagem competitiva sobre outras empresas, facilitando o acesso a recursos financeiros e nao
financeiros, contribuindo para longevidade e sustentabilidade, administrando os conflitos de interesse de
forma mais efetiva e avaliando permanentemente o proposito da empresa. Os autores (Yaacob &
Basiuni, 2014) relatam que as startups que optarem pela estrutura de governanca, devem escolher
modelos de gestdo que mais se ajustam com 0s aspectos externos do mercado.

Contextualizando o fundamento acerca das startups inteligentes a préxima secao do trabalho
apresenta como foi construido os fatores criticos de sucesso que visam contribuir na gestdo eficiente
dessas empresas.



3. CONSTRUCAO DOS FATORES CRITICOS DE SUCESSO

A pesquisa teve inicio na identificacdo das lacunas que se referem ao cenario atual do
empreendedorismo e inovagdo. As lacunas foram determinadas com a leitura dos artigos,
acompanhamento notas e opinides divulgadas pela Associacdo Brasileira de Startups, Associacdo de
Startups e Empreendedores Digitais e noticias do cenério em geral.

Dessa forma, verificou-se a necessidade de construir fatores criticos de sucesso para o modelo
de gestdo das startups inteligentes. Para a construcéo dos fatores, foi necessario a Revisédo Sistematica
de Literatura e a Utilizagao da Técnica Delphi, conforme pode ser vista na Figura 3.

Figura 3: Procedimento para construcao dos Fatores Criticos de Sucesso
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Fonte: Autores (2020).

A partir da identificacdo do problema de pesquisa e objetivos, foi realizada uma Revisédo
Sistemética de Literatura que tem como intuito mapear pesquisas realizadas em determinada area e
contribuir para o desenvolvimento cientifico a partir de uma questdo de pesquisa que norteia a realizacao
de andlises (Tranfield, Denyer, & Smart, 2003). A questdo dessa pesquisa € verificar quais os fatores
criticos de sucesso do modelo de gestdo das startups inteligentes?

As buscas dos trabalhos foram realizadas nas bases de dados Web of Science e Scopus, que
abrangem diversas bancos de dados, como: Science Citation Index Expanded, Social Sciences Citation,
Arts & Humanities Citation Index, Conference Proceedings Citation Index (Science), Conference
Proceedings Citation Index, Social Science & Humanities, Emerging Sources Citation Index, Current
Contents Connect, Derwent Innovations IndexSM, KCI, Russian Science Citation Index, SciELO Citation
Index, Cambridge University Press, Elsevier, Springer, Wiley-Blackwell e Nature Publishing Group.

Os artigos foram localizados a partir de combinagdes com as palavras chaves “startup” AND
‘management model” nas bases. Com relacdo aos filtros que definem as buscas de pesquisa, vale
destacar que:

a) o periodo das buscas realizadas nao foi definido;

b) o tipo de documento utilizado para a busca foi o “artigo”;

c) o idioma escolhido para a selegéo dos artigos foi o “inglés”.

d) foram selecionadas as areas de pesquisa “business” AND “economics”;


https://asteps.org/
https://asteps.org/

e) as categorias escolhidas foram “business” AND “management”.

Apbs o filtro nas duas bases de pesquisa, foram excluidos os artigos duplicados. Ainda, foram
classificados periédicos que possuiam quaisquer classificagbes nos quartis, do Scimago Journal &
Country Ranking. Dessa forma, restaram-se apenas 51 trabalhos, conforme mostra a Figura 4.

Figura 4: Procedimento para reviséo sistematica de literatura
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Fonte: Autores (2020).



Em um segundo momento, foi realizado uma leitura critica dos 51 artigos selecionados com o
objetivo de verificar os fatores criticos de sucesso de modelo de gestdo das startups inteligentes. Através
das leituras, foram identificados 11 fatores criticos de sucesso. Os autores (Santos, Santos, Minuzzi,
Michelin, & Gerhardt, 2018) relatam que a partir dos fatores criticos de sucesso pode-se construir Key
Performance Indicators (KPI). Os KPIs sdo técnicas de gestdo empregadas para permitir o
monitoramento de negdcios eficiente e eficazes, sendo geralmente reconhecidos como um conjunto de
medidas criticas para o sucesso atual e futuro de qualquer organizacéo.

A partir disso, foram realizados o levantamento dos Key Performance Indicators nos 51 artigos
selecionados da Revisdo Sistematica de Literatura. Na pesquisa, foram encontrados 29 indicadores,
sendo que foram agrupados aos fatores criticos de sucesso.

Ainda, (Saaty, 1991) relata que na construcao de fatores criticos de sucesso é necessario
alocar em Pontos de Vistas Fundamentais. Para isso, foi utilizada e adaptada a pesquisa de (Liao et
al.,, 2012) que dimensionou a tipologia das instituicbes bancérias em cultura organizacional,
conhecimento, gestdo e tecnologia. Assim, os Fatores Criticos de Sucesso e os Key Performance
Indicators foram alocados nos Pontos de Vista Fundamentais que mais apresentavam sinergias,
como pode ser visualizado no Quadro 4, 5,6 e 7.

Quadro 4: Ponto de Vista Fundamental — Cultura Organizacional

CULTURA ORGANIZACIONAL

(Cosenz & Noto, 2018); (Behl, Dutta, Lessmann, Dwivedi,
& Kar, 2019); (Ooghe & De Sofie, 2008).
Aprendizagem Tomada de Deciséo Participativa e (Mufioz-Bullon et al., 2015) (Kirchberger & Pohl, 2016);

Organizacional Compartilhada (Dezi et al., 2018).
(Dezi et al., 2018); (Calisto & Sarkar, 2017); (Das, Ye Du,
Gopal, & Ramesh, 2011).

Valorizag&o do Capital Humano

Interacdo com Ambiente Externo

Clima Organizacional (Dezi et al., 2018); (Calisto & Sarkar, 2017);
Inovagéo (Xia, Guo, & Fung, 2018); (Konig, Ungerer, Baltes, &
Organizacional Valoragao de Ativos Intangiveis Terzidis, 2019).

Fonte: Autores (2020).

A dimenséo cultura organizacional apresenta fatores criticos de sucesso como aprendizagem
organizacional e inovagdo organizacional, sendo que o KPI mais discutido é a valorizagdo do capital
humano, pois nas startups encontram-se a necessidade de programa de treinamento e desenvolvimento
para trabalhar com tecnologias 4.0. Ainda, o treinamento no trabalho e a experiéncia pratica, se dados
aos funcionarios das startups, facilitam o processo de difusdo para a era inteligente (Behl et al., 2019).
Outro KPI bem discutido é a tomada de decisdo participativa e compartilhada, pois se verifica a
importancia dos membros da equipe adotar recursos compartilhados, como forma de adotar estruturas
de governanca (Mufioz-Bullon et al., 2015).

Na dimensdo conhecimento, o sucesso das startups depende do know-wow e experiéncia
profissional, pois a maioria tem dificuldades em adaptar ao trabalho em tecnologias atualizadas (Behl et
al., 2019). Ainda, a presenca de membros da equipe com experiéncia e conhecimento no setor pode
ajudar os empreendedores a identificar lacunas no mercado e avaliar o potencial de um novo
empreendimento. Para (Mufioz-Bullon et al., 2015), a experiéncia da equipe de inicializacdo permite que
empreendedores iniciantes minimizem a incerteza e se sintam confortdveis nas atividades rotineiras.
Além disso, a utilizacdo de ferramentas de gestdo do conhecimento tem sido importante para
organizacfes inovadoras, pois dependendo dos objetivos da organizagdo, ela pode ser usada para
desenvolver diferentes formas de criacao de valor e resultados, como aumentar sua eficicia e criar mais
valor em ambiente dindmico (Oliva, Couto, Santos, & Bresciani, 2019). A organizacdo da dimensao
conhecimento pode ser visualizada no Quadro 5.



Quadro 5: Ponto de Vista Fundamental — Conhecimento

CONHECIMENTO

Formagéo Académica (Behl et al., 2019)
Know - How Utilizagdo de Ferramentas de Gestdo do (G. Song, Min, Lee, & Seo, 2017); (Oliva et al., 2019).
Conhecimento
Experiéncia Gerenqal_ em Expanséo de (Forbes, 2005); (G. Song et al., 2017).
Negocios
L (Mufioz-Bullon et al., 2015); (Zhao, Libaers, & Song,
Experiéncia 2015); (G. Song et al., 2017); (Cosenz & Noto, 2018);
Profissional A . (Forbes, 2005); (Aldrich & Kim, 2007); (Ooghe & De
Experiéncia da Equipe Fundadora Sofie, 2008); (Plummer, Allison, & Connelly, 2016).

Fonte: Autores (2020).

Na dimenséo de gestédo, (Oliva et al., 2019) relatam que as transformac@es voltadas para a era
inteligente implicam mudancas em todos 0s niveis organizacionais e que afetam a lideranca. Diante
disso, é necessario a gestdo apresentar flexibilidade, que define a capacidade de uma empresa
responder de forma flexivel a mudangas no ambiente, ajustando rapidamente as ofertas de produtos e
servigos. Para (Oliva et al., 2019), a flexibilidade organizacional € um recurso importante para estimular
a agilidade, sendo que as startups devem adotar sistemas que facilitam a apreensdo e a rapida
adaptacdo diante das mudancas. Um KPI importante na flexibiidade é o comportamento
intraempreendedor que apresenta um comportamento orientado a mudanga dos funcionarios em um
contexto organizacional, relacionado a acfes inovadoras (Calisto & Sarkar, 2017).

Outro fator importante na gestdo sdo as parcerias nas startups, pois facilitam a abertura e a
expansdo de fronteiras em projetos de cidades inteligentes, que incentivam novas ideias e
comportamentos organizacionais (Dezi et al., 2018). Ainda, a utilizacdo de comunicacao e investimento
em recursos técnicos e de marketing formulam e projetam seus primeiros produtos diferenciados. Os
recursos de marketing abrangem ativos e competéncias nas areas de publicidade, promocao, forca de
vendas, pesquisa de mercado e distribuicdo (Zhao & Di Benedetto, 2013). A gestdo também deve
monitorar fatores financeiros e econdmicos que facilitam na identificacdo de riscos e ameacas a
organizagdo e seus projetos (Oliva et al., 2019), como mostra o Quadro 6.

Quadro 6: Ponto de Vista Fundamental — Gestao

GESTAO

(Oliva et al.,, 2019); (Moschner,
Wagner, & Herstatt, 2019).
(Calisto & Sarkar, 2017).

Gestéo de Tarefas Fink, Kurpjuweit,

Assumir Riscos

Lideranca (Scaringella & Chanaron, 2016);(Ooghe & De Sofie,
Governanca 2008); (Dezi et al., 2018); (Calisto & Sarkar, 2017);
(Plummer et al.,, 2016); Mufioz, Cohen (2017).
Comportamento Intraempreendedor (Calisto & Sarkar, 2017); (Ooghe & De Sofie, 2008).
e (Oliva et al, 2019); (Moschner et al., 2019);
Flexibilidade
Demandas do Mercado (Nuscheler, Engelen, & Zahra, 2019); (Plummer et al.,
2016).
Acionistas (Plummer et al., 2016).
(Das et al., 2011); (L. Z. Song, Anthony Di Benedetto,
_ Fornecedores & Song, 2010).
Parcerias

Cooperacéo entre Startups e Empresas

(Velasquez, 2009).

Orgéos Governamentais

(Dezi et al., 2018); (Oliva et al., 2019).

Comunicagao

Utilizag&o de Ferramentas de
Comunicagéo Interna

(Dang Tuan, Thanh, & Tuan, 2019); (Pan, Huang, &
Gopal, 2015); (Stewart & Jurjens, 2018).

Investimento em Estratégias de
Marketing

(Dezi et al., 2018); (L. Z. Song et al., 2010); (Calisto &
Sarkar, 2017); (Chow, 2014).

Utilizacdo de Sistema de Informacéo

(Qliva et al., 2019); (Zhao & Di Benedetto, 2013).

Financeiro e
Econdmico

Utilizacdo DRE na Tomada de Deciséao

(Ooghe & De Sofie, 2008); (Zhao & Di Benedetto,
2013); (Oliva et al., 2019); (Peralta, Carrillo-Hermosilla,
& Crecente, 2019); (J. Chen, 2013).

Utilizacdo de Ferramentas de Gestéo de
Riscos

(Ooghe & De Sofie, 2008); Du, Das, Gopal, Ramesh
(2011)

Fonte: Autores (2020).

As startups devem estruturar uma organiza¢ao voltada a inovacao, ou seja, criar um ambiente

7

inteligente (Calisto & Sarkar, 2017), através de processos organizacionais. Ainda, é necessario o

investimento em pesquisa e desenvolvimento (Xia et al.,, 2018), pois € importante buscar novos
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mercados para atrair novos clientes. Entretanto, a startup devera tomar cuidado com o desenvolvimento
de um produto ou servi¢o, porque o0 sucesso constrdi sua reputacdo e marca, atrai recursos financeiros e
recursos humanos e aumenta suas chances de sobrevivéncia durante os primeiros anos (L. Z. Song et
al., 2010). Os fatores criticos de sucesso cCOMO processos organizacionais e pesquisa e
desenvolvimento, alocados em tecnologia, pode ser visualizado no Quadro 7.

Quadro 7: Ponto de Vista Fundamental — Tecnologia

TECNOLOGIA
Investimentos em Programas de (Zhao & Di Benedetto, 2013); (Plummer et al., 2016).
Processos Qualidade
Organizacionais . . (Dezi et al., 2018); (Calisto & Sarkar, 2017); (Das et
Ambiente Inteligente al, 2011)
Investimento em Pesquisa e (Xia et al.,, 2018); (Joglekar & Lévesque, 2009);
Pesquisa e Desenvolvimento de Tecnologia de (Calisto & Sarkar, 2017).
Desenvolvimento Ponta
Investimento em Novos Mercados (Calisto & Sarkar, 2017); (L. Z. Song et al., 2010).

Fonte: Autores (2020).

A partir disso, foi enviado um instrumento de pesquisa aos especialistas da area de
Empreendedorismo e Inovacgéo, a fim de verificar a opinido frente aos Pontos de Vistas Fundamentais,
Fatores Criticos de Sucesso e KPIs. Os respondentes puderam, neste momento, adicionar outros
pertinentes ao contexto e avaliar a adequacdo dos mesmos.

A avaliacdo dos questionarios retornados deu-se através da aplicagdo do Método Delphi, visto
gue, este método € uma abordagem adequada para estruturar e analisar as opinides dos especialistas
para alcancar uma compreensdo dos desenvolvimentos futuros, para integrar, coletar e agregar opinides
e julgamentos em um contexto de decisdo coletiva. A selecdo apropriada de respondentes do
instrumento de pesquisa € um estagio chave no design de qualquer Delphi. Como um estudo Delphi
envolve a coleta de opinides de especialistas sobre um tépico especifico, o recrutamento de
participantes geralmente é informado pelo nivel de seu conhecimento de dominio na area de topico
relevante (Hsu & Sandford, 2007). Em termos do nimero de especialistas em painel necessario, a faixa
sugerida é: 5-20, ndo> 50 (Hasson, Keeney, & McKenna, 2000). A partir dessas referéncias, seis
especialistas avaliaram o modelo proposto.

O questionario Delphi foi elaborado no formato da Figura 5, a fim de instruir um grupo de
individuos a responder uma sequéncia de perguntas sobre a adequacao de cada fator critico de sucesso
nas respectivas quatro dimensdes das startups inteligentes.
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Figura 5: Recorte do instrumento de pesquisa — Questionario Delphi

FATORES CRITICOS DE SUCESSO DO CONHECIMENTO

Formacg&o Académica

Know-How
>

Utilizagdo de Ferramentas
de Gestao de

Conhecimento

Experiéncia Gerencial em
Expansao de Negdcios

N Experiéncia Profissional

Experiéncia da Equipe
Fundadora

Como o especialista avalia os fatores criticos de sucesso alocados na Cultura Organizacional sob a
6tica de Modelo de Gestéo das Startups Inteligentes?

() Adequados

() Nao Adequados

Espaco destinado a justificativa para ndo adequagédo do(s) critério(s) e sugestdo de outros critérios-
objetivos:

Fonte: Autores (2020)

Durante a pesquisa, foram inseridos e alterados alguns KPIs. As sugestdes foram consideradas
e validadas na segunda rodada de instrumento de pesquisa.

No ponto de vista fundamental “Gestao” foi modificado o KPI “Utilizagcdo DRE na Tomada de
Decisao” por “Utilizacdo de Indicadores e Controles Contébeis e Financeiros”. E no ponto de vista
fundamental “Tecnologia” foram inseridos dois KPIS’s “Investimento em Protegdo de Propriedade
Intelectual” e “Maturidade Tecnoldgica” no fator critico de sucesso “Pesquisa e Desenvolvimento”

Assim, os fatores identificados pela revisédo sistematica de literatura e submetido a avaliacdo dos

especialistas comp0s os fatores criticos de sucesso do Modelo de Gestao das Startups Inteligentes.

4. CONSIDERAGOES FINAIS

Com base nas colocagfes apresentadas, considera-se que 0 objetivo foi satisfeito através da
elaboracao de uma Revisdo Sistematica de Literatura e a Utilizacdo da Técnica Delphi para realizar o
levantamento dos fatores criticos de sucesso que contribuem no modelo de gestdo das startups
inteligentes.

Na Revisédo Sistematica de Literatura, foi realizada uma busca de trabalhos nas bases de dados
Web of Science e Scopus, sendo que os artigos foram localizados a partir de combinacdes com as
palavras chaves “starfup” AND “management model”. Nesse processo, foram encontrados 51 artigos,
sendo que através de uma leitura critica foram identificados onze fatores criticos de sucesso e
desdobrado em 29 KPIs. Posteriormente, foi realizado o levantamento dos Pontos de Vistas
Fundamentais, sendo que foi utilizada e adaptada a pesquisa de (Liao et al., 2012) que dimensionou a
tipologia das instituicdes bancarias em cultura organizacional, conhecimento, gestéo e tecnologia. Assim,
os Fatores Criticos de Sucesso e os respectivos desdobramentos em Key Performance Indicators foram
alocados em Pontos de Vista Fundamentais que mais apresentavam sinergias. No Ponto de Vista
Fundamental “Cultura Organizacional”, foram alocados dois fatores criticos de sucesso e cinco KPIs, no

“Conhecimento” foram alocados dois fatores criticos de sucesso e quatro KPIs, na “Gestdo”, foram
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alocados cinco fatores criticos de sucesso e quatorze KPIs e na “Tecnologia” foram alocados dois fatores
criticos de sucesso e quatro KPIs.

Na Utilizacdo da Técnica Delphi, foram selecionados seis especialistas na area de
empreendedorismo e inovacgao para validar o modelo proposto. Durante a pesquisa, foram sugeridos
no Ponto de Vista Fundamental “Gestao” a substituigdo do KPI “Utilizagdo DRE na Tomada de Decisao”
por “Utilizagdo de Indicadores e Controles Contabeis e Financeiros”. E no Ponto de Vista Fundamental
“Tecnologia” foram sugeridos dois KPIs “Investimento em Protecdo de Propriedade Intelectual’ e
“Maturidade Tecnoldgica” no fator critico de sucesso “Pesquisa e Desenvolvimento”.

Os fatores criticos de sucesso proposto para um modelo de gestdo servirdo para garantir
uma vantagem competitiva no ramo das startups inteligentes, contribuindo no alcance dos objetivos
estratégicos, facilitando do desempenho organizacional e satisfazendo as necessidades do cliente.
Consequentemente, o sucesso das startups inteligentes contribuirdo na geracdo dos empregos, na
dinamizacao da atividade econémica e no aumento da competitividade do pais.

A presente pesquisa ainda possui questdes que podem ser avancados em estudos futuros.
Entre estes, destaca-se a possibilidade de ponderar os KPIs, a fim de verificar o impacto que cada
indicador tem perante os fatores criticos de sucesso referentes aos pontos de vistas fundamentais,
com o0 objetivo de acompanhar o desempenho do modelo de gestdo das startups inteligentes.
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