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Resumo. O número de startups vem aumentando constantemente ao longo dos anos, devido ao maior 

interesse por parte de muitos empreendedores na abertura de negócios inovadores. Por vezes, as 

oportunidades de abertura desses tipos de negócios estão dentro das universidades, onde se tem um capital 

intelectual qualificado e também se encontram organismos de apoio aos empreendimentos baseados no 

conhecimento e na tecnologia, como as incubadoras de empresas. No intuito de conseguir entender o nível 

de competitividade em que estão as startups desse contexto, este artigo visa mensurar a competitividade 

dessas empresas através de um diagnóstico, levando em consideração aspectos internos como produção, 

inovação, recursos humanos, finanças, marketing e infraestrutura, relacionados de acordo com ciclo de 

vida dos negócios. Dentre as startups estudadas, percebeu-se que as da fase mais avançada do ciclo de 

vida do negócio foram as que obtiveram o nível de competitividade mais elevado, confirmando que para 

avançar de forma competitiva é preciso ter uma organização interna desenvolvida.  

Palavras chaves: startup, incubadoras, diagnóstico de competitividade; ciclo de vida do negócio. 

Resumen. El número de startups viene aumentando constantemente a lo largo de los años, debido al 

mayor interés por parte de muchos emprendedores en la apertura de negocios innovadores. A veces, las 

oportunidades de apertura de estos tipos de negocios están dentro de las universidades, donde se tiene un 

capital intelectual calificado y también se encuentran organismos de apoyo a los emprendimientos basados 

en el conocimiento y la tecnología, como las incubadoras de empresas. Con el fin de lograr entender el 

nivel de competitividad en que están las startups de ese contexto, este artículo busca medir la 

competitividad de esas empresas a través de un diagnóstico, teniendo en cuenta aspectos internos como 

producción, innovación, recursos humanos, finanzas, marketing e infraestructura, relacionados de acuerdo 

con el ciclo de vida de los negocios. Entre las startups estudiadas, se percibió que las de la fase más 

avanzada del ciclo de vida del negocio fueron las que obtuvieron el nivel de competitividad más elevado, 

confirmando que para avanzar de forma competitiva es necesario tener una organización interna 

desarrollada. 

Palabras clave:  startup; incubadoras; diagnóstico de competitividad; ciclo de vida del negocio. 
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INTRODUÇÃO  
 

O processo de globalização, o aumento da 

competitividade, o amadurecimento das 

redes empresariais e a ênfase no cliente são 

elementos que estão quebrando paradigmas 

quanto à gestão empresarial [1]. Nessa 

esfera, encontram-se as empresas que optam 

por participar de uma incubadora a fim de 

obter benefícios como recursos adicionais, 

conexões e legitimidade que podem ajudar 

uma organização a conectar e alinhar-se com 

as principais partes interessadas, tais como 

fornecedores, investidores, distribuidores e 

mercados [2]. 

Incubadoras são espaços que apresentam 

empresas conhecidas como startups, e 

oferecem espaços e recursos 

organizacionais, acompanhamento e 

assistência de negócios compartilhados [3]. 

Além disso, as incubadoras de base 

tecnológica têm como objetivo acelerar o 

crescimento e a sobrevivência de empresas 

de alta tecnologia, sendo que frequentemente 

estão ligadas as universidades [4]. 

Entretanto, nas startups os recursos internos 

de uma empresa são insuficientes para 

ganhar vantagem competitiva [5]. No Brasil, 

pelo menos 25% dos startups encerram suas 

atividades em até um ano e 50% não 

ultrapassam os quatro anos de existência [6]. 

Uma das causas desse índice é atrelada ao 

fato de que a maioria das empresas 

controlam ativos tangíveis de maneira 

contundente, porém deixam de lado os ativos 

intangíveis, como os capitais intelectual e de 

inovação [7], recursos indispensáveis na 

atual concorrência globalizada da era da 

informação e do conhecimento.  

Para ter competitividade, os indicadores têm 

sido uma alternativa para descrever a 

situação em que as empresas se encontram 

[8]. Os avanços nas técnicas de modelagem, 

soluções algorítmicas e tecnologias 

computacionais têm resultado diferentes 

possibilidades para adaptar um problema 

com várias formulações matemáticas para o 

mesmo modelo. A diversificação das opções 

de modelagem, a combinação e a criação de 

métodos de resolução vêm em crescente 

aumento e tendem a evoluir ainda mais nos 

anos seguintes, a fim de solucionar 

problemas [9]. 

Desse modo, é possível identificar os pontos 

que necessitam de melhorias, a fim de 

reverter uma situação negativa do negócio 

ou propor ações que conduzam ao 

aprimoramento do desempenho da mesma. 

Com isso, permite-se que a empresa atue de 

forma competitiva no mercado ou mesmo 

que oportunize ampliar a fatia do mercado 

atual. Assim, o principal objetivo desta 

pesquisa é aplicar um diagnóstico para 

mensurar a competitividade das startups 

incubadas na Região Central do Estado do 

Rio Grande do Sul, Brasil.  

STARTUP DE BASE TECNOLÓGICA 

As startups são uma importante fonte de 

inovação, uma vez que empregam 

tecnologias emergentes para inventar 

produtos e reinventar modelos de negócios, e 

que adotam uma estratégia de inovação 

aberta como vantagem competitiva [10].  O 

surgimento de novas empresas inovadoras 

deve-se ao transbordamento de 

conhecimento, visto que apresenta uma 

relação positiva entre o tamanho da 

respectiva base de conhecimento e o número 

de novas empresas inovadoras [11].  O 

transbordamento de conhecimento por 

startups pode acontecer por dois fatores: o 

compartilhamento de capital intelectual entre 

as pequenas empresas e pelo tamanho e 

densidade da região. Dentro desse contexto, 

encontram-se as joint ventures, que oferecem 

as empresas de tecnologia uma oportunidade 

para acumular conhecimentos [12].  

A teoria de transbordamento e a teoria do 

empreendedorismo são manifestações de 
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transmissão de fontes existentes em um 

determinado local [13].  Portanto, o número 

e tipo dos novos negócios são moldados pela 

forma à qual pertencem a sua base de 

conhecimento regional, e o surgimento de 

novas empresas inovadoras pode ser 

esperado especialmente em regiões com 

quantidades significativas de conhecimento, 

de origens privada ou pública, como por 

exemplo as instituições de ensino. O papel 

da Universidade evoluiu da realização de 

pesquisa convencional e de funções 

educativas para servir como um cubo de 

conhecimento [14]. Essa transformação 

promove a inovação e o desenvolvimento 

econômico, tornando as instituições de 

ensino uma importante entidade na geração 

de desenvolvimento tecnológico. 

O surgimento das startups geralmente inicia-

se nas incubadoras de empresas, que podem 

utilizar-se desse elo com as universidades 

para ter acesso a recursos [16]. Tais fontes 

viabilizam o início e a continuação das 

atividades empresariais, através do 

fortalecimento de uma rede de contatos com 

outras entidades. Além disso, a pesquisa 

gerada nas universidades pode ser integrada 

às necessidades das empresas incubadas, 

gerando benefícios para todos os envolvidos. 

Como subproduto, tem-se o 

desenvolvimento de novas tecnologias e 

patentes, gerando receitas que venham a 

fomentar ainda mais tal integração. Além 

disso, uma startup pode ser a melhor ou a 

única opção para comercializar cerca de 75% 

das invenções universitárias que nunca são 

licenciadas [16]. 

Segundo a Associação Brasileira de Startups 

(ABStartups), o Brasil apresenta 

3.341 startups funcionando em território 

nacional, sendo que São Paulo é o Estado 

onde mais se tem esse tipo de negócio, 

concentrando 31% dos empreendimentos. 

O principal objetivo das Incubadoras de 

Empresas de Base Tecnológica é estimular o 

empreendedorismo e ajudar a desenvolver 

startups em seus estágios iniciais, a fim de 

contribuir para o desenvolvimento 

econômico [14].  Para uma startup ter 

sucesso em sua fase inicial, tem sido mais 

eficiente e seguro os empreendedores 

demonstrarem habilidades na resolução dos 

problemas e apresentarem conhecimentos 

técnicos, do que contratar profissionais pra 

fins específicos [17]. Portanto, o capital 

intelectual dos empreendedores possui 

influência crucial nos momentos iniciais do 

negócio, sendo diretamente responsável por 

seu eventual sucesso ou fracasso.  Os 

empreendedores à frente das startups devem 

ter como foco a capitalização e a 

rentabilidade dos seus negócios, 

independentemente de o objetivo da empresa 

ser a invenção de um produto, a fabricação e 

venda de algum bem, ou a prestação de 

algum serviço [18].  

COMPETITIVIDADE 

Antigamente, a avaliação da competitividade 

das empresas dependia apenas de 

indicadores financeiros. Hoje, também inclui 

fatores como inovação, aprendizagem e 

capacidades empresariais, bem como 

indicadores de gestão [19]. Não há uma 

definição universalmente aceita de 

competitividade, uma vez que é um conceito 

amplo que pode ser estudado a partir de 

diferentes perspectivas [20]. Considerando a 

diversidade de conceitos de competitividade 

em razão de suas abordagens e ênfases, o 

Quadro 1 sumariza algumas definições. 

 
 

 

 

 

 

  

 



SEMILLEROS 
www.redi4.edublogs.org/semilleros/   

 

Revista Semilleros. Año 4, Vol. IV, No. 7, 2017. ISSN: 2343-6395 

 
  

129 

Quadro 1 – Definições de competitividade 
 

DEFINIÇÃO DE COMPETITIVIDADE 

 

AUTOR 

A competitividade caracteriza-se como uma variável dependente, independente ou 

intermediária, dependendo das perspectivas a partir do qual a questão é abordada. 
[21] 

Capacidade de uma empresa em cumprir a sua missão de forma sustentável. [22] 

Competitividade é uma capacidade e seu potencial tem de ser realizado em operações diárias 

de uma empresa. 
[23] 

Capacidade é o desempenho de uma empresa, setor ou país para vender ou fornecer bens ou 

serviços num determinado mercado. Além disso, a competitividade pode ser definida como a 

aplicação de estratégias para alcançar a produtividade e o desenvolvimento socioeconômico 

geral. 

[24] 

Consiste em identificar a situação da empresa no espaço de tempo a ser avaliado e no que se 

refere ao desempenho recente quanto à postura estratégica, à gestão corporativa, à cultura da 

organização, ao marketing, às finanças, à pesquisa e desenvolvimento, às operações e 

logística, recursos humanos, sistemas de informação, fatores internos gerais, oportunidades e 

ameaças, avaliação e controle. 

[25] 

 

A competitividade pode ser entendida como 

um vetor resultante da ação de cinco forças 

distintas, sendo elas: ameaça dos novos 

entrantes, poder de negociação dos clientes, 

ameaça de produtos ou serviços substitutos, 

poder de negociação dos fornecedores e 

rivalidade entre os concorrentes [26]. Muitos 

autores estão de acordo com a validade do 

modelo de cinco forças competitivas, por 

contribuir no processo de planejamento 

estratégico das empresas a partir da 

influência no processo de tomada de 

decisões [27]. Além disso, o modelo de 

Porter [26] leva em conta a demanda e a 

oferta do produto, os serviços às empresas 

rivais, bem como produtos de substituição, a 

relação entre custo volume de produção, a 

estrutura do mercado e comportamento da 

empresa.  

Em outro ponto de vista, a competitividade 

classifica-se em três níveis, sendo elas: 

sistemática, estrutural e empresarial [21]. A 

primeira refere-se à competitividade em 

ambiente interno e externo de um país. A 

segunda diz respeito à competividade do 

negócio em relação ao seu segmento de 

atuação. E, por último, a competitividade 

empresarial tem como foco identificar as 

vantagens e desvantagens em relação a seus 

concorrentes. Assim, sendo a 

competitividade um indicador composto por 

diversos aspectos e altamente relacionado ao 

contexto empresarial em que se encontra, é 

necessário considerar, entre outras coisas, 

em que estágio de vida estão esses negócios.   

CICLO DE VIDA DO NEGÓCIO  

A premissa básica de um ciclo de vida 

organizacional é o desenvolvimento de 

qualquer organização que tende a seguir um 

padrão previsível caracterizado por estágios 

progressivos e distintivos [28]. Além disso, a 

velocidade com que as transformações da 

sociedade se manifestam acelerou a busca 

das pessoas por conhecimento, numa 

tentativa de desenvolver competências que 

auxiliem na gestão organizacional. Não 

obstante, outros fatores que têm afetado as 
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organizações referem-se ao tempo e as 

experiências advindas das mudanças do 

processo de crescimento de um 

empreendimento, que caracterizam o seu 

ciclo de vida [29].  

Cada organização ou mercado é diferente e 

algumas empresas escolhem permanecer 

como negócios pequenos, tendo em vista os 

riscos associados a evolução, enquanto 

outras crescem de maneira mais saliente. 

Porém, grande parte das empresas não 

reconhecem as fases do crescimento pelas 

quais atravessam, sofrendo com as 

dificuldades da expansão do negócio e 

acabam perdendo as melhores oportunidades 

que cada fase oferece [30]. Para o autor, 

existem sete vidas no negócio, que são: 

criação, entrada, estabilização, expansão, 

otimização, ampliação e evolução, conforme 

pode ser visualizado o Quadro 2. 
   

Quadro 2 – Fases do clico de vida do negócio 
Fonte: Adaptado de [30] 

N° Fase Descrição 

1 Criação 

Essa fase consiste na criação do um novo negócio, que normalmente é impulsionado pela 

ambição empreendedora, possibilitando aos fundadores colocarem na prática as suas 

ideias. 

2 Entrada 

Nessa etapa define-se como será conduzido o negócio, o seu lançamento nos mercados, a 

construção da consciência sobre o funcionamento do negócio, a entrega de seus serviços e 

a geração de alguma receita. 

3 Estabilização Visa organizar o negócio, que possivelmente encontra-se um pouco caótico. 

4 Expansão 

Nesta etapa acontece o segundo crescimento, que se dá pela expansão de um novo negócio 

através de novas maneiras, alcançando novos produtos e ampliando a variedade dos 

mesmos 

5 Otimização 
Nesse estágio, toda a energia gerada pela ampliação volta-se para os recursos nos 

mercados, produtos e clientes mais importantes. 

6 Ampliação 
Novamente, busca-se formas de inovação através de novas maneiras estratégicas de inovar 

o negócio, moldando mercados e modelos de negócio. 

7 Evolução 

É a única opção caso não se queira condicionar o negócio ao declínio. Não há limites para 

a evolução dos negócios, porque o foco está em escolher para onde seguir, pode-se 

escolher vender, fundir, dividir ou, ainda, seguir expandindo. A escolha só é limitada pela 

imaginação das pessoas que conduzem o negócio. 

 

 

É importante salientar que existem diversas 

teorias sobre o ciclo de vida das organizações, 

porém, a abordagem de Fisk [30] elucida mais 

dinamicamente as fases do negócio, indo ao 

encontro da forma como as empresas de base 

tecnológica desenvolvem-se, além de não propor 

em suas fases a morte do negócio e, sim, uma 

reconfiguração ao longo dos tempos. 

METODOLOGIA 
 

A fim de cumprir com o objetivo proposto, a 

Figura 1 demonstra as etapas compreendidas na 

pesquisa: revisão de literatura, a construção do 

modelo de diagnóstico, a aplicação do 

diagnóstico, a análise dos resultados e, por fim, 

as conclusões. 
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Figura 1 – Processo metodológico 

 

 

 

Figura 1 – Etapas da pesquisa 

 

A primeira etapa visou realizar um 

levantamento sobre o contexto bibliográfico, 

apresentando as características das empresas 

de base tecnológica e as definições de 

competitividade. Para tal, utilizou-se 

periódicos localizados nos editoriais 

Scientific Direct, Emerald e Scopus, além do 

Portal de Periódicos da Coordenação de 

Aperfeiçoamento de Pessoal de Nível 

Superior (CAPES) do Ministério da 

Educação do Brasil, a fim de se buscar o 

embasamento teórico para a realização da 

pesquisa. 

No segundo momento, adaptou-se um 

modelo de diagnóstico de competitividade 

proposto pelo Núcleo de Inovação e 

Competitividade (NIC) da Universidade 

Federal de Santa Maria (UFSM). Esse 

instrumento foi construído para realizar 

avaliações de empresas no setor metal 

mecânico brasileiro na Região Central do 

Estado do Rio Grande do Sul, levando em 

consideração seis fatores: produção, 

tecnologia, recursos humanos, finanças, 

marketing e infraestrutura.  

A partir disso, foi tratada nessa pesquisa 

apenas a competitividade em nível 

empresarial das startups, pela dificuldade em 

se conseguir extrair informações dos outros 

níveis. O mesmo ocorre em relação às forças 

de Porter, já que tanto a competitividade 

sistêmica como a estrutural iriam ficar 

dependentes de informações de mercado. 

Assim, com base na escolha do nível 

empresarial, adaptou-se o modelo de 

diagnóstico do NIC para que ficasse de 

acordo com a realidade estudada. Diante 

disso, foi construído um desdobramento do 

que deveria ser analisado em cada fator 

dentro da realidade das startups, 

representado no Quadro 3. 

 

 

 

 

Revisão de Literatura 

Empresas de Base Tecnológica Competitividade 

Construção do Modelo de Diagnóstico 

Aplicação do Diagnóstico 

Análise dos Resultados 

Conclusão 
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Quadro 3 – Descrição dos fatores avaliados 

 

Fator Descrição 

Produção 

Identificar, de forma geral, como está o produto com relação à padronização e a qualidade, 

além de verificar quão padronizado estão os processos, sejam eles operacionais ou produtivos. 

Avaliar a relação direta entre o produto e o cliente através da satisfação do mesmo e a 

pontualidade das entregas. 

Inovação 
Identificar se as startups buscam inovar em seus produtos, mesmo eles tendo um caráter mais 

inovador, e processos, e se as pessoas dão sugestões de melhorias. Verificar o comportamento 

da empresa quanto à pesquisa e desenvolvimento. 

Recurso 

Humano 

Observar como as startups encontram-se com relação à capacitação dos funcionários, 

envolvimento dos mesmos no que é desenvolvido, motivação, frequência e rotatividade. 

Financeiro 
 Identificar quão planejadas financeiramente estão as startups e se estão endividadas. Verificar 

se a empresa busca apoio em instituições e órgãos de fomento. 

Marketing 
Identificar o comportamento das startups com relação ao marketing, se as mesmas consideram 

importante e se investem em ações de marketing. Analisar o relacionamento com os clientes. 

Infraestrutura Avaliar o suporte oferecido pela incubadora aos incubados. 

 

 

Em seguida, foi elaborado o diagnóstico com 

perguntas abertas e fechadas, sendo que as 

perguntas abertas possibilitaram ao 

respondente construir sua resposta, 

permitindo acesso a detalhes que não se 

conseguiriam com as repostas fechadas. Para 

as perguntas fechadas, utilizou-se a escala de 

Likert, que consiste em cinco pontos, dos 

quais, o ponto médio destina-se para 

situações intermediárias, de indiferença ou 

nulidade, do tipo “ótimo”, “bom”, “regular”, 

“ruim”, “péssimo” [31]. Dessa forma, 

construiu-se a escala variando de 0 (zero) a 4 

(quatro), sendo que zero são aspectos que 

contribuem negativamente com a 

competitividade e 4 (quatro) aqueles que 

contribuem positivamente. Para ilustração 

dessa escala, utilizou-se a metáfora da 

sinaleira [25], na qual foram ajustadas as 

escalas qualitativa e quantitativa e a variação 

em termos de percentual, conforme a Figura 

2. 

 
Figura 2 – Adaptação da metáfora da sinaleira 

Fonte: Adaptado de [25] 

 

Pouco Competitiva 

Pouco Competitiva, 

mas com alguns pontos 

positivos 

Moderadamente 

competitiva 
Competitiva 

Muito 

Competitiva 

0 1 2 3 4 

          

Nada beneficiada Pouco beneficiada 
Parcialmente 

beneficiada 
Muito beneficiada 

Totalmente 

beneficiada 

Nunca oferece Raramente oferece Às vezes oferece 
Frequentemente 

oferece 
Sempre oferece 

Totalmente endividada Muito endividada 
Parcialmente 

endividada 
Pouco endividada Nada endividada 

0 a 20% 21 a 40% 41 a 60% 61 a 80% 81 a 100% 

 

 



SEMILLEROS 
www.redi4.edublogs.org/semilleros/   

 

Revista Semilleros. Año 4, Vol. IV, No. 7, 2017. ISSN: 2343-6395 

 
  

133 

Para construção do índice de 

competitividade de cada empresa, houveram 

adaptações na forma como o mesmo é criado 

no modelo do NIC, não sendo utilizado o 

peso ponderado para cada questão e a 

importância relativa. Tal medida deveu-se ao 

fato de que as startups estudadas apresentam 

características diferentes, não havendo 

subsídios suficientes para determinar pesos 

que fossem adequados a todas as empresas. 

Dessa forma, realizou-se a soma dos pesos 

de cada resposta do fator, conforme a 

Fórmula 1. 
                   

Onde: 

Qx = Questão em análise; 

Rx = Peso da resposta.  

Para obter o índice de cada 

fator, foi utilizada a Fórmula 2, na qual tem-

se a soma dos pontos de cada questão 

avaliada.  

           

 

   

             

Onde:  

Fatorx = Fator em construção; 

Qx = Somatório das questões referentes ao 

fator. 

 

Através dessa fórmula, calculou-se o índice 

do fator, conforme o peso das respostas, 

sendo que o índice máximo de cada fator é 

de 40 pontos, visto que a pontuação máxima 

por respostas é 4 pontos e são dez perguntas 

por fator. Já o índice geral do fator, 

considerando as respostas de todas as 

startups, será 440 pontos, em virtude de 

serem onze empresas respondes que poderão 

atingir no total 40 pontos.  

Para determinar o índice representativo da 

competitividade das empresas, utilizou-se a 

Fórmula 3, na qual foram somados os 

valores representativos para cada fator. 

               

 

   

             

Onde:  

Fatorx = Fator em construção; 

 

A partir dessa última 

fórmula, evidencia-se o nível de 

competitividade das startups em uma escala 

numérica de 0 a 240 pontos, de maneira a 

determinar seus graus de competitividade no 

momento em que foi respondido o 

diagnóstico. Na Figura 3, visualiza-se a 

representação da escala numérica e os níveis 

de competitividade atrelados.

  

Pouco Competitiva 

Pouco Competitiva, 

mas com alguns pontos 

positivos 

Moderadamente 

competitiva 
Competitiva 

Muito 

Competitiva 

          

0                                                                          a                                                                                240 

0 a 20% 21 a 40% 41 a 60% 61 a 80% 81 a 100% 

0 a 48 50,4 a 96 98,4 a 144 146,4 a 192 194,4 a 240 

 
Figura 3 - Adaptação da metáfora da sinaleira 

Fonte: Adaptado de [25] 

 

No terceiro momento, foi aplicado o modelo de 

diagnóstico nas startups incubadas na 

Incubadora Tecnológica de Santa Maria (ITSM) 

e na Incubadora Tecnológica da Unifra (ITEC).  

A ITSM localiza-se na Universidade Federal de 

Santa Maria e foi criada no ano de 1999, e até 

hoje tem em seu histórico 54 empresas que já 

ingressaram no regime de pré-incubação (até 1 
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ano) e após incubação, com mais de 100 

empreendedores envolvidos e 22 empresas 

graduadas inseridas no mercado, sendo que hoje, 

a ITSM conta com 13 empresas incubadas. 

A ITEC foi criada em 2011 através da resolução 

7/2011 que tinha como objetivo desenvolver o 

espírito empreendedor e criar um ambiente 

conjunto de projetos. Em 2014, a incubadora 

passou por uma revisão e teve sua visão 

ampliada, passando a ser tratada como um 

ambiente de inovação atuando em três eixos: 

coworking, incubação e aceleração. Hoje, conta 

com dois projetos de coworking, dois projetos 

em incubação, cinco empresas residentes 

(empresas que passaram pelo processo de 

incubação e atualmente encontram-se no 

processo de aceleração), além de 1 empresa 

graduada.  

Diante do número de startups incubadas, a 

amostra para coleta de informação foi composta 

por nove das treze empresas incubadas na ITSM 

e duas na ITEC. Já no que se refere à análise de 

dados, a etapa ocorreu por meio das respostas 

obtidas com a aplicação dos questionários junto 

às startups incubadas. Essa análise foi realizada 

com base nos seis fatores, já apresentados, que 

permitiram determinar o índice de 

competitividade das empresas questionadas. 

Utilizou-se o software Microsoft Excel na 

tabulação dos dados e geração de gráficos 

analíticos. 

 

RESULTADOS 
 

Diagnóstico da Competitividade 
 

O diagnóstico foi construído de maneira 

genérica para abranger de forma satisfatória 

todas as empresas, contudo, como cada 

negócio têm as suas peculiaridades e 

classificações, houveram perguntas que não 

eram aplicáveis no contexto atual de todas 

empresas. Assim, ao realizar a classificação 

de cada startup em uma fase, definiu-se 

aquela que mais estava coerente com o 

momento da empresa, já que as evoluções 

dos negócios não acontecem de forma 

regrada, onde se identifica claramente 

quando se inicia ou termina uma fase.  

Das startups entrevistadas, cinco 

apresentaram-se em fase de estabilização, na 

qual busca-se a organização do negócio e 

dedica-se esforços para criar a empresa e 

colocar um produto no mercado. Essas 

startups buscam estruturar seus processos 

internos para terem uma organização mínima 

que dê condições de expandir de forma 

sustentável e com qualidade no futuro.  

Das demais startups, três encontraram-se em 

fase de expansão, em que a empresa se volta 

para a sua ampliação através de novos 

produtos ou ampliando a variedade dos já 

existentes. Nesse estágio, os negócios já se 

encontram organizados internamente, 

suficientemente seguros para buscar maior 

espaço no mercado.  

Além disso, foi encontrada uma startup em 

fase de entrada, momento no qual a empresa 

começa a definir a forma de condução do 

negócio, bem como a construção da 

consciência de como será o funcionamento 

do mesmo. Contudo, o que de fato impacta 

nessa fase, é a entrega de seus serviços e a 

geração de receita, pois a empresa busca 

colocar o seu produto no mercado e 

identificar se há aceitação por parte do 

mesmo, além de objetivar um retorno 

financeiro para garantir a sobrevivência da 

mesma. 

No que diz respeito à fase de otimização, 

apenas uma startup classificou-se como tal. 

Nela, depois de já ter realizado a primeira 

expansão, a empresa agora direciona os 

recursos para os mercados, produtos e 

clientes mais importantes. Desse modo, visa 

consolidar-se no novo mercado que foi 

conquistado na etapa de expansão, evitando 

que os novos clientes se percam e 

adaptando-se a sua nova realidade ao logo da 

fase de otimização. 

Para a fase da ampliação, uma startup foi 

enquadrada, significando que está passando 

pela segunda expansão, sendo a 

característica principal de tal fase a busca 
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pela inovação do negócio, a fim de 

diversificar o mercado. 

Diante do estudo realizado, percebeu-se que 

há extremos nos momentos de algumas 

empresas. A startup que se encontra na fase 

de entrada, trabalha com desenvolvimento de 

hardware, sendo que quem trabalha com esse 

tipo de produto enfrenta dificuldade em 

chegar a um produto final, já que o hardware 

permite modificações com relativa 

facilidade. Dessa maneira, a empresa ainda 

não conseguiu definir o seu produto final. 

Já a empresa que está passando pela fase de 

ampliação, trabalha com desenvolvimento de 

software e atravessa um mercado de serviços 

personalizados. Isso indica que a empresa já 

conseguiu consolidar o seu serviço e busca 

algo novo para manter-se competitiva e 

ganhar mais mercado, além de consolidar o 

mercado atual. 

 

1  

Fator Produção 

 

Avaliou-se de maneira geral, os produtos em 

relação à padronização e a qualidade, além 

da padronização dos processos e as relações 

entre produto e cliente, através da satisfação 

do mesmo com o produto e a pontualidade 

das entregas. Através da Figura 4, percebe-se 

que a maioria das empresas está em nível 

intermediário, já que apresentam um índice 

acima de 20. Contudo, se observado o índice 

médio (23 pontos), metade das empresas 

encontra-se abaixo desse valor. 

 

 
 

Figura 4 – Gráfico da Pontuação do Fator Produção 
 

 

A possível causa da não obtenção de bons 

resultados pode ser explicada pelo fato de 

que, das seis empresas que estão abaixo do 

índice médio geral, uma encontra-se na fase 

de entrada e cinco na fase de estabilização, 

na qual se tem o intuito de organizar a 

empresa. Logo, são negócios que estão 

buscando, justamente, a organização, e, com 

isso, fatores como padronização estão sendo 

discutidos e construídos.  

As duas empresas que tiveram a menor nota 

são empresas que ainda estão desenvolvendo 

o seu produto, dessa forma, algumas 

questões com relação à produção não foram 

respondidas, o que implica nas notas mais 

baixas. Atenta-se para a empresa com o 

índice mais alto, que é a que está na fase de 

expansão, por isso, já tem os fatores 

relacionados à produção devidamente 

organizados. 

  
Fator Inovação 

 

Levando em consideração que as startups 

oferecem algo inovador para o mercado, o 

intuito desse fator é observar se, mesmo com 
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um produto inovador, as empresas ainda 

buscam inovar mais e em outros produtos. 

Ainda, pode-se analisar como a empresa 

comporta-se em relação à pesquisa e 

desenvolvimento. Assim, o fator inovação 

apresentou ligeira melhora nos resultados, 

em comparação aos da produção, conforme 

os resultados na Figura 5. O índice médio 

geral passou para 25 pontos e o índice das 

empresas acompanhou o aumento. Acredita-

se que essa melhora ocorreu em virtude das 

essências dos negócios e pela constante 

busca em propor soluções diferentes, com 

geração de impacto no mercado. 

 

 
 

Figura 5 – Gráfico da Pontuação do Fator Inovação 
 

Contudo, apesar da situação deste fator ser 

uma pouco melhor, percebe-se que ainda 

existem pontuações muito abaixo do índice 

médio geral (25 pontos). As duas empresas 

que apresentaram as menores pontuações 

têm como característica um baixo grau de 

inovação nos produtos oferecidos. A 

primeira, por tratar-se de produção de 

cerveja artesanal, que hoje no mercado não é 

mais um produto inovador, o máximo que é 

possível inovar são nos sabores. E a 

segunda, por atuar no mercado imobiliário, 

já explorado tradicionalmente e, mesmo 

trazendo um novo serviço para esse setor, 

não reflete uma grande inovação.  

Fator Recursos Humanos 

Tendo em vista que as empresas incubadas 

normalmente contam com um número 

pequeno de colaboradores, foram 

questionadas a capacitação e motivação dos 

funcionários, e o envolvimento dos mesmos 

com desenvolvimento da empresa. O 

resultado desse fator foi relativamente bom, 

visto que é o fator que apresentou um índice 

médio geral mais alto dentre todos (27 

pontos), conforme a Figura 6. É provável 

que esse índice tenha recebido a maior 

pontuação devido ao fato que esses startups 

contam com um número reduzido de pessoas 

para trabalhar e, por isso, acabam tendo 

atenção especial para que as mesmas 

permaneçam trabalhando. 

Observa-se que duas empresas não possuem 

pontuação neste critério, e isso se deve ao 

fato de que ainda não têm funcionários 

trabalhando. Esses empreendimentos ainda 

estão trabalhando no desenvolvimento de 

seus produtos, por consequência as pessoas 

que trabalham na empresa são os próprios 

proprietários.  

De modo geral, identificou-se que o item 

mais crítico entre as empresas é o fato de 

não apresentarem procedimentos 

padronizados de recrutamento, seleção e 

desligamento. Isso pode ser explicado pelo 

fato de que, por vezes, não ocorrem 

processos seletivos, mas, sim, indicação de 
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pessoas que já são aptas para a atividade a 

ser desempenha, ocasionando na não 

determinação de critérios para o 

recrutamento e seleção. Salienta-se que a 

empresa com índice de 19 pontos nesse 

fator, conta apenas com um funcionário, 

fazendo com que a mesma esteja em um 

processo de desenvolvimento do 

gerenciamento dos seus recursos humanos, 

refletindo diretamente na sua pontuação.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Figura 6 – Gráfico da Pontuação do Fator Recursos Humanos 

 
Fator Financeiro 

No fator financeiro, foi observado o 

planejamento dos gastos, a existência ou não 

de endividamentos e relacionamentos com 

instituições de apoio financeiro, e os 

resultados das empresas. Notoriamente, esse 

é o fator no qual as empresas demonstraram 

o pior desempenho, chegando em um índice 

médio de 21 pontos, como pode ser 

visualizado na Figura 7. Esse desempenho 

tão baixo pode ser explicado pelo fato de 

que, muitas vezes, o retorno financeiro 

obtido ainda não é satisfatório, ou não é de 

forma constante, dificultando a realização de 

um planejamento consistente. Outra possível 

causa pode ser o fato de a empresa não 

programar de forma eficiente os gastos com 

a produção, por exemplo. 

Das EBTs que estão com o índice mais 

abaixo da média, a primeira ainda está na 

fase de desenvolvimento do seu produto, 

fazendo com que a empresa ainda não tenha 

receita, apenas despesas, já que precisa fazer 

protótipos do seu produto. Já a outra 

empresa, reconhece não realizar em nenhum 

nível um planejamento financeiro e nem 

orçamentário, fazendo a tomada de decisão 

conforme as situações do dia a dia. Como 

similaridade, essas empresas apresentam-se 

com relativo endividamento e baixo nível de 

relacionamento com instituições de apoio e 

de análise de custos de produção.  

Observou-se que oito das onze empresas 

entrevistadas não apresentaram nenhum 

nível de endividamento. Isso mostrou que, 

embora as mesmas não tenham um 

planejamento financeiro e uma análise de 

custos devidamente estruturadas, elas 

conseguem ter um gerenciamento financeiro 

minimamente satisfatório, já que estão sendo 

conduzidas sustentavelmente. 

 

 

 

 

33 
27 

0 

24 24 

33 
27 

19 
26 

0 

30 

0 

10 

20 

30 

40 

50 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 

P
o

n
tu

a
çã

o
 

Empresas 

Pontuação  do Fator Recursos Humanos 

Índice Real 

Índice Máximo 

Média dos Índices 



SEMILLEROS 
www.redi4.edublogs.org/semilleros/   

 

Revista Semilleros. Año 4, Vol. IV, No. 7, 2017. ISSN: 2343-6395 

 
  

138 

  

  
 

Figura 7 – Gráfico da Pontuação do Fator Financeiro 

 
Fator Marketing 

O fator marketing questionou a percepção 

das ações de marketing, de planejamento e 

investimento, bem como de relacionamento 

com o cliente. Como a maioria dos demais 

fatores, o marketing também ficou em 

situação intermediária. Entretanto, há 

empresas com pontuação relativamente boa 

e empresas com resultados bem abaixo da 

média do fator (23 pontos), conforme a 

Figura 8 demonstra

 

 
 

Figura 8 – Gráfico da Pontuação do Fator Marketing 

 

As duas notas mais baixas são daquelas 

empresas que estão desenvolvendo os seus 

produtos, logo, não é possível avaliá-las com 

relação a frequência de pedido dos clientes, 

bem como em nível de reclamação dos 

mesmos, nem mesmo das ações para a 

solução das reclamações. Porém, nove 

empresas consideram, no mínimo, muito 

importante as ações de marketing, mas 

apenas uma realiza investimento alto, as 

demais têm um investimento de médio a 

muito baixo. Isso demonstra que as empresas 

sabem da importância de trabalhar o 

marketing, contudo seus focos não estão 

direcionados para isso. 

Fator Infraestrutura 

Como a infraestrutura das empresas é 

proveniente da incubadora, este fator 

verificou o quanto a incubadora dá suporte 

as empresas, já que por vezes os donos do 

negócio não têm conhecimento em gestão e, 

esse é um dos fatores críticos para o sucesso 

e para a conquista da competitividade por 
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essas empresas. O resultado do diagnóstico 

para esse fator é o segundo pior. O índice 

médio geral ficou em 22 pontos, sendo que 

esse fator é o que apresenta o maior número 

de empresas com a pontuação abaixo de 20 

pontos, podendo considerar que o 

desempenho desse fator está abaixo da 

média para no mínimo cinco empresas, 

conforme pode ser visualizado na Figura 9.  

 

 
 

Figura 9 – Gráfico da Pontuação do Fator Infraestrutura 

 

A partir da análise das respostas, percebeu-

se que os critérios que mais comprometeram 

os resultados desse fator foram à falta de 

assessoria em gestão por parte da 

incubadora, além de baixas frequências no 

oferecimento de cursos de aperfeiçoamento e 

de identificação das necessidades das 

incubadas. Entende-se que não é possível 

suprir as necessidades de todas as empresas, 

contudo, é importante que seja dado um 

suporte mínimo de infraestrutura e de 

assessoria em gestão, para garantir o 

desenvolvimento das startups de forma que 

as mesmas consigam construir bases cada 

vez mais sólidas e que, quando graduadas, 

consigam prosperar com sucesso. 

Visão geral dos fatores 

Com os resultados individuais das empresas 

em cada fator, foi construído o Quadro 4, 

onde tem-se os índices gerais e seus 

desempenhos. 

Através do desempenho obtido em cada 

aspecto (relação entre o índice geral pelo 

índice máximo), observou-se que os índices 

alcançados estão em um patamar pouco 

acima do nível intermediário. Dessa forma, 

os empreendedores devem focar nos fatores 

que apresentaram piores resultados, como o 

aspecto financeiro, em virtude de que é o 

controle desse que garante a sustentabilidade 

da empresa. 

Quadro 4 – Índice geral dos fatores 

F

Fator 

Í

Índice Geral 

D

Desempenho 

Recurso Humano 243 68% 

Inovação 271 62% 

Marketing 258 59% 

Produção 251 57% 

Infraestrutura 237 54% 

Financeiro 226 51% 
 

 

Trabalhos e projetos em conjunto entre a 

incubadora e os incubados podem fazer com 

que sejam desenvolvidas relações sinérgicas, 

que contribuam para um melhor 

desenvolvimento dos critérios analisados. 

Por exemplo, a incubadora pode oferecer 

workshops periódicos sobre planejamento 

financeiro e, dessa forma, os incubados 

aprendem na prática não só a importância do 

planejamento, mas também como construí-

lo. 
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CONCLUSÃO 
 

Este estudo construiu um referencial teórico 

para criação e aplicação de um diagnóstico 

organizacional, que objetivou a mensuração 

da competitividade das startups incubadas 

na Região Central do Estado do Rio Grande 

do Sul. 

Para tal, foram contatadas as incubadoras e, 

posteriormente, as empresas incubadas nas 

mesmas para aplicação do diagnóstico, que 

totalizou em onze empresas respondentes, 

sendo que nove são da ITSM e duas da 

ITEC. Diante disso, os dados foram 

analisados sem levar em consideração as 

instituições mantenedoras supracitadas, 

somente as suas empresas inquilinas. 

Através da discussão dos resultados, 

entende-se que nestes grupos de startups 

estudadas há comportamentos muito 

distintos, em função das diferentes fases em 

que as empresas estão. Nesse sentido, fica 

notória a influência que a fase pela qual a 

empresa está passando tem diretamente no 

seu nível de competitividade.  

Entretanto, mesmo que as empresas se 

apresentem em estágios diferentes, há 

coerência nos resultados, já que as empresas 

que estão em fases mais iniciais 

apresentaram nível de competitividade entre 

pouco e moderado. Analogamente, todas 

empresas que estão em estágio mais 

avançado, a partir da expansão, encontram-

se classificadas como competitivas, 

mostrando que estão melhor estruturadas 

internamente. 

Salienta-se a necessidade de, para todas as 

empresas, independentemente da fase na 

qual se encontram, procurar a melhoria 

contínua interna, já que o propósito da firma 

constitui uma entrega de valor para o 

mercado, com produtos escaláveis e, para 

isso, com operações e procedimentos 

padronizados e bem definidos na empresa. E, 

para conseguirem essa melhoria, essas 

startups podem tomar como base os 

resultados do diagnóstico para traçarem 

planos de ações para aqueles fatores de 

menor desempenho, para que efetivamente 

sejam alcançadas melhorias.  
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