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RESUMO: Este artigo tem como objetivo analisar criticamente os fatores facilitadores e restritivos do processo
de desenvolvimento organizacional das startups, com base nas transformacoes estruturais que ocorrem ao longo
de seu ciclo de vida. Fundamentado nas contribui¢des da teoria do ciclo de vida organizacional, nos modelos
Customer Development e Lean Startup, o estudo propoe um modelo analitico que caracteriza cinco fases
principais da trajetdria das startups: ideacdo, validagao, operagao, tracdo e escala. A analise evidencia que cada
fase exige diferentes configuracdes organizacionais, envolvendo graus distintos de complexidade, formalizagao e
centralizacdo. Os resultados indicam que a adaptacdo da estrutura organizacional ao estagio de maturidade do
negoécio é um fator estratégico para a inovacdo, a escalabilidade e a sustentabilidade das startups. A pesquisa é
de natureza qualitativa, de carater tedrico e descritivo, com base em revisdo integrativa da literatura. Como
contribuicao, o trabalho propée um modelo de anélise 1util para empreendedores, gestores e pesquisadores
interessados no desenvolvimento organizacional em contextos inovadores.

PALAVRAS CHAVE: Startups. Estrutura organizacional. Ciclo de vida.

ABSTRACT: This article aims to critically analyze the facilitating and restrictive factors involved in the
organizational development process of startups, based on the structural transformations that occur throughout
their life cycle. Grounded in the organizational life cycle theory, the Customer Development model, the Lean
Startup approach, the study proposes an analytical model that characterizes five main stages in the startup
journey: ideation, validation, operation, traction, and scale. The analysis reveals that each stage requires different
organizational configurations, involving varying levels of complexity, formalization, and decision-making
centralization. The findings highlight that adapting the organizational structure to the maturity stage of the
business is a strategic factor for innovation, scalability, and sustainability in startups. The research adopts a
qualitative, theoretical, and descriptive approach, based on an integrative literature review. As a contribution, the
study proposes an analytical model that supports entrepreneurs, managers, and researchers interested in
organizational development in innovative contexts.
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1. INTRODUCAO

Segundo Blank e Dorf (2012), uma startup pode ser definida como uma organizagédo
temporaria em busca de um modelo de negdcios repetivel, escalavel e lucrativo. Trata-se,
portanto, de um tipo organizacional distinto, que prioriza a agilidade, a aprendizagem continua
e a capacidade de se adaptar rapidamente as mudancas do mercado (RIES, 2012). Nota-se que
essas organizacdes tém ganhado destaque no cenario mundial por se constituirem em um campo
fértil para a inovacdo, a experimentacdo e o empreendedorismo de alto impacto (FRARE;
AKROYD, 2023).

Diferentemente das empresas tradicionais, as startups sdo negdcios que ndo nascem com
estruturas organizacionais bem definidas, tampouco seguem modelos lineares de
desenvolvimento organizacional (ARRUDA; NOGUEIRA, 2015). O ciclo de vida das startups
- compreendido em cinco fases principais: ideacdo, validacdo, operacdo, tracdo e escala - impde
diferentes exigéncias estratégicas e organizacionais (SARMENTO; COSTA, 2016).

Desde o inicio, quando prevalece a informalidade e a fluidez de papéis, até 0 momento
em que a organizagdo demanda processos mais sistematizados e especializagéo funcional, cada
fase exige escolhas estratégicas que impactam diretamente a estrutura da organizacdo
(BLANK; DORF, 2014).

Assim, verifica-se que a estrutura das startups evolui a medida que enfrentam novos
desafios em cada etapa de seu ciclo de vida, o que exige constante reconfiguracdo
organizacional (BLANK, 2005; ARRUDA; NOGUEIRA, 2015).

Compreender como se da esse processo de reconfiguracdo € essencial por diversas
razdes. Do ponto de vista tedrico, um maior entendimento do processo de evolugéo estrutural
das startups pode contribuir para o desenvolvimento de modelos organizacionais que dialoguem
de forma mais eficiente com a complexidade e a fluidez desses empreendimentos (BLANK;
DORF, 2012; SARMENTO; COSTA, 2016).

Do ponto de vista empirico, identificar os elementos que favorecem ou dificultam o
desenvolvimento organizacional das startups contribui diretamente para sua sustentabilidade e
crescimento (ARRUDA; NOGUEIRA, 2015). Estruturas mal definidas ou inadequadas ao
estagio de maturidade do neg6cio podem comprometer a eficiéncia operacional, dificultar a
comunicacdo interna, gerar conflitos e limitar a capacidade de escalar (BLANK; DORF, 2014).
Por outro lado, estruturas organizacionais coerentes com os desafios de cada fase do ciclo de
vida favorecem a tomada de decisdo, a atracdo e retencédo de talentos, a governanca e a inovagado
continua (RIES, 2012).

Neste sentido, este artigo tem como objetivo analisar criticamente os fatores
facilitadores e restritivos do processo de desenvolvimento organizacional de startups, tendo
como base as especificidades estruturais exigidas em cada etapa de seu ciclo de vida.

A relevancia do tema reside na crescente participacdo das startups no cenario econémico
(WEBER; OLIVEIRA; CAMARGO, 2025), na importancia social dessas organizac¢les para o
desenvolvimento dos paises (FRARE; AKROYD, 2023) e na escassez de estudos que
articulem, de forma integrada, a evolucdo estrutural com as dindmicas organizacionais ao longo
do tempo (ABSTARTUPS, 2023).

Ao propor uma andlise critica ancorada na teoria das organiza¢fes e nos modelos
contemporaneos de ciclo de vida, este trabalho pretende oferecer subsidios tedricos e praticos
para a construcao de estruturas organizacionais mais adequadas a esse tipo de organizacao.

2. REVISAO TEORICA
Para a consecucdo do objetivo deste trabalho, primeiramente, sdo abordados o0s
conceitos relacionados a estrutura organizacional que ddo suporte a andlise proposta; em
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seguida s@o apresentadas as caracteristicas das startups e detalhadas as etapas de seu ciclo de
vida, e finalmente, sdo discutidos os aspectos criticos do processo de desenvolvimento
organizacional em ambientes inovadores.

2.1. Estrutura organizacional: conceitos fundamentais

A estrutura organizacional pode ser compreendida como o sistema formal de autoridade,
comunicagéo, responsabilidades e fluxos de trabalho que orienta as atividades dentro de uma
organizacdo. Ela define como as tarefas sdo divididas, agrupadas e coordenadas, influenciando
diretamente a maneira como os objetivos organizacionais séo alcangados (DAFT, 2014).

De forma geral, a estrutura organizacional visa alinhar os recursos e capacidades
internas as estratégias e ao ambiente externo da organizacao, sendo um dos principais elementos
do desenho organizacional (GREINER, 1972; CURY, 2018). Ela funciona como uma ponte
entre a intencdo estratégica e a execugdo préatica, estabelecendo os canais pelos quais a
autoridade é exercida, as decisfes sdo tomadas, os recursos sdo alocados e os fluxos de
informagdo circulam (DAFT, 2014).

Quando bem desenhada, a estrutura organizacional contribui para o alcance dos
objetivos estratégicos ao garantir clareza de papéis, coeréncia entre as areas, coordenacao das
atividades e agilidade na resposta as mudancas do mercado (CURY, 2018)

A estrutura organizacional também exerce um papel critico na implementacdo da
estratégia, pois define quem decide o qué, como as decisbes sdo comunicadas e quais
mecanismos de controle e incentivo sdo utilizados (MINTZBERG, 2012), Uma estratégia de
diferenciacdo, por exemplo, exige uma estrutura mais descentralizada, que estimule a
criatividade e a autonomia das equipes, enquanto uma estratégia de lideranga em custos tende
a demandar estruturas mais hierarquizadas e orientadas a padronizacdo de processos
(CHANDLER, 1962; MILES; SNOW, 1978; CURY, 2018). Dessa forma, a estrutura nao €
neutra: ela deve ser coerente com o posicionamento estratégico e adaptavel as mudancas no
modelo de negdcio (DAFT, 2014).

Assim, a estrutura organizacional evolui conforme o modelo de negécio se transforma
(MINTZBERG, 2012), A informalidade inicial, embora Gtil a experimentacao, pode se tornar
um entrave a medida que a complexidade organizacional aumenta (DAFT, 2014). Por isso, a
adaptacdo da estrutura ao estagio de desenvolvimento e a légica estratégica do negdcio €
fundamental para garantir que os esfor¢cos da equipe estejam alinhados, que 0s recursos sejam
utilizados de forma eficiente e que a organizacgdo seja capaz de manter a inovagao sem perder
capacidade de execucdo (CURY, 2018)

2.2. Estrutura organizacional: tipologia

Segundo Mintzberg (2012), a estrutura de uma organizacao é formada por cinco partes
essenciais: 0 nucleo operacional, o apice estratégico, a linha hierarquica intermediaria, a
tecnoestrutura e o staff de apoio. Cada uma dessas partes é caracterizada a seguir:

a) Nucleo Operacional: composto pelos colaboradores que executam as tarefas
diretamente ligadas a producdo de bens ou servicos. Em startups, sdo os
programadores, designers, técnicos e operadores que ddo vida ao produto ou servigo
principal.

b) Apice Estratégico: formado pela alta administracdo, normalmente os fundadores
ou diretores, responsaveis por definir a direcdo da organizacdo, tomar decises
estratégicas e assegurar a adaptacdo ao ambiente externo. Em startups, esse grupo
tende a ser enxuto e centralizador nas fases iniciais.

¢) Linha Hierarquica Intermedidria: refere-se aos gestores que conectam o apice ao
nucleo operacional, atuando na supervisdo das operacfes, no desdobramento das
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estratégias e na coordenacao de equipes.

d) Tecnoestrutura: composta por analistas e especialistas que ndo atuam diretamente
na produgdo, mas sdo responsaveis por padronizar, controlar e otimizar os processos
organizacionais, por meio de planejamento, sistemas de informacéo e avaliacdo de
desempenho. E comum em estagios mais avangados das startups.

e) Staff de Apoio: englobam os setores que prestam servicos indiretos, como juridico,
RH, TI, comunicacéo e suporte administrativo. Seu papel se torna mais relevante a
medida que a organizacao cresce e se complexifica.

A combinacdo dessas partes, em diferentes arranjos, d& origem a tipologias estruturais
especificas, as quais podem ser caracterizadas com base em trés varidveis fundamentais,
propostas por Mintzberg (2012), para analisar as configuracOes estruturais organizacionais:

a) Complexidade refere-se ao grau de diferenciacdo da organizacdo, seja horizontal
(especializacdo de funcBes), vertical (niveis hierarquicos) ou geografica
(distribuicdo espacial). Startups em fases iniciais apresentam baixa complexidade,
enquanto nas fases de tracdo e escala essa complexidade tende a aumentar.

by Grau de formalizacdo diz respeito ao nivel de padronizacdo de comportamentos,
processos e regras. Em startups, a formalizacao € inicialmente baixa para favorecer
a inovacdo, mas cresce com a necessidade de controle, replicabilidade e qualidade.

c) Centralizagdo da tomada de deciséo indica quem tem o poder de decidir.
Estruturas altamente centralizadas concentram decisdes no topo, 0 que é comum em
startups em estéagio inicial. Com o tempo, a descentralizacdo torna-se necessaria para
acelerar processos e ampliar a autonomia das equipes.

A partir da interacdo entre essas partes e variaveis, Mintzberg (2012) propds diferentes

configurac@es estruturais:

a) Estruturasimples: predominante em startups no inicio do ciclo de vida, com baixa
formalizacdo, baixa complexidade e centralizacdo intensa no apice estratégico;

b) Burocracia mecanica: indicada para ambientes estaveis, com alta formalizacao,
processos padronizados e énfase na eficiéncia;

c) Burocracia profissional: comum em organizacGes baseadas em conhecimento,
como hospitais e universidades;

d) Estrutura divisionalizada: adequada a grandes organizacfes com multiplos
produtos ou mercados, baseando-se em unidades semiautdbnomas; e

e) Adhocracia: estrutura flexivel e inovadora, descentralizada, ideal para ambientes
incertos - caracteristica marcante em startups nas fases de validacéo e tracéo.

Além da tipologia cléassica, proposta por Mintzberg (2012), outros autores
contemporaneos tém destacado outras abordagens mais organicas, como 0 conceito as
organizacOes em rede, as organizacfes exponenciais e 0s modelos horizontais, que visam
reduzir niveis hierarquicos e fomentar a autonomia das equipes (CURY, 2018). Tais abordagens
tém sido particularmente valorizadas no universo das startups, onde a rapidez nas decises, a
horizontalidade das relacfes e a cultura colaborativa sdo vistas como elementos essenciais a
inovacéo e a escalabilidade (ABSTARTUPS, 2023).

As organizacgdes em rede sdo caracterizadas por uma estrutura flexivel e descentralizada,
formada pela articulagdo de multiplas unidades organizacionais autbnomas, internas ou
externas, conectadas por meio de aliangas estratégicas, contratos, parcerias ou sistemas
cooperativos (CURY, 2018). Nessa configuracdo, a organizacdo deixa de operar de forma
isolada para atuar em sinergia com outros atores, aproveitando competéncias complementares
e compartilhando recursos (DAFT, 2014). O modelo em rede permite alta adaptabilidade,
rapidez na resposta ao mercado e reducdo de custos fixos. Para as startups, essa abordagem é
particularmente til durante os estagios de validacdo e tracdo, quando a construcdo de
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ecossistemas colaborativos e 0 acesso a know-how externo podem acelerar o desenvolvimento
do negocio sem exigir a expansdo interna da estrutura (CUNHA FILHO; REIS; ZILBER,
2018).

Ja as organizacfes exponenciais, sao aquelas que conseguem escalar seu impacto de
forma desproporcionalmente rapida e eficiente em relacéo ao uso de recursos, muitas vezes por
meio de tecnologias digitais, modelos de negdcios disruptivos e o uso intensivo de dados. Essas
organizagles se estruturam em torno de atributos como propdsito transformador massivo
(PTM), uso de comunidades externas, algoritmos, plataformas e autonomia das equipes. A
estrutura tende a ser fluida, orientada por projetos e focada na experimentagéo constante. Em
vez de processos fixos, privilegiam ciclos iterativos e estruturas leves, com alta capacidade de
se reconfigurar conforme o mercado exige (ISMAIL; MALONE; VAN GEEST, 2014). Para
startups que aspiram a crescer rapidamente e impactar mercados globais, adotar principios das
organizagOes exponenciais pode ser decisivo para alcangar a escalabilidade e a relevancia
estratégica em contextos de alta competitividade.

A compreensao dessas tipologias e dos elementos que as compdem permite analisar com
mais profundidade a trajetdria estrutural das startups e os desafios que elas enfrentam na busca
pelo equilibrio entre inovacao, crescimento e sustentabilidade organizacional.

2.3. Startups e o Ciclo de Vida Organizacional

As organizagdes, assim como 0s organismos Vvivos, passam por diferentes estagios de
desenvolvimento ao longo do tempo, 0 que exige adaptacdes estruturais, estratégicas e culturais.
Essa perspectiva evolutiva, conhecida como ciclo de vida organizacional, tem sido amplamente
discutida na literatura da administragdo (ADIZES, 2002), sendo especialmente relevante para a
compreensdo das startups, cujo percurso € marcado por forte dinamismo, incerteza e
transformac&o continua.

Um dos principais autores a sistematizar esse pensamento foi Ichak Adizes, que
desenvolveu um modelo de ciclo de vida organizacional inspirado em analogias com o
desenvolvimento bioldgico dos seres vivos. Segundo Adizes (2002), as organizagdes, assim
como 0S organismos, passam por uma sequéncia de fases previsiveis, enfrentando desafios
distintos em cada etapa. Essas fases incluem nascimento, crescimento, estabilidade,
envelhecimento e, eventualmente, declinio ou renovacgdo, segundo o autor. Para ele, a chave
para a longevidade organizacional estd na capacidade de adaptar a estrutura € 0S processos
internos as demandas de cada fase, sob risco de estagnacdo ou colapso.

O modelo de Adizes (2002) trouxe uma contribuicdo importante ao mostrar que nao
existe uma estrutura organizacional ideal e universal, mas sim estruturas que precisam ser
coerentes com o estagio de maturidade e complexidade da organizacdo. Essa ideia influenciou
diversas abordagens subsequentes, inclusive as que analisam o desenvolvimento de startups.

O ciclo de vida das startups, conforme atualmente conhecido, deriva de uma adaptacéo
contemporanea desse pensamento evolutivo as especificidades do empreendedorismo inovador.
A formulagdo mais difundida do ciclo de vida das startups foi proposta por Steve Blank (2005)
e aprofundada por Eric Ries (2012), no contexto do movimento Lean Startup. Essa abordagem
se consolidou tanto na literatura académica quanto no meio empresarial, sendo amplamente
utilizada por incubadoras, aceleradoras, fundos de investimento e programas de fomento a
inovacao.

As propostas de Steve Blank (2005) e Eric Ries (2012) se conectam de forma
complementar e sinérgica, formando a base conceitual e metodolégica do Empreendedorismo
Enxuto (Lean Entrepreneurship). Embora cada um tenha desenvolvido suas ideias em
momentos diferentes e com focos distintos, ambos compartilham uma viséo critica ao modelo
tradicional de criacdo de empresas, baseado em planos de negocios extensos, desenvolvimento
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interno sem validacéo de mercado e langamentos tardios.

2.3.1 Customer Development
Em seu livro The Four Steps to the Epiphany (2005), Steve Blank propde o Customer
Development, um processo iterativo para descobrir, validar e escalar um modelo de negécios.
Ele identificou que startups ndo sdo versdes menores de empresas consolidadas, mas sim
organizacOes temporérias em busca de um modelo de negdcios repetivel e escalavel. A partir
dessa premissa, estruturou um modelo de desenvolvimento em quatro etapas principais:
descoberta do cliente, validacdo do cliente, criagdo de cliente e construcdo da empresa
(BLANK, 2005). O modelo proposto por Blank (2005) esté sintetizado no Quadro 1.

QUADRO 1. Modelo Customer Development

Descoberta do
Cliente (Customer

Objetivo
Entender
profundamente o

Principais Atividades
Identificacdo e segmentagdo
do publico-alvo.

Caracteristicas Organizacionais

Estrutura informal, com
equipes reduzidas e

canais mais eficazes
identificados na etapa
anterior.

Discovery) problema do cliente e Realizacio de entrevistas multifuncionais.
validar se ha um com potenciais clientes (sem Processo centrado nos
mercado real para a intencdo de vender). fundadores, que geralmente
solugéo proposta. Validag#o das hipoteses acumulam as fungdes de
sobre o problema que a gestdo, desenvolvimento de
startup pretende resolver. produto e pesquisa de
Desenvolvimento de uma mercado.
proposta de valor inicial. Forte orientagdo a
experimentagéo, com poucos
ou nenhum processo
estruturado.
Alta centralizagdo da tomada
de deciséo.
Validagéo do Testar se 0 modelo de Construcdo e langcamento de Estrutura enxuta, mas com
Cliente (Customer negocio é viavel, ou um Produto Minimo Viavel sinais de formalizacdo
Validation) seja, se os clientes estdo (MVP). crescente (por exemplo,
dispostos a pagar pela Definicéo de métricas de ferramentas de CRM ou
solugdo oferecida. validacéo (como taxa de processos de atendimento ao
conversdo, custo de cliente).
aquisicdo de cliente, Inicio da especializacdo de
feedbacks). papéis: marketing, vendas e
Testes de prego, canais de desenvolvimento técnico
venda e formas de entrega do comegam a se diferenciar.
produto/servico. Mantém-se a centralizagéo
Primeiras vendas (ndo estratégica, mas ja ha
necessariamente em larga delegacéo tatica para alguns
escala). colaboradores.
Cultura orientada a
aprendizado por dados e ciclos
de feedback répido.
Criagéo de Aumentar a demanda e Lancamento de campanhas Estrutura mais organizada,
Cliente (Customer escalar a base de de marketing mais com é&reas funcionais
Creation) clientes, utilizando os estruturadas. emergindo (marketing, vendas,

Definicéo e gestdo de funis
de vendas.

Expansdo geogréafica ou para
outros segmentos de clientes.
Construgdo da marca e
posicionamento no mercado.

produto, atendimento).
Contratacdo de profissionais
especializados, inclusive
liderancas intermediarias.
Implementagdo de processos
internos e indicadores de
desempenho.

Inicio da descentralizacdo de
decisBes operacionais.
Fortalecimento da cultura
organizacional e da
comunicacao interna.
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Construcdo da
Empresa
(Company
Building)

Transformar a startup
em uma empresa
estruturada, capaz de
crescer de forma
sustentada e
reproduzivel.

Institucionalizagéo da
governanga, cultura e
processos.

Formagao de departamentos
com liderancas claras e
metas definidas.

Expansao da infraestrutura
(tecnoldgica, logistica,
administrativa).
Consolidacdo da proposta de
valor e posicionamento no
mercado.

Estrutura formalizada, com
especializagdo funcional e
niveis hierarquicos bem
definidos.

Criac8o de politicas internas,
rotinas administrativas e
sistemas de gestdo (ERP, RH,
juridico etc.).

Adocao de praticas de
governanga corporativa,
planejamento estratégico e
compliance.

e  Equilibrio entre escalabilidade
e inovacdo continua.

Fonte: Elaboracdo Propria com base em Blank (2005)

Esse modelo contribuiu para revolucionar a forma como startups sdo concebidas e
geridas, oferecendo uma alternativa aos planos de negocios tradicionais e priorizando o ajuste
entre produto e mercado (product-market fit) como passo fundamental antes do crescimento.

2.3.2 Lean Startup

A proposta de Eric Ries (2012), por sua vez, nasce da experiéncia pratica com startups
e do contato direto com a metodologia de Blank (2005). O livro The Lean Startup: How Today’s
Entrepreneurs Use Continuous Innovation to Create Radically Successful Businesses (2011),
surgiu como uma resposta as altas taxas de mortalidade de startups e aos desafios enfrentados
por empreendedores ao lancar novos produtos e modelos de neg6cios em ambientes incertos e
volateis. Inspirado nos principios do Lean Manufacturing da Toyota - como eliminagdo de
desperdicios, melhoria continua e foco no cliente - Ries (2012) adaptou esses conceitos ao
contexto das startups inovadoras, criando uma abordagem iterativa e enxuta para a construcéo
de negdcios sustentaveis.

A principal premissa do Lean Startup é que startups ndo devem operar com base em
planos de negdcios rigidos e projecbes de longo prazo, mas sim com base em hipoteses
testaveis, experimentacdo continua e aprendizado validado (RIES, 2012). O foco estd em
descobrir rapidamente o que funciona e o que ndo funciona no mercado, por meio de ciclos
curtos de desenvolvimento, feedback constante dos clientes e capacidade de adaptacédo
(SARMENTO; COSTA, 2016).

Essa abordagem € baseada em ciclos curtos de experimentacdo. Sua contribuicdo mais
conhecida é o ciclo Construir-Medir-Aprender (Build-Measure-Learn), que orienta a
construcdo de produtos minimos viaveis (MVPs), a mensuracdo de resultados com base em
métricas acionaveis e o aprendizado validado, ou seja, 0 processo de tomar decisdes baseadas
em evidéncias reais do comportamento do cliente (RIES, 2012). O Quadro 2 sintetiza 0s
conceitos-chaves do Lean Startup.

QUADRO 2. Modelo Lean Startup
Produto Minimo Viavel Trata-se da versdo mais simples de um produto que permite testar hipoteses fundamentais
(MVP - Minimum Viable | sobre o negécio com o menor esforco possivel. O MVP deve ser funcional o suficiente para
Product) que os clientes interajam com ele e fornegam feedback real. A ideia é aprender com o
mercado antes de investir grandes recursos em desenvolvimento.
Ciclo Construir-Medir- Este é o ciclo central do Lean Startup. A startup constréi um MVP (Build), testa sua
Aprender (Build-Measure- | aceitacdo junto aos clientes e coleta dados (Measure), e a partir disso interpreta os resultados
Learn) para decidir se deve continuar na direcdo atual ou realizar mudangas estratégicas (Learn).
Esse processo é repetido continuamente, promovendo um aprendizado agil e baseado em
evidéncias.
Em vez de medir o sucesso com base em métricas de vaidade (como nimero de curtidas ou
acessos ao site), o Lean Startup propde o uso de métricas que comprovem se as hipdteses de

Aprendizado Validado
(\Validated Learning)
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negocio estdo sendo confirmadas ou refutadas. O aprendizado validado é o processo de
demonstrar empiricamente que a startup esta progredindo em dire¢do a construgdo de um
modelo de negécios viavel.

Pivotar ou Perseverar Apos cada ciclo de aprendizado, a equipe deve decidir se continua no rumo atual (perseverar)
ou muda significativamente algum aspecto do modelo de negécio (pivotar). O “pivot” pode
significar alterar o publico-alvo, o canal de distribuicdo, o modelo de receita, entre outros
elementos.

Fonte: Elaboracdo Propria com base em Ries (2012)

O movimento Lean Startup teve grande impacto no ecossistema de inovacdo ao
proporcionar um método replicavel, adaptavel e testado empiricamente para o desenvolvimento
de startups (SARMENTO; COSTA, 2016). A proposta de Ries (2012) ndo apenas alterou a
forma de empreender, mas também ampliou a discussdo sobre como estruturar organizacoes
em ambientes de incerteza radical, influenciando diretamente as escolhas de estrutura
organizacional ao longo do ciclo de vida das startups.

Do ponto de vista organizacional, a proposta de Ries (2012) traz implicagdes
importantes para a estrutura e a gestdo das startups:

a) Flexibilidade estrutural: O Lean Startup valoriza estruturas leves, horizontais e
com equipes multidisciplinares capazes de tomar decisfes rapidas e aprender com
0S erros;

b) Descentralizagdo e autonomia: Os times sdo incentivados a experimentar e a
responder com agilidade as descobertas do mercado, 0 que requer autonomia nas
decisOes operacionais;

¢) Cultura de inovacdo e aprendizado continuo: A estrutura deve favorecer o
compartilhamento de aprendizados, a tolerancia ao erro e a adaptacdo constante,
elementos que contrastam com estruturas altamente burocratizadas; e

d) Gestdo baseada em dados: A tomada de decisdo € orientada por experimentos
controlados, métricas acionaveis e ciclos rapidos de iteracdo - e ndo por intuicdes
ou planejamentos inflexiveis.

2.3.3 Ciclo de Vida das Startups

Embora a concepcao do ciclo de vida das startups tenha sido consolidada posteriormente
por meio de praticas de incubadoras, aceleradoras e plataformas de apoio ao
empreendedorismo, pode-se dizer que o contetdo da obra The Startup Owner’s Manual (2012),
publicada por Steve Blank e Bob Dorf, foi fundamental para estruturar a l6gica sequencial,
experimental e adaptativa que sustenta esse modelo.

O livro integra, de forma sistematizada, os principios do Customer Development,
(2005), com os fundamentos do movimento Lean Startup (2012), formando um guia pratico e
estratégico para empreendedores lidarem com a incerteza, a complexidade e a velocidade
caracteristicas do ambiente de startups.

Enquanto Blank (2005) define o caminho estratégico da startup (o que precisa ser
descoberto e validado para que o negdcio exista), Ries (2012) oferece as ferramentas taticas e
operacionais para testar, medir e adaptar essas descobertas em tempo real.

Além da compatibilidade metodoldgica, ambas as abordagens compartilham
pressupostos centrais: a valorizacdo do feedback real do cliente como insumo principal do
processo de desenvolvimento, a rejei¢do ao desperdicio de recursos em hipdteses nao testadas,
e a flexibilidade estrutural e estratégica como condicdo de sobrevivéncia para a startup.

Do ponto de vista organizacional, essa integracdo tem implicagcdes significativas,
indicando que startups tendem a adotar estruturas horizontais, equipes enxutas e dinamicas de
decisdo descentralizadas, especialmente nas fases iniciais, as quais evoluem de forma
progressiva, em sintonia com os aprendizados obtidos em cada etapa de desenvolvimento

X Simpdsio em Gestdo do Agroneg6cio. Ecoinovagao no Agronegdcio: Seguranca Hidrica e Energética para um Futuro
Sustentavel, Jaboticabal: 05 e 06 de junho de 2025.

v



(GAQ ro

ANAIS

(SARMENTO; COSTA, 2016). A medida que o modelo de negécio se confirma e o produto
encontra aderéncia no mercado, a organizagdo comeca a incorporar praticas de governanca,
rotinas operacionais e sistemas de gestdo, sempre mantendo o foco em iterar, aprender e
adaptar-se rapidamente as novas realidades (BLANK; DORF, 2012).

O Quadro 3 explicita a integracdo entre as abordagens Customer Development, Lean
Startup e 0 Modelo do Ciclo de Vida.

QUADRO 3. Modelo Lean Startup

Customer Development (Blank) | Praticas do Lean Startup (Ries)

Ciclo de Vida das Startups

Descoberta do Cliente (Customer
Discovery)

Construcdo de MVPs e entrevistas com
usudrios

Ideagdo: Formulagdo do problema e
da solucdo

Validagdo do Cliente (Customer
Validation)

Testes de mercado com meétricas
acionaveis

Validacdo: Teste das hip6teses e MVP

Criagdo de Cliente  (Customer
Creation)

Crescimento com base em canais
validados

Tragdo: Crescimento da base de
clientes

Construgdo da Empresa (Company
Building)

Estruturacdo organizacional e
escalabilidade sustentada

Operacdo e Escala: Estruturacdo e
expansdo

Fonte: Elaboragdo propria com base em Blank (2005), Ries (2012), Blank e Dorf (2012)

Assim, pode-se dizer que a conexdo entre Customer Development e Lean Startup
oferece as startups um modelo integrado de desenvolvimento estratégico e operacional, que
articula aprendizado continuo, experimentacdo e estrutura organizacional adaptativa como
pilares fundamentais para 0 sucesso em ambientes incertos e altamente competitivos;
constituindo-se na base do ciclo de vida das startups (BLANK; DORF, 2012).

Consolidado empiricamente por agentes do ecossistema empreendedor, o Modelo do
Ciclo de Vida das Startups oferece um referencial conceitual e pratico para orientar o
desenvolvimento progressivo das startups, permitindo que elas alinhem suas decisoes
organizacionais as exigéncias de cada estagio e maximizem suas chances de sucesso em
ambientes de alta volatilidade (ABSTARTUPS, 2022). O modelo descreve a evolucéo
sequencial de uma startup em cinco fases a saber (MACHADO; BISCHOF, 2017,
ABSTARTUPS, 2023):

a) ldeacdo: a startup encontra-se em seu estdgio mais embrionario, onde predomina

a incerteza e o foco estd na identificacdo de um problema real de mercado e na
concepcao de uma proposta de valor inovadora. A estrutura organizacional, quando
existente, é altamente informal, horizontal e centralizada na figura do(s)
fundador(es). A comunicacdo é direta, os papéis sao fluidos e sobrepostos, e ndo ha
processos sistematizados. Essa auséncia de rigidez estrutural favorece a criatividade
e a experimentacdo, elementos cruciais para a geracdo de hipoteses sobre o modelo
de negdcio.

b) Validac&o: a principal meta da startup € testar essas hip6teses no mercado, por meio

de interagbes com usuarios reais, desenvolvimento de um produto minimo viavel
(MVP) e coleta de feedback continuo. A estrutura permanece enxuta e agil, mas
comeca a demandar maior organizagdo interna para sustentar os ciclos de
aprendizagem rapida. O modelo adhocratico tende a ser predominante nesse estagio,
permitindo que a startup reaja rapidamente a descobertas e reconfigure sua proposta
de valor com base nas necessidades do cliente. A informalidade ainda é uma marca
registrada, mas surgem os primeiros sinais de definicdo de papéis, métricas e
processos internos.

¢) Operacéo: marca o inicio da consolidacdo do modelo de negdcios, com a oferta do

produto/servico ao mercado de forma mais estruturada. A startup precisa agora
atender a uma demanda crescente, 0 que exige maior eficiéncia nos processos,
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alocacdo racional de recursos e definicdo mais clara de fungdes e responsabilidades.
A estrutura organizacional comeca a se formalizar, com a introducdo de rotinas,
fluxos de trabalho e ferramentas de gestdo. Embora a flexibilidade ainda seja
necessaria, hd um movimento em direcdo a funcionalizacdo das areas (marketing,
tecnologia, atendimento etc.), com lideres emergindo para coordenar os times.

d) Tracdo: caracteriza-se pelo crescimento acelerado da base de clientes e pela entrada
de capital de risco, o que eleva a complexidade interna e as expectativas de
desempenho. Nessa etapa, a startup precisa equilibrar inovacdo e execucao,
mantendo a cultura agil que a fez crescer, mas criando mecanismos formais de
governanca, gestdo de pessoas, controle financeiro e indicadores de desempenho.
Estruturas mais robustas e especializadas passam a ser exigidas, e a descentralizacédo
da tomada de decisdo se torna um fator critico para a escalabilidade e
sustentabilidade do crescimento;

e) Escala: a startup assume um perfil mais proximo ao de uma empresa tradicional em
crescimento consolidado, com atuagdo em mdltiplos mercados e estruturas
organizacionais mais complexas. A padronizacdo de processos, a definicdo de
politicas internas e o fortalecimento de liderangas intermediarias tornam-se
indispensaveis. A estrutura tende a se tornar mais hierarquica e especializada,
embora deva preservar elementos de flexibilidade e inovagdo que permitam a
organizacdo continuar se adaptando. E também nesta fase que os riscos de
engessamento organizacional aumentam, podendo comprometer a capacidade de
inovar e responder ao mercado com agilidade.

A compreensdo do ciclo de vida das startups permite identificar que a estrutura
organizacional ndo € estatica, mas sim um elemento dindmico que deve evoluir em consonancia
com o estagio de desenvolvimento do negécio (ABSTARTUPS, 2023). A inadequacao entre
estrutura e estdgio de maturidade pode comprometer a capacidade de adaptacdo, gerar
ineficiéncias operacionais e limitar o potencial de crescimento (BLANK; DORF, 2012). Por
isso, 0 alinhamento entre estrutura e ciclo de vida € um fator estratégico decisivo para o sucesso
das startups em ambientes altamente volateis e competitivos.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este estudo caracteriza-se como pesquisa de natureza teérica (RICHARDSON, 2017),
de carater descritivo (GIL, 2008) e abordagem qualitativa (VERGARA, 2006), utilizando-se
como método a pesquisa bibliografica (RICHARDSON, 2017). Como técnica de coleta de
dados foi aplicada a revisdo integrativa da literatura (COOPER; SCHINDLER, 2011) e a
analise de conteudo foi adotada como técnica de analise de dados (BARDIN, 2011).

O modelo para analise das startups esta apresentado na Figura 1 e o Quadro 4 sintetiza
as categorias de analise, orientando como elas devem ser descritas/classificadas. O modelo
desenvolvido visa a caracterizacdo das cinco fases do ciclo de vida das startups, considerando
0 seu objetivo, o tipo de estrutura (Mintzberg), os componentes predominantes (Mintzberg) e
as suas principais caracteristicas, articuladas pelos modelos de Blank (2005) e Ries (2012).

FIGURA 1. Modelo de Anélise do Ciclo de Vida das Startups

Tipo de Estrutura
Ciclo de Vida da Componentes da
Startup Estrutura
Customer
Caracteristica da Development

Fase do Ciclo de Vida

Fonte: Elaboragdo propria
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QUADRO 4. Categorias de Analise do Ciclo de Vida das Startups
Categoria " Descrigo Autor

Tipo de | a) Estrutura simples Mintzberg (2012)
Estrutura b) Burocracia mecanica

c) Burocracia profissional

d) Estrutura divisionalizada

e) Adhocracia
Componentes a) Ndcleo Operacional Mintzberg (2012)
da Estrutura b) Apice Estratégico

c) Linha Hierarquica Intermediaria

d) Tecnoestrutura

e) Staff de Apoio
Customer a) Descoberta do cliente Blank (2005)
Development b) Validagdo do cliente

c) Criagdo de cliente

d) Construcdo da empresa
Lean Startup a) Produto Minimo Viavel Ries (2012)

b) Ciclo Construir-Medir-Aprender

c) Aprendizado Validado

d) Pivotar ou perseverar
Fases do ciclo | a) Ideacédo Blank (2005),
de vida da|b) Validagdo Ries (2012),
startup c) Tracdo Blank e Dorf

d) Operacdo (2012)

e) Escala ABSTARTUPS

(2023)

Fonte: Elaboracéo prépria

4. APRESENTACAO DOS DADOS E ANALISE DOS RESULTADOS

Os dados sao apresentados e discutidos tendo como base o modelo de analise critica do
ciclo de vida das startups, desenvolvido e caracterizado na metodologia. Sdo utilizadas quatro
variaveis-chave para analisar cada uma das fases do ciclo de vida das startups: o objetivo da
fase, o tipo de estrutura organizacional predominante, os componentes estruturais que se
destacam em cada etapa e as principais caracteristicas observadas a luz das abordagens de
Customer Development e Lean Startup. O Quadro 5 apresenta a sintese da andlise critica
realizada.

QUADRO 5. Andlise Critica do Ciclo de Vida das Startups

Tipo de Componentes Estruturais

X Caracteristicas da Fase
Estrutura Predominantes

Objetivo

Identificar um problema real de

Ideagdo |mercado e conceber uma proposta

Estrutura simples

Apice estratégico e niicleo
operacional

Customer Discovery ; formulagéo de
hipéteses, MVP inicial; informalidade total;

clientes, crescer de forma

elementos de

intermedidria, staff

de valor inicial centralizacdo intensa

Testar as hipéteses do modelo de |Adhocracia Apice estratégico, nicleo Customer Validation ; MVP testado, ciclos
Validagdo |negdcio, validar a aderéncia da operacional e inicio do staff |Build-Measure-Learn ; uso inicial de

solucdo com o mercado de apoio métricas; estrutura fluida

Estabilizar o modelo de negécios e |Estrutura Apice estratégico, inicio da |Transicio entre validagdo e Customer
Operagdo |profissionalizar os processos funcional linha intermediéria e Creation; formalizagao inicial de &reas;

internos emergente expanséo do staff de apoio |inicio de processos internos

Expandir rapidamente a base de  [Adhocracia com  [Consolidagdo da linha Customer Creation; crescimento com base

em dados; surgimento de governanga;

Tragéo acelerada e consistente estrutura funcional |estruturado, inicio da descentralizagéo e uso de indicadores
ou matricial tecnoestrutura
Consolidar a empresa como uma |Estrutura Todas as partes presentes: |Company Building ; estrutura formal
Escala organizagéo sustentavel e divisionalizada ou |&pice, linha intermediaria, |consolidada; especializagdo por areas e
escalavel em diferentes mercados |funcional tecnoestrutura, staff e produtos; riscos de burocratizacédo
consolidada nlcleo operacional

Fonte: Elaboracdo propria com base em Blank (2005), Mintzberg (2012), Ries (2012), Blank e Dorf (2012),

ABSTARTUPS (2023)
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Na fase de ideacdo, o objetivo central é identificar um problema real de mercado e
conceber uma proposta de valor inovadora (ABSTARTUPS, 2023). A estrutura organizacional
é inexistente ou altamente informal, enquadrando-se no modelo de estrutura simples, com
predominio do apice estratégico e ncleo operacional, geralmente representados pelos proprios
fundadores (MINTZBERG, 2012). Nesse estagio, predominam a centraliza¢do da tomada de
deciséo, a auséncia de processos e a sobreposicdo de fungdes. Do ponto de vista metodologico,
essa fase se alinha a etapa de Customer Discovery, proposta por Blank (2005), e a formulacéo
de hipoteses e inicio do desenvolvimento do MVP, segundo Ries (2012).

A fase de validacdo tem como meta testar essas hipdteses e validar a aderéncia da
solucdo ao mercado, com base na interacdo com usuarios reais (ABSTARTUPS, 2023). A
estrutura passa a se configurar como uma adhocracia, marcada por flexibilidade, informalidade
e orientacdes por projetos (MINTZBERG, 2012). Os componentes organizacionais
predominantes sdo 0 &pice estratégico, o nucleo operacional e o inicio do staff de apoio,
especialmente nas areas de produto e marketing. O modelo de Customer Validation
(BLANK,2005) e os ciclos Build—Measure—Learn (RIES, 2012) orientam a coleta de dados e
0s ajustes do MVP com base em feedbacks de clientes reais.

Na fase de operacdo, o foco passa a ser a estabilizacdo do modelo de negécios e a
estruturacdo de processos internos (ABSTARTUPS, 2023). A organizacdo caminha para uma
estrutura funcional emergente, com definic¢do incipiente de &reas como atendimento, comercial
e tecnologia (MINTZBERG, 2012). O apice estratégico continua relevante, mas surgem as
primeiras camadas da linha hierarquica intermediaria e uma expansdo do staff de apoio
(MINTZBERG, 2012). A startup se encontra em transicao entre as etapas de validacao e cria¢éo
de clientes, fortalecendo rotinas operacionais e métricas de desempenho para suportar uma base
de usuéarios mais estavel (BLANK; DORF, 2012).

A fase de tracdo € caracterizada por um crescimento acelerado, impulsionado por
estratégias de marketing, investimento em canais e expansdo do time (RIES, 2012). A estrutura
organizacional torna-se mais complexa, combinando elementos de adhocracia com estruturas
funcionais ou matriciais, permitindo a integracao entre inovacao e eficiéncia (ABSTARTUPS,
2023). A linha intermediéria se consolida, o staff se especializa, e a tecnoestrutura emerge com
funcBes de controle e planejamento (MINTZBERG, 2012). Corresponde a etapa de Customer
Creation (BLANK, 2005) e exige descentralizagdo de decisdes, uso intensivo de indicadores de
performance e praticas incipientes de governanca (RIES, 2012).

Por fim, a fase de escala representa 0 momento de consolidacdo da empresa como uma
organizacdo sustentavel e replicavel em diferentes contextos (SARMENTO; COSTA, 2016). A
estrutura tende a divisionalizacdo ou a funcionalidade plenamente consolidada, com todas as
partes da estrutura organizacional propostas por Mintzberg (2012) presentes e articuladas:
apice, linha intermediaria, staff, tecnoestrutura e nucleo operacional. Essa fase se associa a
etapa de Company Building (BLANK,2005), em que a empresa institucionaliza processos,
politicas internas, estruturas regionais ou por unidade de negécio, assumindo 0s riscos tipicos
da burocratizacdo, como a perda de agilidade e distanciamento da cultura original (BLANK;
DORF, 2014).

Essa caracterizacdo evidencia a necessidade de adaptacdo organizacional ao longo do
ciclo de vida da startup, confirmando que o alinhamento entre estrutura, estratégia e estagio de
desenvolvimento é um dos principais fatores para o sucesso em contextos de inovagéo.

5. CONSIDERACOES FINAIS

O presente artigo teve como objetivo analisar criticamente os fatores facilitadores e
restritivos do processo de desenvolvimento organizacional de startups, com base nas
transformacdes estruturais ocorridas ao longo de seu ciclo de vida. Partindo da revisdo da teoria
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do ciclo de vida organizacional e das metodologias de Customer Development (BLANK, 2005)
e Lean Startup (RIES, 2012), foi possivel compreender como essas abordagens influenciaram
a consolidacdo do modelo amplamente difundido em cinco fases: ideacéo, validacéo, operacao,
tracdo e escala.

Com base na andlise desenvolvida, observou-se que cada fase do ciclo de vida demanda
configuracBes organizacionais especificas, as quais afetam diretamente a capacidade da startup
de lidar com a incerteza, responder as exigéncias do mercado e sustentar seu crescimento. A
seguir, sdo destacados os principais fatores facilitadores de cada fase (BLANK; DORF, 2012;
ARRUDA; NOGUEIRA, 2015; FRARE; AKROYD, 2023; ABSTARTUPS, 2023):

a) ldeacdo: estrutura enxuta e informal, alta flexibilidade, proximidade entre membros,

liberdade criativa;

b) Validacdo: foco no cliente, agilidade para testar hipoteses, uso de MVP e métricas

acionaveis, cultura de aprendizagem;

c) Operacdo: definicdo inicial de processos, criacdo de areas funcionais, inicio da

governanca, alinhamento interno;

d) Tracdo: crescimento da equipe, descentralizacdo das decisdes, uso de indicadores

de desempenho, entrada de capital; e

e) Facilitadores: consolidacdo da estrutura organizacional, formalizacdo de processos,

ampliacdo do mercado, institucionalizag&o.

Quanto aos fatores restritivos, sdo identificados os seguintes aspectos (BLANK; DORF,
2012; ARRUDA; NOGUEIRA, 2015; FRARE; AKROYD, 2023; ABSTARTUPS, 2023):

a) Ideacdo: auséncia de processos e métricas, sobreposicdo de funcdes, centralizacdo

excessiva, inexperiéncia da equipe fundadora;

b) Validacdo: falta de clareza sobre papéis, pouca sistematizacdo interna, risco de

mudangas constantes sem anélise estratégica;

c) Operacdo: transicdo dificil da informalidade para a formalizacdo, sobrecarga dos

fundadores, conflitos entre inovacéo e rotina;

d) Tracdo: perda de controle sobre a cultura, necessidade de profissionalizacao rapida,

dificuldade de coordenacdo entre areas; e

e) Escala: riscos de burocratizacdo, engessamento da inovacdo, distanciamento do

cliente final, aumento da complexidade interna.

A analise estruturada do ciclo de vida das startups permite compreender que ndo had uma
estrutura ideal, mas sim uma estrutura adequada a cada fase, devendo a organizacdo adaptar-se
constantemente para manter sua capacidade de inovar e crescer de forma sustentavel (RIES,
2012). Essa abordagem traz importantes contribuicbes académicas, ao integrar teoria
organizacional classica (ADIZES, 2002; MINTZBERG, 2012).) com abordagens
contemporaneas do empreendedorismo, propondo uma leitura dinamica da estrutura
organizacional nas startups, algo ainda pouco explorado na literatura.

Do ponto de vista empirico, 0 modelo desenvolvido oferece um instrumento de
diagndstico e orientacdo pratica para empreendedores e gestores, permitindo avaliar com maior
precisdo a maturidade estrutural das startups e apoiar decisOes estratégicas de alocacdo de
recursos, definicdo de equipes, estruturacdo de processos e modelos de governanga (RIES,
2012).

Entretanto, este estudo apresenta limitagdes, sendo a principal delas a natureza teorica
e conceitual da abordagem, sem a aplicacdo empirica em estudos de caso ou levantamento de
campo que validem os fatores descritos. Além disso, embora 0 modelo das cinco fases seja
amplamente aceito no ecossistema empreendedor, ele ndo possui uma definicdo Unica ou
padronizada na literatura, o que pode gerar variagdes de interpretagdo conforme o contexto
(ABSTARTUPS, 2023).
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Como perspectivas para estudos futuros, sugere-se a realizacdo de pesquisas empiricas
com startups em diferentes estagios de maturidade, a fim de testar e validar os fatores estruturais
aqui propostos. Estudos de caso longitudinais podem ser particularmente Uteis para
compreender as transicdes entre fases e 0s impactos organizacionais dessas mudancas. Além
disso, investigacfes que cruzem as varidveis estruturais com dimensdes como cultura
organizacional, lideranca e aprendizagem organizacional poderdo enriquecer ainda mais a
compreensdo sobre os caminhos do desenvolvimento sustentvel em startups.

Assim, este artigo espera contribuir com o avanco das discussdes sobre estrutura
organizacional em contextos inovadores e, sobretudo, oferecer subsidios tedrico-praticos para
fortalecer o0 ecossistema de empreendedorismo inovador.
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