UNIVERSIDADE FEDERAL DE JUIZ DE FORA
FACULDADE DE ADMINISTRAGAO E CIENCIAS CONTABEIS
BACHARELADO EM ADMINISTRAGAO

Bruna Oliveira Rosa

Business Analytics como habilitador das capacidades dindmicas: um estudo

sobre a escalabilidade de startups SaaS brasileiras

Juiz de Fora
2026



Bruna Oliveira Rosa

Business Analytics como habilitador das capacidades dinamicas: um estudo

sobre a escalabilidade de startups SaaS brasileiras

Trabalho de conclusdo de curso
apresentado a Faculdade de
Administracdo e Ciéncias Contabeis da
Universidade Federal de Juiz de Fora
como requisito parcial para a obtencao do
grau de Bacharel em Administragéo.

Orientador: Prof. Dra. Tatiana Dornelas de Oliveira Mendes

Juiz de Fora
2026



Ficha catalografica elaborada através do programa de geragéo
automatica da Biblioteca Universitaria da UFJF,
com os dados fornecidos pelo(a) autor(a)

Rosa, Bruna Oliveira.

Business Analytics como habilitador das capacidades dinamicas:
um estudo sobre a escalabilidade de startups SaaS brasileiras /
Bruna Oliveira Rosa. -- 2026.

46 p.

Orientador: Tatiana Dornelas de Oliveira Mendes

Trabalho de Conclusé&o de Curso (graduacéo) - Universidade
Federal de Juiz de Fora, Faculdade de Administracédo e Ciéncias
Contabeis, 2026.

1. Startups SaaS. 2. Escalabilidade. 3. Scaling-up. 4.
Capacidades dindmicas. 5. Business Analytics. I. Mendes, Tatiana
Dornelas de Oliveira, orient. II. Titulo.




Bruna Oliveira Rosa

Business Analytics como habilitador das capacidades dinamicas: um estudo

sobre a escalabilidade de startups SaaS brasileiras

Trabalho de conclusdo de curso
apresentado a Faculdade de
Administracdo e Ciéncias Contabeis da
Universidade Federal de Juiz de Fora
como requisito parcial para a obtencao do
grau de Bacharel em Administragao.

Aprovada em 27 de janeiro de 2026

BANCA EXAMINADORA

Prof. Dra. Tatiana Dornelas de Oliveira Mendes - Orientador
Universidade Federal de Juiz de Fora

Prof. Camila Braga Soares Pinto
Universidade Federal de Juiz de Fora

Prof. Isabelle Carla Marques Guedes
Universidade Federal de Juiz de Fora



UNIVERSIDADE FEDERAL DE JUIZ DE FORA
FACULDADE DE ADMINISTRACAO E CIENCIAS CONTABEIS

Termo de Declaracao de Autenticidade de Autoria

Declaro, sob as penas da lei e para os devidos fins, junto a Universidade Federal de
Juiz de Fora, que meu Trabalho de Conclusdo de Curso € original, de minha tinica e
exclusiva autoria e ndo se trata de copia integral ou parcial de textos e trabalhos de
autoria de outrem, seja em formato de papel, eletronico, digital, audiovisual ou
qualquer outro meio.

Declaro ainda ter total conhecimento e compreensao do que é considerado plagio,
nao apenas a copia integral do trabalho, mas também parte dele, inclusive de artigos
e/ou paragrafos, sem citacdo do autor ou de sua fonte. Declaro por fim, ter total
conhecimento e compreensao das puni¢oes decorrentes da pratica de plagio, atraves
das sancdes civis previstas na lei do direito autoral' e criminais previstas no Codigo
Penal?, aléem das cominag¢des administrativas e académicas que poderdo resultar em
reprovacao no Trabalho de Conclusao de Curso.

Juiz de Fora, 03 de Fevereiro de 2026.

Dacuments assinado digitalmente

‘ng BRUNA OLIVEIRA ROSA
g Data: 03/02/2026 15:58:29-0300

verifique em https:/ fvalidar. iti.gov.br

[Bruna Oliveira Rosa]

'LEI N° 9.610, DE 19 DE FEVEREIRO DE 1998. Altera, atualiza e consolida a legislacdo sobre
direitos autorais e da outras providéncias.

* Art. 184. Violar direitos de autor e os que lhe sdo conexos: Pena - detengdo, de 3 (trés) meses a 1
(um) ano ou multa.



UNIVERSIDADE FEDERAL DE JUIZ DE FORA

ATA DE DEFESA DE TRABALHO DE CONCLUSAO DE CURSO DE GRADUACAO

GRADUACAO EM ADMINISTRACAO
Formato da Defesa: ( X ) presencial ( ) virtual ( ) hibrido

Ata da sessdo ( X ) publica ( ) privada referente a defesa do Trabalho de Conclusdo de Curso intitulado Business
Analytics como habilitador das capacidades dindmicas: um estudo sobre a escalabilidade de startups SaaS brasileiras, para
fins de obtengdo do grau de Bacharel em Administragédo, pelo(a) discente BRUNA OLIVEIRA ROSA (matricula 201826010),
sob orientagdo da Prof.(2) Dr(2) Tatiana Dornelas de Oliveira Mendes, na Faculdade de Administragédo e Ciéncias
Contabeis da Universidade Federal de Juiz de Fora.

Dia 27 do més de janeiro do ano de 2026, asl19 horas, na Faculdade de Administracdo e Ciéncias Contabeis da
Universidade Federal de Juiz de Fora (UFJF), reuniu-se a Banca examinadora, composta pelos seguintes membros:

Titulagéo Nome Na qualidade de:
Doutora Tatiana Dornelas de Oliveira Mendes Orientadora
Doutora Camila Braga Soares Pinto Membro da banca
Mestra Isabelle Carla Marques Guedes Membro da banca

*Na qualidade de (opgoes a serem escolhidas):

* Orientador (a)
e Coorientador
e Membro da banca

AVALIACAO DA BANCA EXAMINADORA

Tendo o(a) senhor(a) Presidente declarado aberta a sessfo, mediante o prévio exame do referido trabalho por parte
de cada membro da Banca, o(a) discente procedeu a apresentagdao de seu Trabalho de Conclusao de Curso de
Graduagéo e foi submetido(a) a arguicdo pela Banca Examinadora que, em seguida, deliberou sobre o seguinte
resultado:

(X) APROVADO

() REPROVADO, conforme parecer circunstanciado, registrado no campo Observagoes desta Ata e/ou em documento
anexo, elaborado pela Banca Examinadora

Nota:

Observacgdes da Banca Examinadora caso haja necessidade de anotagbes gerais sobre o Trabalho de Conclusédo de
Curso e sobre a defesa, as quais a banca julgue pertinentes

Nada mais havendo a tratar, o(a) senhor(a) Presidente declarou encerrada a sessao de Defesa, sendo a presente Ata
lavrada e assinada pelos(as) senhores(as) membros da Banca Examinadora e pelo(a) discente, atestando ciéncia do
que nela consta.

INFORMACOES




Para fazer jus ao titulo de bacharel, a versao final do Trabalho de Conclusiao de curso, considerado
Aprovado, devidamente conferida pela Secretaria do Curso de (colocar o nome do curso), devera ser
tramitada para o Repositorio Institucional, dentro do prazo de 72 horas da realizacao da banca.

Juiz de Fora, 20 de janeiro de 2026.

g % :I—- -
| :I:!:g!:! iﬁ
r T

seil o

assinatura
eletrdnica

— -
= 'i

sel B
assinatura
eletrbnica

{ sejl 2

assinatura
eletrénica

Assinatura digital dos membros da Banca Examinadora

Documento assinado eletronicamente por Bruna Oliveira Rosa, Usuario Externo, em 28/01/2026, as 10:38,
conforme horério oficial de Brasilia, com fundamento no § 32 do art. 42 do Decreto n? 10.543, de 13 de novembro
de 2020.

Documento assinado eletronicamente por Tatiana Dornelas de Oliveira Mendes, Professor(a), em 28/01/2026,
as 10:42, conforme horario oficial de Brasilia, com fundamento no § 32 do art. 42 do Decreto n? 10,543, de 13 de
novembro de 2020.

Documento assinado eletronicamente por CAMILA BRAGA SOARES PINTO, Professor(a), em 28/01/2026, as
11:12, conforme horario oficial de Brasilia, com fundamento no § 32 do art. 42 do Decreto n® 10.543, de 13 de

novembro de 2020.

Documento assinado eletronicamente por Isabelle Carla Marques Guedes, Professor(a), em 03/02/2026, as
11:06, conforme horario oficial de Brasilia, com fundamento no § 32 do art. 42 do Decreto n? 10.543, de 13 de

novembro de 2020.




Dedico este trabalho a Deus, por me
conceder forgca e perseveranga ao longo
dessa trajetoria, e a minha familia, pelo

apoio e sustento incondicionais.



AGRADECIMENTOS

Agradeco a Deus por me sustentar ao longo desta jornada tao importante e
abengoar com Sua graga.

Agradeco a minha familia - meu pai, Bruno, minha mae, Cristiana, e meus
irmaos, Bruno e Bernardo - pelo apoio constante, incentivo e motivacao.

Agradeco o apoio dos entes queridos que sempre acreditaram em mim: minha
avo, Maria, meu avd, Sebastido, minha tia-avo, Paulina, e minha bisavo, Ilda.

Agradeco aos amigos que fiz ao longo do curso, em especial a minha querida
amiga Myriam, pelo companheirismo e apoio durante essa trajetéria.

Por fim, sou muito grata aos professores e educadores deste instituto. As
experiéncias adquiridas nesta universidade foram verdadeiramente enriquecedoras

e contribuiram significativamente para minha formagéo.



RESUMO

O ecossistema brasileiro de startups apresenta expressivo crescimento,
especialmente entre empresas de base tecnolégica que operam sob o modelo
Software as a Service (SaaS). Apesar desse dinamismo, observa-se que apenas
uma pequena parcela dessas organizagdes consegue avangar para a fase de
scaling-up, caracterizada pela capacidade de sustentar o crescimento ao longo do
tempo. Esse cenario evidencia que a escalabilidade ndo depende apenas da
inovacao tecnoldgica ou da escalabilidade técnica do modelo de negocio, mas do
desenvolvimento de capacidades organizacionais que permitam coordenar recursos,
estruturar processos e sustentar decisbes estratégicas em ambientes de elevada
incerteza. Nesse contexto, este estudo tem como objetivo analisar o papel do
Business Analytics, enquanto competéncia organizacional, como mecanismo
habilitador das capacidades dindmicas orientadas ao scaling-up em startups SaaS
brasileiras. Para tanto, adota-se uma pesquisa exploratoria e descritiva, baseada na
andlise de dados secundarios provenientes de relatérios setoriais sobre o
ecossistema brasileiro de startups, articulada a revisdo da literatura sobre
capacidades dinamicas, scaling-up e Business Analytics. Os achados indicam que,
embora o0 ecossistema apresente oportunidades de mercado e modelos de negdcio
tecnicamente escalaveis, persistem fragilidades organizacionais relacionadas a
governanga, ao monitoramento e a coordenacao de recursos. A analise sugere que
o0 Business Analytics, quando institucionalizado como competéncia organizacional,
pode apoiar o exercicio das capacidades dinamicas de perceber, capturar e
reconfigurar, contribuindo para transformar o crescimento em um processo
estruturado e sustentado ao longo do tempo.

Palavras-chave: Startups; Escalabilidade; Scaling-up; Capacidades dinémicas;
Business Analytics; SaaS; Ecossistema de startups.



ABSTRACT

The Brazilian startup ecosystem has experienced significant growth, particularly
among technology-based firms operating under the Software as a Service (SaaS)
model. Despite this dynamism, only a limited share of these startups is able to
advance to the scaling-up phase, understood as the capacity to sustain growth over
time. This scenario indicates that scalability does not rely solely on technological
innovation or the technical scalability of the business model, but rather on the
development of organizational capabilities that enable resource coordination, process
structuring, and strategic decision-making in highly uncertain environments.In this
context, this study aims to analyze the role of Business Analytics, as an
organizational competence, in enabling dynamic capabilities oriented toward
scalability in Brazilian SaaS startups. The research adopts an exploratory and
descriptive approach, based on the analysis of secondary data from sectoral reports
on the Brazilian startup ecosystem, combined with a review of the academic literature
on dynamic capabilities, scalability, and Business Analytics. The findings indicate
that, although the ecosystem offers market opportunities and technically scalable
business models, organizational weaknesses related to governance, monitoring, and
resource coordination persist. The analysis suggests that Business Analytics, when
institutionalized as an organizational competence, can support the exercise of
dynamic capabilities related to sensing, seizing, and reconfiguring, contributing to the
transformation of growth into a structured and sustained process over time.

Keywords: Business Analytics. Dynamic capabilities. Scalability. SaaS startups.
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INTRODUGAO

O ecossistema de startups pode ser compreendido como um sistema regional
composto por empreendedores, startups, organizagdes de apoio, investidores,
grandes empresas e agentes governamentais que, de forma interdependente, criam
um ambiente favoravel a criacdo, ao desenvolvimento e a escalabilidade de novos
negocios. Esse sistema opera a partir da articulagdo entre seus atores e da
mobilizagdo de recursos compartilhados, como conhecimento, capital, infraestrutura
e redes, sendo influenciado por fatores internos e externos, incluindo condicbes de
mercado, politicas publicas, incentivos financeiros e o grau de conectividade da
comunidade empreendedora (Sebrae Minas, s.d.). Nessa perspectiva, o
ecossistema de startups configura-se como um fenémeno localizado, no qual a
colaboracdo entre partes interessadas e instituicbes visa estabelecer uma
infraestrutura comum capaz de apoiar a criacdo de startups, estimular o
desenvolvimento de produtos e gerar impactos econdmicos e sociais, como a
criacao de empregos (Tripathi et al., 2019).

No contexto brasileiro, observa-se a consolidacdo de um ecossistema de
startups com numero expressivo de empresas de base tecnoldgica, especialmente
no segmento de software. Trata-se de um ecossistema relativamente jovem, ainda
em processo de amadurecimento, mas que vem se afirmando como o principal polo
de inovagao da América Latina. Apesar desse dinamismo, evidéncias indicam que
apenas uma parcela reduzida dessas startups consegue avangar de forma
consistente para a fase de scaling-up, caracterizada pela capacidade de sustentar o
crescimento ao longo do tempo (Sebrae, 2024; Startup Genome, 2025).

Embora modelos de negdcio digitais, como o Software as a Service (SaaS),
oferegam escalabilidade técnica e operacional, a transicdo para estagios mais
avancados de crescimento permanece um desafio. Esse cenario indica que a
escalabilidade nao decorre automaticamente da inovacdo tecnologica ou da
replicabilidade do produto, mas depende do desenvolvimento de capacidades
organizacionais que permitam coordenar recursos, estruturar processos e sustentar
decisdes estratégicas em ambientes marcados por elevada incerteza e dinamismo
(Ramos & Pedroso, 2022; Teixeira et al., 2021).

Nesse sentido, o scaling-up pode ser compreendido como uma capacidade

dindmica, uma vez que exige da organizagao a habilidade continua de perceber
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oportunidades de crescimento, captura-las por meio da mobilizagdo adequada de
recursos e reconfigurar estruturas, rotinas e processos ao longo do tempo. Trata-se
de um momento de inflexdo no ciclo de vida da startup, no qual a ldogica
predominantemente experimental cede espago a arranjos organizacionais mais
estruturados, capazes de sustentar o crescimento acelerado sem comprometer o
desempenho (Jansen et al., 2023; Ramos & Pedroso, 2022).

Paralelamente, observa-se o crescente reconhecimento do papel do Business
Analytics no apoio a tomada de decisao organizacional. Mais do que um conjunto de
ferramentas tecnoldgicas, o uso analitico de dados tem sido associado a reducéo da
incerteza, ao monitoramento do desempenho e ao aprendizado organizacional. No
contexto das startups, especialmente aquelas de base tecnoldgica, a literatura
recente sugere que o Business Analytics pode assumir caracteristicas distintas
daquelas observadas em empresas estabelecidas, sendo progressivamente
associado ao suporte a tomada de decisdo em cenarios de rapida expansao e
restricdo de recursos (Alzoubi et al., 2024).

Diante desse contexto, coloca-se a seguinte questdao de pesquisa: de que
forma o Business Analytics pode contribuir para o exercicio das capacidades
dindmicas associadas ao processo de scaling-up em startups brasileiras de base
tecnolégica?

Assim, o objetivo deste trabalho € analisar o papel do Business Analytics,
enquanto competéncia organizacional, na habilitacdo das capacidades dinédmicas
orientadas ao scaling-up em startups SaaS brasileiras. Para tal, o estudo adota uma
pesquisa exploratéria e descritiva, de natureza tedrico-empirica, baseada na analise
de dados secundarios provenientes de relatorios setoriais. A discussdo dos achados
€ conduzida por meio de uma interpretacdo tedrico-analitica fundamentada no
arcabouco das capacidades dinadmicas.

Além desta introdugdo, o trabalho esta estruturado da seguinte forma: a
Secao 2 apresenta o referencial tedrico, abordando startups de base tecnoldgica,
escalabilidade, capacidades dinamicas e Business Analytics; a Se¢ao 3 descreve 0s
procedimentos metodolégicos; a Seg¢do 4 apresenta a anadlise e discussao dos
dados do ecossistema a luz do referencial teérico; e, por fim, a Se¢ao 5 apresenta
as consideragdes finais, incluindo as contribuicdes do estudo, suas limitacdes e

sugestdes para pesquisas futuras.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 STARTUPS DE BASE TECNOLOGICA E O DESAFIO DA ESCALABILIDADE
(SCALING-UP)

Uma startup pode ser compreendida como uma organizagao projetada para
criar produtos e servigos sob condi¢cdes de extrema incerteza, diferenciando-se das
empresas tradicionais pela busca continua por um modelo de negdcio que seja
escalavel, repetivel e lucrativo (Ries, 2011; Blank & Dorf, 2012).

Sob essa perspectiva, a escalabilidade constitui uma caracteristica central
das startups. Segundo Brown et al. (2021), um modelo de negdcio escalavel é
aquele capaz de sustentar taxas elevadas de crescimento sem que os custos
aumentem de forma proporcional. Hoffman e Yeh (2018) argumentam que empresas
que crescem rapidamente tendem a adotar modelos de negdcio consolidados,
capazes de explorar fatores de crescimento e evitar limitadores a expanséo.

Entre as startups de base tecnologica, 0 modelo de negdcio mais utilizado € o
Software as a Service (SaaS).O0 modelo SaaS consolidou-se como o padrao
dominante no mercado de software corporativo (Hoffman & Yeh, 2018) e, no
contexto brasileiro, destaca-se como o formato mais adotado pelas startups de
software, além de atuar como um dos principais impulsionadores do mercado
nacional de tecnologia (Abes, 2025). Esse modelo apresenta vantagens relevantes,
como a introdugao continua de novas funcionalidades, a reducdo dos custos de
distribuicdo e a diminuicdo da necessidade de investimentos em infraestrutura por
parte das empresas usuarias, reforgando seu potencial de escalabilidade (Melo et al,
2007). Um beneficio adicional, menos evidente, refere-se a previsibilidade dos fluxos
de receita recorrente, que, uma vez alcangada a escala, possibilita as empresas
realizar investimentos mais agressivos de longo prazo, reduzindo a necessidade de
manter grandes reservas de caixa para lidar com variagdes de curto prazo (Hoffman
& Yeh, 2018).
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Embora o modelo SaaS favorega a escalabilidade técnica e operacional ao
permitir a replicagcdo do produto com baixo custo marginal, esse potencial nao
garante, por si s0O, a sustentacédo do crescimento acelerado. Para que isso ocorra, as
startups precisam atravessar transi¢gdes organizacionais relevantes, envolvendo a
profissionalizacdo da gestdo, a adogao de processos baseados em dados e métricas
e a redefinicdo do papel do fundador. Nesse sentido, a escalabilidade organizacional
€ um processo que exige a transicao de um modelo experimental para uma estrutura
profissionalizada e deliberada que envolve desafios mais complexos, relacionados a
coordenacdo de recursos, a governanga, a tomada de decisdo e a adaptagao
continua da estrutura organizacional (Hoffman & Yeh, 2018; Ramos & Pedroso,
2022). Outro desafio critico é evitar a miopia tecnoldgica, garantindo que a
maturidade do modelo de negdcio foque na percepgéo das necessidades do usuario
e na geracao de receita recorrente, em vez de se perder em complexidades técnicas
que nao garantem escalabilidade (Teixeira et al., 2021).

Nesse contexto, o processo de scaling-up assume papel central. Jansen et al.
(2023) definem o scaling-up como uma capacidade dinamica de nivel superior,
composta por rotinas de expansao, replicagao e sincronizagcao, por meio das quais
as organizagbes estendem, modificam ou criam capacidades operacionais para

sustentar o crescimento ao longo do tempo.

2.2 SCALING-UP COMO UM PROBLEMA ORGANIZACIONAL DINAMICO

Ramos e Pedroso (2022) destacam que a escalabilidade esta associada a
pilares fundamentais, como governanga estruturada, alocagdo estratégica de
recursos, monitoramento sistematico das atividades, desenvolvimento de capital
humano e maturagdo do modelo de negdcio. Os autores ressaltam, ainda, que a
participacdo em ecossistemas de inovagao e o acesso a aportes financeiros atuam
como catalisadores transversais a esses elementos. Nessa perspectiva, escalar
exige organizacdo interna, disciplina gerencial e capacidade de coordenagdo de
recursos, nao ocorrendo de forma automatica.

Os achados de Jansen et al. (2023) aprofundam essa discussao ao
demonstrar que estratégias de scaling caracterizadas por maior escopo, velocidade
ou complexidade intensificam os desafios de coordenagao e tomada de decisdo. Os

autores argumentam que o crescimento acelerado, quando ndo acompanhado do
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desenvolvimento de capacidades organizacionais adequadas, pode comprometer 0os
processos de aprendizado e gerar desequilibrios estruturais. Desse modo, o
principal desafio do scaling-up reside menos na velocidade da expansao e mais na
capacidade de sustentar esse crescimento por meio da reconfiguragédo
organizacional continua.

Essa interpretacdo é reforgcada por Teixeira et al. (2021), ao argumentarem
que o crescimento sustentavel das startups depende da capacidade de equilibrar
exploracdo e adaptagdo, bem como de aprender continuamente com o mercado.
Dessa forma, o scaling-up alinha-se diretamente a logica das capacidades
dindmicas ao enfatizar adaptacdo, aprendizado e transformacdo continua como

elementos centrais para a sustentagao do crescimento em startups.

2.3 CAPACIDADES DINAMICAS - FUNDAMENTOS E APRESENTACAO DO
FRAMEWORK

2.3.1 Conceito de capacidades dinamicas

Introduzido por Teece, Pisano e Shuen (1997), o conceito de capacidades
dinamicas corresponde a habilidade da empresa de integrar, construir e reconfigurar
competéncias internas e externas para lidar com ambientes caracterizados por
rapidas mudancgas. De forma complementar, Eisenhardt e Martin (2000) definem
capacidades dinamicas como 0s processos organizacionais por meio dos quais as
empresas integram, reconfiguram, adquirem e liberam recursos com o objetivo de
acompanhar — ou mesmo provocar — mudang¢as nos mercados. Segundo 0s
autores, o funcionamento e a eficacia dessas capacidades variam conforme o grau
de dinamismo do ambiente. Em contextos de alta velocidade, as capacidades
dindmicas tendem a assumir a forma de rotinas simples e semiestruturadas, que
oferecem direcionamento suficiente para a agdo sem engessar a organizagao.

Nessa perspectiva, Teece (2007) enfatiza que as capacidades dinamicas
possuem microfundamentacdes organizacionais, isto €, sdo sustentadas por rotinas,
processos, sistemas de governanga e praticas gerenciais especificas. Exemplos
dessas microfundamentagdes incluem equipes multifuncionais, rotinas de inovacgao,
mecanismos de transferéncia de conhecimento, sistemas de mensuragdao de

desempenho e, sobretudo, a atuacédo da alta gestdo. Dessa forma, as capacidades
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dindmicas ndo devem ser compreendidas como atributos abstratos, mas como
competéncias organizacionais construidas e institucionalizadas ao longo do tempo.
Winter (2003) contribui para o refinamento do conceito ao destacar que, para
serem consideradas dinamicas, as capacidades devem ser utilizadas de forma
repetida e confidvel ao longo do tempo. Solu¢des pontuais, improvisagdes ad hoc ou
talentos individuais isolados nao configuram capacidades dindmicas. Assim,
organizagdes que reagem de maneira criativa a crises sucessivas, mas sem padrdes
consistentes de acdo e aprendizagem, ndo desenvolvem efetivamente esse tipo de

capacidade.

2.3.2 O framework Sensing, Seizing e Reconfiguring

Em um esfor¢o de refinamento analitico do construto, Teece (2007) propde
um framework que organiza as capacidades dinamicas em trés dimensdes
principais: Sensing, Seizing e Reconfiguring. Esse framework amplia as abordagens
tradicionais da estratégia, em especial a Resource-Based View (RBV), ao buscar
explicar como as empresas conseguem sustentar desempenho superior em
ambientes caracterizados por rapidas mudangas tecnoldgicas e de mercado. Abaixo,
uma apresentacao da definicdo de cada dimensdo segundo Teece (2007) e uma
sintese ilustrada no Quadro 1.

1. Sensing (Sensing and Shaping) — Percepg¢ao e moldagem —

Essa dimensao refere-se a capacidade da organizagéo de identificar e moldar

oportunidades e ameacgas tecnoldgicas ou de mercado. Envolve atividades

continuas de escaneamento, busca e exploracéo de tecnologias e mercados,

tanto locais quanto distantes. Inclui o investimento em pesquisa e

desenvolvimento, a identificacdo das necessidades dos clientes, expressas

ou latentes, e a compreensdo da evolugao estrutural das industrias. A

auséncia dessa capacidade pode tornar a empresa prisioneira de

pressupostos e filtros informacionais que, embora eficazes no passado,
passam a funcionar como restrigdes estratégicas diante de novas trajetorias

de mercado (Teece, 2007).

2. Seizing — Aproveitamento —
Uma vez identificada uma oportunidade, ela deve ser explorada por meio do

desenvolvimento de novos produtos, processos oOu servigos, 0 que
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frequentemente exige investimentos significativos em desenvolvimento e
comercializacdo. Essa dimensdo esta associada a selecdo ou criacdo de
modelos de negdcio viaveis, a definigdo da estratégia de comercializacao e a
priorizagdo de investimentos. Envolve decisdes relativas a arquitetura dos
produtos, a escolha dos segmentos de mercado-alvo e aos mecanismos de
captura de valor. O sucesso nessa fase depende ndo apenas da tecnologia
em si, mas também da inovagao organizacional e da capacidade da lideranca
de superar vieses decisorios e mobilizar o comprometimento dos
colaboradores (Teece, 2007).

Reconfiguring (Managing Threats and Transforming) — Reconfiguragéo —

A dimensao de reconfiguracdo esta associada a capacidade da organizagao
de recombinar e transformar seus ativos e estruturas organizacionais a
medida que cresce e que os mercados evoluem. Trata-se da orquestragao
continua de ativos tangiveis e intangiveis, do redesenho de rotinas
organizacionais e da manutengdo da flexibilidade por meio da
descentralizagdo. Inclui, ainda, a gestdo do conhecimento, a protecdo da
propriedade intelectual e a busca pelo ajuste estratégico entre os recursos da
empresa. Essa capacidade é fundamental para a manutencao da adequagao
evolutiva da organizagao, permitindo que ela evite a rigidez de rotinas
disfuncionais e se renove diante de mudangas no ambiente competitivo
(Teece, 2007).

Quadro 1 — Dimensdes e microfundamentos das capacidades dinamicas

Dimensao Descrigao Exemplos de
microfundamentos

Sensing Capacidade de identificar e Monitoramento do mercado;
moldar oportunidades e escaneamento tecnoldgico;
ameacgas no ambiente identificacdo de necessidades

dos clientes; atividades de P&D

Seizing Capacidade de capturar Definicdo de modelos de
oportunidades por meio da negocio; decisdes de
mobilizac¢ao e alocacgao de investimento; arquitetura de

recursos produtos; mecanismos de

captura de valor
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Reconfiguring | Capacidade de recombinar e | Reconfiguragdo de processos;

transformar ativos, orquestragao de recursos;
estruturas e rotinas aprendizagem organizacional,
organizacionais adaptacao estrutural

Fonte: Adaptado de Teece (2007).

Nesse sentido, o processo de scaling-up pode ser compreendido como uma
manifestacdo concreta das capacidades dindmicas ao longo do tempo. Conforme
argumentam Jansen et al. (2023), escalar n&o se resume a ampliagao do volume de
operagdes, mas envolve um conjunto de rotinas organizacionais de ordem superior
responsaveis por expandir, replicar e sincronizar recursos e praticas em contextos
de crescimento acelerado. Sob essa perspectiva, o scaling-up mobiliza
continuamente as capacidades de sensing, seizing e reconfiguring, exigindo que a
organizagdo perceba oportunidades de crescimento, capture essas oportunidades
por meio da alocagdo coordenada de recursos e reconfigure suas estruturas e
processos para sustentar o crescimento ao longo do tempo. Assim, a escalabilidade
deixa de ser entendida como um resultado pontual e passa a ser concebida como

uma capacidade dindmica organizacional.

24 BUSINESS ANALYTICS COMO COMPETENCIA ORGANIZACIONAL
HABILITADORA DA CAPACIDADE DINAMICA DE SCALING-UP

2.4 .1 Definicao do conceito

A literatura contemporanea tem ampliado a compreensdao do Business
Analytics (BA), deslocando-o de uma viséo estritamente tecnolégica para uma
abordagem que o concebe como uma competéncia organizacional estratégica.

Yoshikuni et al. (2023) definem o Big Data Analytics (BDA) como uma
tecnologia emergente que atua como um recurso central para impulsionar processos
de transformacéo e inovagéo nas organizagdes. Segundo os autores, o conceito de
Big Data é caracterizado pelas dimensbes de volume, velocidade, variedade e
veracidade, enquanto o componente de analytics refere-se ao gerenciamento, a
analise e a extracdo de valor dos dados, com o objetivo de gerar conhecimento e

apoiar a tomada de decisdo. Esse processo envolve o uso de técnicas estatisticas,
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mineracdo de dados, visualizagcdo de informacdes e outras ferramentas analiticas
avancgadas.

Resultados convergentes sado apresentados por Albogami (2023), que
evidencia a relagdo positiva entre capacidades de Business Analytics, agilidade de
mercado e desempenho em inovacdo. O autor ressalta, entretanto, que Business
Analytics e Big Data Analytics nao sdo necessariamente conceitos equivalentes,
ainda que reconhega a auséncia de consenso terminologico na literatura. Para
Albogami (2023), o BA deve ser compreendido como um meétodo abrangente de
gestado, processamento e analise de dados, que permite as organizagdes antecipar e
responder de forma agil as mudangas na demanda do mercado. Nessa perspectiva,
o BA configura-se como uma capacidade de negdcios habilitada por tecnologia da
informagao, integrando a gestdo da informacdo e a competéncia analitica para
sustentar decisbes baseadas em evidéncias.

De forma complementar, Alzoubi et al. (2024) definem a capacidade de
Business Analytics como a habilidade organizacional de coletar, processar e analisar
dados com o objetivo de ampliar a compreensdo do negdécio e do ambiente
competitivo. Os autores destacam que o BA possui um carater multifacetado e
estratégico, ndo se restringindo ao uso de ferramentas técnicas, mas envolvendo a

combinagao de competéncias técnicas, gerenciais e analiticas.

2.4.2 Business Analytics como habilitador das capacidades dindmicas

Yoshikuni et al. (2023) contribuem de forma significativa ao propor e validar o
constructo de Capacidades Dinamicas habilitadas por Big Data Analytics (BDA-DC),
compreendido como uma capacidade de segunda ordem que integra as trés
dimensbes do framework de Teece (2007): sensing, seizing e transforming. Os
autores argumentam que o valor do analytics emerge quando este é incorporado as
rotinas organizacionais responsaveis por identificar mudangas no ambiente, capturar
oportunidades estratégicas e promover a adaptagéo continua da organizagao.

No que se refere a dimensao de sensing, o BDA favorece o monitoramento
sistematico do ambiente externo, permitindo a identificagdo antecipada de
tendéncias de mercado, mudangas no comportamento dos clientes e alteragées no
ecossistema competitivo e regulatério. Na dimenséo de seizing, o analytics sustenta

processos decisorios baseados em evidéncias, reduzindo a incerteza e viabilizando
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respostas estratégicas mais ageis, como o desenvolvimento de novos produtos,
servigos ou modelos de negdcio. Por fim, na dimensao de transforming, o BDA apoia
a reconfiguracado de recursos, processos e estruturas organizacionais, assegurando
o alinhamento entre estratégia e operagdo ao longo do tempo (Yoshikuni et al.;
2023).

Essa perspectiva €& aprofundada por Albogami (2023), que concebe o
Business Analytics como uma competéncia dindmica capaz de permitir a
reorganizagao e reconfiguragdo de recursos internos e externos em contextos de
rapidas transformag¢des ambientais. Para o autor, o BA desempenha papel central na
identificacdo e andlise de padrdes ocultos em grandes volumes de dados,
possibilitando uma deteccdo mais precisa de oportunidades e ameacgas (sensing).
Além disso, ao fornecer informagdes de alta qualidade e em tempo habil, o BA
sustenta a tomada de decisdo baseada em evidéncias (seizing), reduzindo riscos
associados a incerteza e a volatilidade do mercado.

Albogami (2023) destaca, ainda, que o Business Analytics atua como um
importante promotor da agilidade de mercado, entendida como uma capacidade
dindmica essencial para o desempenho organizacional. Ao permitir respostas
rapidas e informadas as mudangas do ambiente, o BA contribui para a adaptagao
estratégica por meio de planos de contingéncia e ajustes continuos nas estratégias
empresariais.

Essa compreensao € operacionalizada de forma mais estruturada por Alzoubi
et al. (2024), que decompdem a capacidade de Business Analytics em quatro
dimensdes interdependentes: percepgao de dados, integracdo de dados, capacidade
de analise aprofundada e geracao de insights. Esse modelo reforga o papel do BA
como uma competéncia organizacional que sustenta os processos de sensing,
seizing e reconfiguracédo, ao permitir a transformagéo de dados em conhecimento
aplicavel as decisbes estratégicas.

Em sintese, os estudos analisados convergem ao indicar que o Business
Analytics deve ser compreendido como uma competéncia organizacional
habilitadora das capacidades dinamicas, € ndo como um recurso tecnoldgico
isolado. Ao apoiar os processos de sensing, seizing e transforming, o BA contribui
para a reducao da incerteza, o fortalecimento da agilidade organizacional e a

sustentacao do crescimento em startups inseridas em ambientes altamente volateis.
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2.4.3 Sintese: Business Analytics como competéncia organizacional

habilitadora do scaling-up

A literatura analisada converge ao indicar que o scaling-up constitui um
problema essencialmente organizacional, cuja superagdo depende do
desenvolvimento de capacidades internas capazes de sustentar o crescimento ao
longo do tempo. Conforme discutido anteriormente, o scaling-up pode ser
compreendido como uma capacidade dinadmica de nivel superior, associada a
habilidade da organizagdo de expandir, replicar e sincronizar suas atividades de
forma coordenada (Jansen et al., 2023).

Nesse contexto, o Business Analytics nao se configura como uma capacidade
dindmica em si, mas como uma competéncia organizacional analitica que atua como
mecanismo habilitador do exercicio das capacidades dinédmicas de sensing, seizing
e reconfiguring. Conforme argumentam Davenport e Harris (2018), o analytics gera
valor quando é incorporado a estratégia organizacional, gerida de forma integrada e
sustentada por lideranca, processos e cultura orientada a dados. De forma
convergente, Medeiros (2022) sustenta que a capacidade analitica constitui uma
base organizacional que viabiliza a interpretacao do ambiente, a tomada de decisao
baseada em evidéncias e a reconfiguragdo continua de recursos e processos.

Essa relagéo é reforgada por Yoshikuni et al. (2023), ao demonstrarem que o
valor do Business Analytics emerge de maneira indireta, mediada pelo
fortalecimento das capacidades dindmicas, e nédo pelo uso isolado de tecnologias
analiticas. Assim, dados e ferramentas analiticas apenas produzem efeitos
estratégicos quando integrados a rotinas organizacionais, processos decisoérios e
mecanismos de coordenacao.

A Figura 1 sintetiza essa logica ao organizar o processo de scaling-up em trés
niveis interdependentes: os fundamentos organizacionais para escalar, o scaling-up
como capacidade dinamica e o Business Analytics como competéncia
organizacional. Conforme ilustrado, o BA ocupa a camada superior do modelo ao
fornecer suporte informacional continuo para a coordenagdo organizacional e a

sustentacao do crescimento.
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Figura 1 — Sintese conceitual entre fundamentos organizacionais, scaling-up e

Business Analytics

Business Analytics

1 Estratégia de dados, gestéo e cultura data-driven

Scaling-up como Capacidade Dinamica

2
Expansao, replicagao e sincronizagéo
Fundamentos Organizacionais para Escalar
3 Governanga, alocagéo de recursos, monitoramento, fomento

ao capital humano e maturidade do modelo de negdcio

Fonte: elaboragéo prépria (2026).

De forma complementar, a Figura 2 representa o Business Analytics como
mecanismo habilitador das capacidades dinamicas de sensing, seizing e
reconfiguring, evidenciando seu papel na leitura do ambiente, no suporte a decisao

estratégica e na reconfiguragao organizacional.



Figura 2 — Business Analytics como mecanismo habilitador das capacidades

dindmicas

=1
Sensing

Dados para a leitura de
mercado e identificagao de
oportunidades

BA

Mecanismo
habilitador

Sm—

Seizing

Dados como suporte a
decisdo estrategica

Fonte: elaboragéo prépria (2026).

Reconfiguring

Dados como base para
reorganizagao de
processos e estrtutura
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A Figura 3 sintetiza essa logica ao representar o Business Analytics como

uma competéncia organizacional analitica que atua como mecanismo habilitador das

capacidades dinamicas de sensing, seizing e reconfiguring. Conforme ilustrado, o

BA integra dados, processos e decisdes, fornecendo suporte informacional continuo

a leitura do ambiente, a tomada de decisdo estratégica e a reconfiguragcéo

organizacional. Ao exercer esse papel habilitador, o Business Analytics contribui

indiretamente para o scaling-up, ao reduzir incertezas, apoiar a coordenagao

organizacional e sustentar o crescimento ao longo do tempo.



26

Figura 3 — Business Analytics como competéncia organizacional analitica

habilitadora das capacidades dindmicas orientadas ao scaling-up

Contribui para o
scaling-up
Apoio a coordenacgao, reducao

de incertezas e sustengao do
crescimento

Habilitador
Analitico

Sensing, Seizing e

Reconfiguring Competéncia
organizacional

Integra dados, processos e
decisbes

Fonte: elaboracao prépria (2026).

Dessa forma, consolida-se o entendimento de que o Business Analytics nao
desenvolve as capacidades dinamicas, mas potencializa o seu exercicio, desde que
estruturado como uma competéncia organizacional analitica. Essa perspectiva
reforca a natureza mediada do impacto do BA sobre o desempenho organizacional e
fundamenta sua analise como mecanismo habilitador do scaling-up em startups de

base tecnoldgica.

3 METODOLOGIA

Este estudo caracteriza-se como uma pesquisa exploratéria e descritiva, com
abordagem quantitativa descritiva, baseada na analise de dados secundarios
provenientes de relatérios setoriais sobre o ecossistema brasileiro de startups. Os
dados foram sistematizados e analisados por meio de estatisticas descritivas,
permitindo a identificacdo de padrdes, tendéncias e caracteristicas do ecossistema.
A interpretacdo dos resultados foi conduzida a partir de uma analise
tedrico-analitica, fundamentada no arcabougo das capacidades dinamicas, com o

objetivo de compreender os achados empiricos a luz da literatura académica.
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Os documentos analisados foram: Sebrae Startups Report Brasil (2024);
Mapeamento do Ecossistema Brasileiro de Startups — ABStartups (2024); e Startup
Landscape — Ecossistema Brasileiro (2024). A escolha desses documentos se deu
em fungdo de sua abrangéncia nacional, credibilidade das instituicbes responsaveis
e recorréncia anual, fatores que permitem a construcdo de uma base de dados
comparavel e consistente. Optou-se pela utilizagcdo de relatérios referentes ao ano
de 2024, uma vez que, até o momento da realizacdo deste estudo, ndo estavam
disponiveis relatorios consolidados e completos referentes ao ano de 2025.

O Sebrae Startups Report Brasil 2024 foi adotado como principal fonte
empirica do estudo, em razdo de sua ampla base amostral e da atuacao nacional do
Sebrae, o que confere maior robustez e representatividade aos dados analisados.
Os relatérios da ABStartups e da Liga Ventures foram utilizados de forma
complementar, com o objetivo de aprofundar a compreensdo da dindmica das
startups, seus modelos de negdcio, estagios de maturidade e financiamento,
permitindo uma analise mais detalhada e contextualizada do ecossistema brasileiro.

Os relatérios analisados neste estudo foram identificados e selecionados por
meio de pesquisas exploratdérias na internet, realizadas em sites oficiais das
instituicdes responsaveis, portais especializados em inovagao e startups, bem como
em publicagdes institucionais e relatérios publicos disponibilizados online. A escolha
dos documentos considerou critérios como credibilidade da instituicdo, atualizagao
dos dados, abrangéncia nacional e alinhamento com os objetivos da pesquisa,
assegurando a confiabilidade e a relevancia das informag¢des utilizadas na
construcao da base empirica do estudo.

Posteriormente, os dados extraidos de cada relatorio foram sistematizados e
organizados em uma planilha eletrdbnica (Google Sheets), com o objetivo de
possibilitar a analise comparativa e o cruzamento das informacdes.

O objetivo da pesquisa é compreender o ecossistema nacional de startups, a
partir da analise de suas caracteristicas estruturais e interpreta-los. Para tanto,
foram analisadas as seguintes dimensdes: a) distribuicdo geografica; b) perfil etario;
c) estagio de maturidade; d) segmento de atuacéo; e) tipo de produto; f) modelo de
negocio; g) modelo de receita; h) faturamento; i) estrutura das equipes e; j)
investimentos. Os indicadores foram analisados de forma quantitativa e descritiva,

com o objetivo de identificar padrdes relacionados ao perfil das startups.
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Posteriormente, os resultados obtidos foram articulados com o referencial
tedrico das capacidades dinamicas (Teece, 2007) e com estudos recentes sobre a
aplicacdo do Business Analytics no contexto de startups de software e a
escalabilidade organizacional, permitindo relacionar os achados empiricos as
estratégias de adaptacdo, aprendizagem e reconfiguragcdo de recursos em

ambientes competitivos.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS DADOS

Esta secao apresenta a analise dos dados secundarios extraidos de relatérios
setoriais sobre o ecossistema brasileiro de startups. A discussdo dos resultados €
conduzida por meio de uma interpretagao tedrico-analitica a luz do arcabougo das
capacidades dinamicas, buscando compreender como as evidéncias empiricas
observadas se relacionam com os desafios organizacionais do scaling-up e com o
papel potencial do Business Analytics como mecanismo habilitador dessas
capacidades. Para fins analiticos, a secdo esta organizada em trés partes: (i) a
sintese dos principais achados dos relatorios, (i) a analise do scaling-up como
gargalo organizacional e (iii) a discussao do Business Analytics como mecanismo de

apoio ao exercicio das capacidades dinamicas.

4.1 ANALISE DOS RELATORIOS SETORIAIS

4.1.1 Estagio de maturidade e perfil etario

A anadlise integrada dos relatorios aponta que a maioria das startups
brasileiras encontra-se nas fases de validacao, tracdo ou operacao inicial, com baixa
presenca de empresas em estagio de escala. Os dados sugerem que esse padrao
indica dificuldades recorrentes para transformar crescimento inicial em crescimento
sustentado. Sob a dtica das capacidades dinamicas, tal configuragdo evidencia
fragilidades no exercicio integrado das capacidades de sensing, seizing e
reconfiguring. Embora muitas startups consigam identificar oportunidades e
desenvolver solugdes iniciais, a incapacidade de captura-las de forma estruturada e
de reconfigurar processos, recursos e rotinas organizacionais limita a consolidagéo

do scaling-up como uma capacidade dinamica de nivel superior.
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Quanto ao perfil etario, percebe-se a predominancia de startups com mais de
dois anos de existéncia, com parcela relevante ja ultrapassando cinco anos de
fundacao. Apesar disso, observa-se que muitas dessas organizacdes permanecem
em processos prolongados de consolidagdo, sem atingir estagios avangados de
maturidade organizacional ou escalabilidade. Esse achado sugere que o tempo de
operagao, isoladamente, ndo assegura a validagdo do modelo de negdcio nem o
desenvolvimento das capacidades necessarias ao crescimento sustentado. Essa
condicdo afeta sobretudo a capacidade de seizing, uma vez que a auséncia de
tracao consistente e previsibilidade dificulta a captura estruturada de oportunidades
de crescimento e a alocagao coordenada de recursos ao longo do tempo.

A Tabela 1 sintetiza os principais indicadores relacionados ao estagio de
maturidade e ao perfil etario das startups analisadas, consolidando as evidéncias

empiricas extraidas dos relatorios do Sebrae, da ABStartups e da Liga Ventures.

Tabela 1 - Estagio de maturidade e perfil etario das startups brasileiras

analisadas
Indicador Sebrae ABStartups Liga Venture
Estagio de Validagao Tragao (29,9%) -
maturidade (33,45%)
Perfil etario Mais de 5 Mais de 5 (32,2%) -
(29,67%)

Fonte: elaboragéo prépria (2026).
4.1.2 Segmento de atuagao e tipo de produto

A anadlise integrada evidencia um ecossistema fortemente orientado a
inovagao digital, com um numero significativo de startups de base tecnoldgica ativas.
Essa caracteristica amplia a exposicdo das starfups a mudancgas tecnoldgicas
rapidas, novas demandas de mercado e pressdes competitivas intensas. Nesse
sentido, tal contexto favorece principalmente a capacidade de sensing, uma vez que
organizagdes inseridas em setores tecnoldgicos tendem a monitorar continuamente
tendéncias, avangos técnicos e necessidades emergentes de clientes. No entanto,
os dados indicam que essa orientagado a inovagao, por si sO, nao garante o avango

para o scaling-up, sendo necessario transformar essa percepcdo em decisdes
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estratégicas e reconfiguragdes organizacionais efetivas, associadas as capacidades
de seizing e reconfiguring.

Analisando o tipo de produto, tem-se que a maioria das startups oferecem
solugbes de software e servigos digitais. Esse perfil de produto cria condigbes
técnicas favoraveis a replicacdo e a escalabilidade, ao permitir a padronizagao e a
distribuicdo em larga escala com baixo custo marginal. Com base no framework das
capacidades dinamicas, essa caracteristica esta associada principalmente a
dimenséo de reconfiguring, na medida em que produtos digitais facilitam ajustes
incrementais, atualizagdes continuas e recombinagdes de funcionalidades ao longo
do crescimento. No entanto, os dados também sugerem que a presenca de produtos
digitalmente escalaveis nao é suficiente, por si s6, para viabilizar o scaling-up, uma
vez que a reconfiguracdo efetiva depende da coordenac&o organizacional, da
alocagao estruturada de recursos e da integragdo entre decisbes estratégicas e
operacionais.

Conforme apresentado na Tabela 2, observa-se a predominancia de startups
de base tecnolégica, com foco em software e servigos digitais, o que cria um
ambiente favoravel a modelos escalaveis, embora ndo suficiente para garantir o

scaling-up.

Tabela 2 - Segmento de atuacgao e tipo de produto das startups brasileiras

analisadas

Indicador

Sebrae

ABStartups

Liga Venture

Segmento de
atuacgao

TI (13,74%)

Edtech (10,1%)

Fintech (13%)

Tipo de produto

Software (37,63%)

Fonte: elaboragéo prépria (2026).

4.1.3 Modelo de negécio e modelo de receita

Conforme apresentado na Tabela 3, observa-se a predominancia do modelo
de negocio B2B e do modelo de receita baseado em Software as a Service (SaaS)
entre as startups analisadas. Esse direcionamento implica atuagdo em mercados

organizacionais mais complexos, nos quais os ciclos de venda sdo mais longos, as
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decisdes de compra envolvem multiplos atores e a captura de valor depende de
solugbes alinhadas a processos e necessidades especificas dos clientes
corporativos. Conectando com o framework das capacidades dindmicas, esse
contexto exige maior desenvolvimento da capacidade de seizing, uma vez que a
identificacdo de oportunidades precisa ser acompanhada pela habilidade de
estruturar propostas de valor, coordenar recursos comerciais e técnicos e sustentar
relacbes de longo prazo com clientes. Os dados sugerem que, para muitas startups,
essa complexidade organizacional representa um entrave ao scaling-up,
especialmente quando inexistem rotinas consolidadas de coordenagado, governanga
e tomada de decisao orientada ao crescimento.

Seguindo a mesma linha, os relatérios indicam o predominio do modelo de
receita SaaS entre as startups analisadas, evidenciando a busca por previsibilidade
e recorréncia de receitas. Esse modelo pressupde nao apenas a aquisi¢ao inicial de
clientes, mas a capacidade continua de retengcdo, expansao de contratos e
adaptacdo do produto as necessidades dos usuarios ao longo do tempo. Nessa
perspectiva, o SaaS potencializa simultaneamente as capacidades de seizing e
reconfiguring: Seizing, ao exigir a captura recorrente de valor por meio da
manutencado e ampliagado da base de clientes; e reconfiguring, ao demandar ajustes
frequentes no produto, nos processos e na estrutura organizacional para sustentar a
entrega continua de valor. Os dados sugerem, contudo, que muitas startups ainda
nao dispdem de rotinas organizacionais maduras para sustentar esse ciclo, o que

limita a converséo da escalabilidade técnica em escalabilidade organizacional.

Tabela 3 - Modelo de negdcio e modelo de receita das startups brasileiras

analisadas
Indicador Sebrae ABStartups Liga Venture
Modelo de negdcio B2B (50,9%) B2B (54,1%) B2B (60%)
Modelo de receita SaaS (41,81%) SaaS (39,0%) -

Fonte: elaboracgao prépria (2026).
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4.1.4 Estrutura das equipes

Analisando o quesito capital humano, tem-se que a maioria das startups
opera com equipes enxutas, geralmente compostas por até cinco pessoas, 0 que
indica forte restricdo de recursos humanos e operacionais. Considerando o
arcaboucgo teodrico das capacidades dinamicas, observa-se que essa configuragéo
limita principalmente a capacidade de reconfiguring, uma vez que equipes reduzidas
dificultam a especializacdo de fungdes, a formalizacao de rotinas e a redistribuigao
eficiente de atividades a medida que a organizagdo cresce. Além disso, a
sobrecarga operacional tende a concentrar decisdes estratégicas em poucos
individuos, restringindo a coordenagao organizacional.

A Tabela 4 evidencia a predominancia de equipes pequenas nas startups
analisadas. Essa caracteristica, embora favoreca flexibilidade inicial, impde
limitagbes ao desenvolvimento de capacidades organizacionais necessarias ao
scaling-up, especialmente no que se refere a coordenagao e reconfiguragdo de
processos ao longo do crescimento. Embora estruturas enxutas favoregam agilidade
inicial, os dados sugerem que, sem expansiao e reorganizagao das equipes, essa

caracteristica se torna um entrave a sustentacao do crescimento.

Tabela 4 - Estrutura das equipes das startups brasileiras analisadas

Indicador Sebrae ABStartups Liga Venture

Equipe 1 a3 (80,09%) 1a5(51,7%) 1 a5 (29%)
Fonte: elaboracao prépria (2026).

4 1.5 Faturamento e investimentos

Conforme evidenciado na Tabela 5, observa-se que uma parcela significativa
das startups analisadas apresenta baixo ou inexistente faturamento, ao mesmo
tempo em que depende de investimentos externos de pequeno porte,
predominantemente oriundos de investidores-anjo. Essa configuragdo revela
fragilidade financeira nas fases iniciais e intermediarias do ciclo de vida das startups,
0 que impode restricdes relevantes a sustentagcdo do crescimento. Essa condi¢ao

limita diretamente a capacidade das startups de sustentar o processo de scaling-up,



33

uma vez que restringe a alocagao estruturada de recursos e aumenta a dependéncia
de decisdes experimentais. Sob a d6tica das capacidades dinamicas, a fragilidade
financeira compromete sobretudo a capacidade de seizing, ao reduzir a
possibilidade de investir na captura de oportunidades identificadas, e de
reconfiguring, ao dificultar ajustes organizacionais mais profundos, como expanséo
de equipes, formalizagdo de processos e reestruturagao operacional. Assim, mesmo
quando oportunidades sao percebidas (sensing), a auséncia de base financeira
sélida impede sua efetiva materializagdo em crescimento sustentado.

Ja a predominancia de investimentos-anjo e aportes de baixo valor,
observada nos relatérios, revela forte dependéncia de capital externo nas fases
iniciais das startups. Essa dependéncia influencia diretamente o exercicio das
capacidades dinamicas, especialmente no que se refere ao seizing. A captacao
limitada de recursos reduz a margem de manobra para capturar oportunidades de
crescimento identificadas, postergando decisbes estratégicas e mantendo a
organizacdo em um estado prolongado de experimentagdo. Além disso, a
instabilidade no acesso a investimentos compromete a capacidade de reconfiguring,
ao dificultar mudancas estruturais mais profundas, como a expansao da operacao, a
profissionalizacdo da gestdo e o fortalecimento de processos internos necessarios

ao scaling-up.

Tabela 5 - Faturamento e perfil de investimentos das startups brasileiras

analisadas
Indicador Sebrae ABStartups Liga Venture
Faturamento Sem faturamento Até R$ 10 mil -
(52,08%) (22,9%)

Investimentos -

Entre R$ 50 mil a -

R$ 250 mil (29,6%)

Tipo de
investimento

Investidor-Anjo
(39,8%)

Fonte: elaboracao prépria (2026).
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4.1.6 Distribuicao geografica

Conforme apresentado na Tabela 6, os relatérios setoriais analisados
apontam uma forte concentragcado de startups na regido Sudeste, especialmente no
estado de Sao Paulo, evidenciando a centralizagcdo do ecossistema brasileiro de
inovagao em poélos econdbmicos e tecnoldgicos consolidados. Essa insergdo em
ambientes mais dindmicos amplia o0 acesso a redes, informagdes de mercado,
investidores e parceiros estratégicos. Considerando o arcabougo tedrico das
capacidades dindmicas, essa condicdo pode favorecer principalmente o
fortalecimento da capacidade de sensing, ao ampliar a percep¢ao de oportunidades,
tendéncias e demandas emergentes. No entanto, os dados indicam que a
concentragdo geografica, por si s6, ndo se traduz em maior incidéncia de startups
em escala, sugerindo que a ampliagdo da capacidade de percepgao nao é suficiente
para sustentar o crescimento sem o desenvolvimento concomitante das capacidades

de seizing e reconfiguring.

Tabela 6 - Distribuicdo geografica das startups brasileiras analisadas

Indicador Sebrae ABStartups Liga Venture
Estado - Sao Paulo (40,7%) | Séao Paulo (50%)
Regiao Sudeste (36,15%) | Sudeste (57,6%) -

Fonte: elaboracao prépria (2026).
Com o objetivo de consolidar e facilitar a leitura dos principais achados
empiricos, ao final deste capitulo é apresentado no Quadro 2 uma sintese com os

principais indicadores extraidos dos relatorios analisados.

Quadro 2 - Sintese dos indicadores

Evidéncias nos Implicacdes para o Relagdo com o
Dimensao analisada relatérios estudo Framework
Concentragao no Centralizacao do
C e Sudeste, especialmente | ecossistema em pélos | Propicia a percepgéo de
Distribuicdo geografica ~ N ;
em Sao Paulo, em econdmicos e oportunidades no
todos os relatérios tecnologicos mercado (sensing)
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Perfil etario

Predominancia de
startups com mais de 2
anos, com destaque
para “mais de 5 anos”

Startups relativamente
jovens, mas ainda em
processo de
consolidagao

Menor capacidade de
capturar oportunidades
de crescimento (seizing)

Estagio de maturidade

Maioria nas fases de
validagéao, tragao e
operacao; baixa
presenca em escala

Dificuldade de
crescimento sustentavel
e escalabilidade

Fragilidade das
capacidades dinamicas

Segmento de atuagéo

Predominio de startups
de base tecnoldgica
(Tech, Fintech, Edtech,
Health Tech)

Forte orientagdo a
inovacgao digital

Favorece a percepgao
de oportunidades no
mercado (sensing)

Tipo de produto

Software e servigos
digitais como principais
ofertas

Ambiente favoravel a
modelos digitais e
escalaveis

Facilita a
reconfiguracéo de
produtos e processos
(reconfiguring)

Modelo de negécio

Predominancia do
modelo B2B em todas
as fontes

Foco em solugbes
corporativas e
mercados
organizacionais

Exige maior capacidade
de captura de valor e
coordenagao
organizacional (seizing)

Modelo de receita

SaaS como modelo
mais recorrente

Busca por
previsibilidade e
recorréncia de receita

Potencializa o seizing e
0 reconfiguring ao exigir
retencéo e ajustes
continuos

Faturamento

Alta proporgao de
startups sem
faturamento ou com
faturamento reduzido

Fragilidade financeira
nas fases iniciais

Limitagcéo da
capacidade de
captura de
oportunidades de
crescimento
(seizing)

Estrutura das equipes

Equipes enxutas,
majoritariamente até 5
pessoas

Restricdo de recursos
humanos e
operacionais

Limita o reconfiguring
pela baixa capacidade
de reorganizagao
interna

Investimentos

Predominancia de
investimento-anjo e
valores iniciais

Dependéncia de capital
externo para viabilizar
crescimento

Restringe o seizing e o
reconfiguring pela
dependéncia de capital
externo

Fonte: elaboragéo prépria (2026).

Em suma, embora o ecossistema brasileiro apresente um numero expressivo

de startups de base tecnoldgica e um ambiente favoravel a criagdo de novos

negocios, poucas organizagdes conseguem avangar de forma consistente para

estagios de escala. Esse padrdo sugere que o principal desafio ndo reside na
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identificacdo de oportunidades de mercado, mas na capacidade organizacional de

sustentar o crescimento ao longo do tempo.
4.2 SCALING-UP COMO GARGALO ORGANIZACIONAL

Ramos e Pedroso (2022) caracterizam a escalabilidade como o objetivo mais
complexo do ciclo de vida das startups, uma vez que exige a consolidagao
simultdnea de multiplos elementos organizacionais. De acordo com os autores,
escalar pressupde governanga estruturada, alocagado estratégica de recursos,
monitoramento sistematico das atividades, desenvolvimento de capital humano e
maturidade do modelo de negdcio. A auséncia ou fragilidade de qualquer um desses
pilares tende a comprometer a capacidade da startup de transformar crescimento
pontual em desempenho sustentavel.

Os achados empiricos deste estudo indicam que grande parte das startups
brasileiras apresenta limitacbes precisamente nesses aspectos. Observa-se baixa
formalizagdo de processos decisoérios, estruturas organizacionais pouco definidas e
praticas de monitoramento ainda incipientes, o que dificulta a coordenacédo das
atividades a medida que a complexidade do negdcio aumenta.

Jansen et al. (2023) aprofundam essa discusséo ao definir o scaling-up como
uma capacidade dinamica de nivel superior, composta por rotinas de expansao,
replicacdo e sincronizagdo. Sob essa perspectiva, escalar nao significa apenas
crescer em receita ou numero de clientes, mas desenvolver a habilidade
organizacional de coordenar recursos, alinhar decisdes e reconfigurar estruturas de
forma continua. Quando essas rotinas ndo séo desenvolvidas, o crescimento tende
a gerar sobrecarga organizacional, perda de controle gerencial e dificuldades na
replicacao eficiente do modelo de negdcio.

Assim, a analise dos dados sugere que o scaling-up emerge como um
gargalo organizacional no ecossistema brasileiro de startups. Embora muitas
empresas consigam avancgar nas fases iniciais de validagao e tragao, a auséncia de
capacidades organizacionais adequadas limita a consolidagédo do crescimento. Esse
gargalo reforga a necessidade de mecanismos que apoiem a coordenagdo, O
monitoramento e a tomada de decisdo estratégica em contextos de rapida
expansao, abrindo espago para a analise do papel do Business Analytics nesse

processo.
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4.3 BUSINESS ANALYTICS COMO HABILITADOR DO SCALING-UP

Diante das limitagdes organizacionais identificadas, o Business Analytics deve
ser compreendido ndo como um fator determinante do scaling-up, mas como um
mecanismo potencialmente habilitador, cujo papel depende do estagio de
maturidade organizacional das startups. Estudos recentes indicam que startups de
base tecnolégica, especialmente de software, ja incorporam praticas analiticas de
forma pragmatica e adaptativa, mesmo em contextos de restricdo de recursos
(Rafig; Wang; Zaina, 2023). Nessas organizagdes, o uso de analytics tende a
concentrar-se em poucos indicadores-chave de desempenho, no emprego de
ferramentas acessiveis e na combinacdo entre evidéncias analiticas e intuicdo
gerencial, evidenciando que os dados nao substituem o julgamento humano, mas o
complementam em ambientes marcados por elevada incerteza.

Entretanto, conforme aprofundam Rafiq, Wang e Guerra (2025), esse uso do
analytics nas startups é frequentemente fragmentado, emergente e dependente de
individuos-chave, nao estando institucionalizado em rotinas organizacionais
consolidadas. A adogao de Business Analytics ocorre, em muitos casos, como uma
pratica orientada a sobrevivéncia, ao aprendizado rapido e a validagao continua de
hipoteses de negdcio, e ndo como parte de uma competéncia organizacional
estruturada. Assim, embora os dados apoiem decisdes pontuais, a auséncia de
governancga analitica, de capital humano especializado e de alinhamento estratégico
limita a converséo do analytics em valor organizacional sustentado.

O contexto brasileiro segue essa linha: os dados analisados indicam que
muitas startups operam com baixos niveis de coordenagdo organizacional,
monitoramento incipiente e dificuldades para alinhar o ritmo de crescimento as
capacidades internas disponiveis. Nessas condigdes, a auséncia de governanga,
rotinas decisérias estruturadas e clareza estratégica limita a capacidade das
organizagdes de transformar informagdes analiticas em decisdes eficazes. Assim,
embora o BA ofereca recursos informacionais relevantes, sua contribuicao
permanece condicionada a existéncia de mecanismos organizacionais capazes de
absorver, interpretar e operacionalizar esses dados.

Pappas et al. (2018) demonstram que as principais barreiras a efetividade do
BA em startups agrupam-se em trés dimensdes: (i) estruturais, relacionadas ao

baixo volume e variedade de dados; (ii) organizacionais, associadas a auséncia de
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competéncias analiticas e de processos decisorios formais; e (iii) estratégicas,
decorrentes do desalinhamento entre analytics e a estratégia do negdcio. Startups
que utilizam dados apenas de forma pontual ou instrumental tendem a nao capturar
plenamente os beneficios do BA para sustentar o crescimento.

Sendo assim, como aponta a literatura, o Business Analytics ndo atua de
forma automatica como habilitador do scaling-up. Conforme argumentam Alzoubi et
al. (2024), o valor do analytics emerge quando este é institucionalizado como uma
competéncia organizacional, combinando infraestrutura analitica, processos
orientados a dados e competéncias analiticas distribuidas entre os colaboradores.

A luz desses achados, os resultados deste estudo indicam que o ecossistema
brasileiro de startups carece de capacidades organizacionais para operacionalizar o
potencial do Business Analytics como mecanismo habilitador do scaling-up. Assim, o
BA ndo desenvolve as capacidades dinamicas, mas potencializa o0 seu exercicio
quando estas ja se encontram minimamente estruturadas. Na auséncia dessas
bases organizacionais, o uso de analytics tende a permanecer fragmentado, reativo

e incapaz de sustentar o crescimento ao longo do tempo.

5 CONSIDERAGOES FINAIS

Este trabalho teve como objetivo analisar de que forma o Business Analytics,
compreendido como uma competéncia organizacional, pode atuar como mecanismo
habilitador das capacidades dinamicas associadas ao processo de scaling-up em
startups SaaS brasileiras. Para responder a questdo de pesquisa proposta,
adotou-se uma pesquisa exploratéria e descritiva, com abordagem quantitativa
descritiva baseada em dados secundarios provenientes de relatérios setoriais sobre
0 ecossistema brasileiro de startups, cuja interpretagao foi conduzida a partir de uma
analise tedrico-analitica fundamentada no arcabouco das capacidades dinamicas.

Os dados sugerem que o ecossistema brasileiro de startups é caracterizado
por uma concentragdo de empresas de base tecnoldgica, especialmente no setor de
software, com predominancia do modelo de negécio SaaS e foco no mercado B2B.
Apesar do ambiente favoravel a criagdo de novos negdcios, observa-se que poucas
startups conseguem avangar de forma consistente para estagios de escala. A

anadlise dos dados indica que essa dificuldade esta associada, sobretudo, a
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limitagbes organizacionais relacionadas a governancga, coordenagao de recursos,
formalizagao de processos decisérios, monitoramento de desempenho e maturidade
do modelo de negécio, configurando o scaling-up como um gargalo organizacional
recorrente.

Sob essa perspectiva, os achados corroboram a literatura que compreende o
scaling-up como uma capacidade dindmica de nivel superior, conforme proposto por
Jansen et al. (2023), exigindo rotinas organizacionais voltadas a expansao,
replicacdo e sincronizagdo de recursos. Observou-se que, na auséncia dessas
rotinas, o crescimento tende a ocorrer de forma desordenada, gerando sobrecarga
organizacional e dificultando a sustentacdo do desempenho ao longo do tempo.
Ademais, os resultados dialogam com estudos que relativizam o papel da
capacidade tecnoldgica e do networking como determinantes diretos do crescimento,
reforgando a centralidade das capacidades organizacionais para a escalabilidade em
contextos de economias emergentes.

Nesse contexto, o Business Analytics nao se configura como uma capacidade
dindmica em si, tampouco como um fator autbnomo de crescimento. Os achados
deste estudo, em consonancia com a literatura analisada, indicam que o BA atua
como um mecanismo organizacional habilitador, cujo potencial estratégico depende
de sua institucionalizagdo como competéncia analitica. Quando incorporado a
estruturas de governanga, processos decisorios formais e praticas organizacionais
orientadas a dados, o BA potencializa o exercicio das capacidades dindmicas de
sensing, seizing e reconfiguring, ao reduzir a incerteza decisoria, ampliar a
visibilidade organizacional e apoiar a coordenagao de recursos. Na auséncia dessas
condigdes, o uso de analytics tende a permanecer fragmentado, instrumental e
incapaz de sustentar o scaling-up.

Do ponto de vista teorico, este estudo contribui ao articular o Business
Analytics ao framework das capacidades dinamicas, posicionando-o como uma
competéncia organizacional habilitadora do scaling-up em startups, especialmente
no contexto de empresas SaaS. Ao integrar evidéncias empiricas de relatérios
setoriais com a literatura académica, o trabalho amplia a compreensido sobre os
mecanismos organizacionais que sustentam o crescimento em ambientes
empreendedores.

Em termos praticos, os resultados oferecem subsidios para empreendedores

e gestores de starfups ao evidenciar que a escalabilidade ndo depende
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exclusivamente de inovagado tecnoldgica ou acesso a investimentos, mas do
desenvolvimento deliberado de capacidades organizacionais e analiticas. Para
formuladores de politicas publicas e atores do ecossistema de inovagao, os achados
sugerem que programas de apoio as startups devem ir além do financiamento e do
estimulo tecnoldgico, incorporando iniciativas voltadas ao amadurecimento
organizacional, a governanga e ao uso estratégico de dados.

Como limitagdes, destaca-se o uso exclusivo de dados secundarios, o que
restringe a possibilidade de capturar nuances internas das organizag¢des analisadas.
Além disso, a analise concentrou-se no contexto brasileiro e em startups de base
tecnolégica, limitando a generalizagao dos resultados para outros setores ou paises.
Nesse sentido, pesquisas futuras podem aprofundar empiricamente a relagcao entre
Business Analytics e capacidades dindmicas por meio de estudos de caso, surveys
ou abordagens longitudinais, bem como explorar comparagdes entre diferentes

estagios de maturidade das startups ou distintos contextos institucionais.
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