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RESUMO

A gestdo é fundamental para uma empresa, e caso seja bem-feita, a tendéncia é a apresentar
bons resultados. Eis que surgem as startups, utilizando novos modelos de negocios, trazendo
inovacOes e metodologias mais eficientes. A cada dia, séo vistas com maior apreco, decorrente
do tamanho sucesso alcangado por algumas organizagdes deste nicho. Diante de um cenério,
onde a continuidade no mercado esta cada vez mais dificil, e o tempo de sobrevivéncia das
empresas cada vez menor, essas metodologias inovadoras estdo servindo de espelho para
algumas empresas. Este estudo trata-se de uma pesquisa qualitativa, cujos dados foram
coletados a partir de observacdo e entrevista juntamente aos sécios da empresa. O presente
trabalho busca demonstrar o processo de mudanca na gestdo de uma empresa, através da
comparacao entre similaridades entre o antigo modelo de negdcio e as novas praticas originarias
de startups. A partir das analises, foram observadas algumas semelhancas ao modelo de gestéo
e ambiente das startups, porém ainda, em uma realidade distinta.

Palavras-chave: Startups. Gestao. Inovacéo.



ABSTRACT

Management is the key for business, and if it’s well done, it tends to show a nice outcome.
That’s when startups come into play, bringing inovation and a more efficient methodology.
Their appreciation grows with each passing day, due to the success stream of its niche. Against
a scenario where Market continuity is increasingly difficult and companies having a shorter
lifespan, these new methodologies are becoming a role model. This study is a qualitative
research, whose data were collected from observation and interview with the business partners.
This paper aims to describe the changing process of business management through similarity
comparison between an old business model and new practices coming from startups. The

analysis shows some similarity in the startup environment, yet a different reality.

Keywords: Startups. Management. Inovation.
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1 INTRODUCAO

As empresas buscam cada vez mais aprimorar seus modelos de negdcios em busca de
maior eficiéncia em sua gestdo. “Incontaveis modelos inovadores surgem a cada dia. Industrias
completamente novas se formam enquanto as antigas desabam. Os inovadores desafiam a velha
guarda, que luta fervorosamente para se reinventar”. (OSTERWALDER; PIGNEUR, 2011,
p.4). Entre 2013 e 2016, cerca de 314,6 mil empresas encerraram atividade no Brasil, com queda
nas vagas de trabalho, além de reducdo do salario médio mensal, segundo Silveira (2018).

Diante desta situacdo, as empresas buscam alternativas, como modelos e padrdo de
negocios diferenciados, desenvolvimento de tecnologias, entre outras para superarem tal
adversidade. Conforme Osterwalder e Pigneur (2011), a proporc¢ao e a velocidade com que estas
mudancas estdo afetando as industrias agora estdo sem precedentes, onde 0s executivos estdo
no momento certo para compreenderem o impacto desta evolucdo, buscando lidar com seus
desafios.

Buscar sempre melhorar, seja inovando ou desenvolvendo novas ferramentas é
essencial, algo vital para o empreendedorismo. “A inovagdo em modelo de negdcios é sobre
criar valor, seja para empresas, ou clientes ou para toda a sociedade” (OSTERWALDER,;
PIGNEUR, 2011, p.5). Segundo Ries (2012, p. 9), “(...) o empreendedorismo & um tipo de
administragdo”. Ja para Dornelas (2008, p. 22), “(...) 0 empreendedorismo é o envolvimento de
pessoas e processos que, em conjunto, levam a transformacéo de ideias em oportunidades. E a
perfeita implementacdo destas oportunidades leva a criacdo de neg6cios de sucesso”.

Um dos tipos de empresas que mais se envolvem com inovacdo, baixos custos e
criatividade sdo as startups, onde podem ser definidas de varias formas, porém, para fins deste
estudo, utilizaremos a definicdo em que segundo o Servico Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas — Sebrae (2017a) , podem ser classificadas de trés formas distintas:
qualquer pequena empresa em estado inicial; empresa inovadora com custos baixos e
possibilidade de crescimento rapido com grande geracdo de riqueza; e por fim as startups
podem ser consideradas um grupo de pessoas que buscam um modelo repetivel e escalavel, em
um cenario de extrema incerteza. Sobre a cultura de inovacdo, que néo € tdo simples de se
implementar, Waengertner (2018, p. 18) pontua:

A inovacdo ndo é a geracdo de ideias ou a criagdo de um departamento.
Inovacdo é uma competéncia a ser adquirida. Ela tem de fazer parte da forma
de trabalhar de uma empresa como o oxigénio faz parte de nossas vidas. E
fazer isso acontecer ndo € algo trivial. Existe uma lideranca forte e um grande
compromisso com essa transicdo. No entanto, aprendi que empresas de
qualquer setor conseguem caminhar nessa direcao.
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E por fim, Waengertner (2018, p. 20) complementa dizendo alguma das vantagens de
as empresas optarem por uma cultura de inovacao:

[...] acredito que a inovacgdo nunca pode perder o seu verdadeiro significado.
Uma empresa inovadora consegue introduzir novas linhas de negécio com
sucesso e ao mesmo tempo tornar o seu negdcio principal mais eficaz,
reduzindo custos e aumentando receitas.

Entretanto, o sucesso de uma empresa ndo baseia apenas na sua evolugdo, pois é
necessario que a organizacdo se adapte ao sistema em que esta inserida. Svartman (2018) cita
que a evolucdo de um sistema & um processo linear constante, porém, ndo é garantia de um
sistema de sucesso, visto que a adaptabilidade e aprendizagem necessarias sdo maiores em
sistemas de sucesso, assim, € essencial ter disrupcfes desafiadoras e engajamento de todas as
partes. Tais mudancas, a priori, podem ser dificeis, pois sair da zona de conforto é algo
complicado e que nem todos estdo dispostos a fazé-lo.

“Se olharmos o indice S&P, uma empresa ativa em 1965 sobrevivia em média 33 anos.
Na década de 1990, este nimero baixou para 20 anos e reduziu para 18 anos em 2012. Nesse
ritmo, uma empresa vai sobreviver em média 14 anos em 2026” (WAENGERTNER, 2018, p.
27). Desta forma, as empresas, cada vez mais, tém buscado saidas para se manterem no
mercado, sejam por meio de inovacdes, tecnologias, gestéo, entre outras.

Nos ultimos anos, o numero de startups no Brasil aumentou consideravelmente. Em
2012 havia 2.519 startups cadastradas na Associacdo Brasileira de Startups (ABStartups), jaem
2017, esse numero passou a ser 5.147, segundo Brito (2018). Ainda segundo a mesma autora,
0 maior numero de startups estd concentrado no Sudeste brasileiro, com Sdo Paulo
representando 42% deste mercado, seguido por Minas Gerais (12%) e Rio de Janeiro (9,7%).
Diante deste cenario de mudanca, é relevante estudar sobre as influéncias que as startups estdo
causando no mercado, sejam na gestdo, metodologia empregadas e afins.

Diante do exposto, o presente trabalho buscou responder ao seguinte questionamento:
quais aspectos de um modelo de startup sdo percebidos na empresa estudada, ap6s mudancas
em sua gestao?

Neste caso, o0 Objetivo Geral da pesquisa € verificar os efeitos causados na empresa
estudada, analisando os beneficios da mudanca, nos seguintes aspectos: i) tipos de gestdo e
hierarquia; ii) cultura, pessoas e ambiente; e iii) inovacdo e metodologias. Para tal, o estudo
passa por alguns Objetivos Especificos: a) levantar os principais modelos de gestdo existentes;

b) identificar as principais metodologias e ferramentas utilizadas em Startups; ¢) analisar como
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a empresa se comporta atualmente, ap6s mudancas em sua gestdo, diante do que € visto em
startups;

Desta forma, este estudo busca entender as motivaces da empresa mudar seu modelo
de negdcio tradicional praticado desde sua criagdo para um modelo mais préximo ao que é
praticado em startups. Para tal, foi realizado um estudo de caso com uma empresa de Juiz de
Fora, que passou por esta transicdo no ano de 2018, analisando em trés percepcdes: tipos de
gestdo e hierarquia; cultura, pessoas e ambiente; inovagdes e metodologia, como a empresa se
comporta, atualmente, em relacdo a startups, pela 6tica dos gestores da empresa.

O presente estudo, além desta introducdo que expds a sua justificativa, problema de
pesquisa e objetivos, contém um segundo capitulo apresentando a revisdo bibliografica, em que
sdo abordados conceitos teoricos relevantes sobre o assunto, seguido do terceiro capitulo
contendo a metodologia do trabalho. No quarto capitulo apresenta-se o estudo de caso, seguido

pelas consideraces finais e referéncias utilizadas.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

O capitulo em questdo aborda os temas relacionados a pesquisa, como as defini¢des dos
tipos de gestdo empresarial, sendo meritocrética, democratica, autoritaria, holocracia, e a cadeia
de valor. Além disso, buscou-se definir as startups, a Startup Enxuta (Lean Startup), produto
minimo viavel (MVP — Minimum Viable Product) e algumas das metodologias ageis mais
usadas. E por fim, expor algumas maneiras com as quais as empresas podem obter exceléncia

em gestéo.

2.1 O QUE E GESTAO?

Segundo Carreira (2005, p. 43), “uma organizagao caracteriza-se por um grupo de
pessoas reunidas com metas e objetivos afins. As organizacdes facilitam a vida em sociedade
porque buscam a otimizacdo de metas”. Entretanto, ndo basta somente vivermos em
organizacOes. Estas organizacOes devem ser bem geridas, para que assim, a eficiéncia seja
alcancada. A preocupacgdo com a gestdo abrange tempo, dinheiro, a gestdo de uma familia ou
até mesmo a gestdao de uma empresa.

Ao apontar todas as similaridades entre administracdo e gestdo, palavras que segundo o
dicionario sdo similares, e muitas das vezes usadas com a mesma finalidade, Dias (2002, p. 11)
conclui que a definicdo de “gestdo é lancar mao de todas as fungdes' e conhecimentos?
necessarios para através de pessoas atingir os objetivos de uma organizagao de forma eficiente.”

Desta forma, especificamente nas empresas, a gestdo é esforco do uso do conhecimento
por meio de fungbes estabelecidas, em um trabalho coletivo e organizado para obtencdo de
resultado compartilhado. Entretanto, dependendo do tipo de instituicdo e do tipo do negdcio,
cada empresa pode usar a gestdo de forma distinta. A seguir, serdo detalhadas algumas formas

diferentes de gestao.

2.1.1 Gestdo por meritocracia
A meritocracia é uma das principais formas que empresas podem utilizar como forma
de gestdo. Barbosa (1999, p. 21) define o assunto como:

[...] o termo meritocracia refere-se a uma das mais importantes ideologias e
ao principal critério de hierarquizacéo social das sociedades modernas, o qual
permeia todas as dimensdes de nossa vida social no @mbito do espaco publico.

! Técnica, contabil, financeira, comercial, seguranca e administragéo.
2 psicologia, antropologia, estatistica, mercadoldgica, ambiental, etc.
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Neste modelo, todas as fungdes sdo ocupadas por empregados capazes de exercerem tais
cargos, e todos estdo cientes do que precisam adquirir, seja conhecimento e/ou habilidade para
sua promocgao. Como afirma Guntzel (2013, p.125), “[...] a utilizagdo da meritocracia, que visa
trazer metas individuais bem definidas para os empregados, que séo estimulados pela premiagéo
de acordo com o mérito individual”.

“Ao se definir como meritocratica, a organizagdo moderna deseja mostrar uma
igualdade de oportunidades, e enfatizar uma ideologia — a meritocracia — que [reconhece €]
privilegia o esfor¢o individual”. (HELAL, 2007, p. 387). Barbosa (2014) atesta que a
administracdo vislumbra a meritocracia como uma solucdo para o aumento de resultados e
sobrevivéncia no mercado, deixando claro o que cada funcionario deve fazer e entregar,
alinhando os objetivos individuais com a estratégia da organizagéo.

Gintzel (2013) cita a importancia da meritocracia para identificar oportunidade de
melhoria, sejam elas necessidade de treinamento, critérios de selecdo adequados e a disposi¢do
dos funcionarios diante seus cargos. Tal afirmacdo se justifica quando os funcionarios de uma
empresa ndo conseguem melhorar seus resultados/desempenho ou até mesmo apresentam
performance ruins/abaixo do esperado. Isso pode ser decorrente da falta de treinamento,
cabendo um treinamento especifico para aprimorar suas habilidades, ou do critério de selecao
inadequado, onde ha recrutamento de pessoas com perfis diferentes daquele desejado, ou até
mesmo quando os funcionarios estdo alocados em func@es erradas.

Além dos pontos ja citados, é possivel destacar: a remuneracdo pode ser alinhada com
as habilidades do colaborador, feedbacks mais precisos, melhor construcdo dos planos de
carreira, incentivo ao funcionario a sempre produzirem seu melhor, reducdo no nimero de
reclamacdo sobre o trabalho e remuneracdo, visto que todos os funcionarios sabem o que deve
ser feito, entre outros tdpicos, segundo Marques (2018). Segundo Barbosa (2009), a
meritocracia segue alguns principios, como autonomia, competitividade, empreendedorismo,
criatividade, esforco, em que o progresso e o fracasso das pessoas sdo determinados pelo seu
empenho, habilidades e talento de cada um.

Porém, existe uma linha ténue que difere 0 bom uso ou ndo da meritocracia. Além de
fatores externos, que podem influenciar neste quesito, verifica-se também as oportunidades
recebidas, troca de favores, status, entre outros. Guntzel (2013), informa que para que o
desempenho dos individuos seja legitimo, ndo deve haver nenhuma influéncia externa, onde, a
principio, as pessoas devem ser niveladas, com as mesmas oportunidades. Assim, o
desempenho e a igualdade estdo conectados, tornando assim, a meritocracia uma ferramenta

legitima. Opinido corroborada por Barbosa (2014, p. 81) que informa:
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[...] “é dando que se recebe”, “QI (quem indica) ”, “entrar pela janela”, [...],
“afilhados”, entre outros sdo usados frequentemente no linguajar politico,
organizacional e cotidiano para ilustrar as légicas e as praticas de
preenchimento, promocdo e reconhecimento de cargos e funcbes que as
pessoas julgam ser prevalecentes entre nds, tanto nas organizac6es publicas
como privadas, e que soam, pelo menos discursivamente, de maneira
condenatoria.

A meritocracia é algo que funcionou por anos em diversas instituicdes, seja com seus
lados positivos ou negativos. Se usada de forma correta, com liberdade igual® e oportunidades
justas®, a meritocracia pode trazer grandes resultados, como defende John Rawls, em seu livro
Uma Teoria de Justica (1971, p. 123): “E desejavel que a concepcdo publica de justica seja
evidente para todos os usuérios sempre que possivel. Esta condicao favorece, creio eu, aos dois
principios de justica, acima do critério de utilidade™. (Traducdo nossa). °

2.1.2 Gestdo democrética

Gestdo democratica, também conhecida como gestdo participativa, é aquela na qual os
funcionarios da empresa tém impacto nas tomadas de decisdo, ou seja, os liderados possuem
participacdo no processo decisorio da organizagdo. “A participagdo, um dos corolarios da gestdo
democratica, passou a ser estimulada nas organizagdes como instrumento de envolvimento,
para que se pudessem atingir as metas estabelecidas pela clpula administrativa” (AMARAL,
2007, p. 12).

A gestdo participativa pode ser aplicada em diversos tipos de institui¢coes. “O modo de
gestdo democratico convive com economias de mercado que abrigam formas plurais de
propriedade: propriedade capitalista, cooperativista, publica, comunitaria, patriarcal, comunal,
etc.” (SROUR, 1994, p. 39).

Ao explicar os efeitos da gestdo, Likert (1971, p. 271) afirma que:

[...] as organizagGes participativas exigem personalidades emocionalmente
maduras. Cada sistema tende a amoldar as pessoas a sua propria imagem. [...]
as organizacdes participativas tendem a desenvolver pessoas emocional e
socialmente maduras, capazes de interagdo eficiente, iniciativa e lideranca.

3 Principio da liberdade igual: todos devem ter condigBes de liberdade compativeis, ou seja, ndo se deve ter
permissdes diferentes entre as pessoas.

4 Principio da oportunidade justa: todos os envolvidos devem ter a mesma oportunidade, estando em condigdes de
igualdade para disputa, sem regalias ou vantagens.

5 It is desirable that the grounds for a public conception of justice should be evident to everyone when
circumstances permit. This consideration favors, | believe, the two principles of justice over the criterion of utility.
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Tal modelo de administracdo, visa deixar a gestdo mais igualitaria, porém, ndo
excluindo a ordem de poder dentro da empresa. Amaral (2007, p. 13) afirma que “a gestdo
anunciada como “democratica” pressupde a horizontalidade do poder, embora ainda ndo se
tenha desvencilhado da hierarquia, da verticalidade, das regras rotineiras proprias da
burocracia”.

Este modelo de gestdo pode trazer engajamento e motivacdo aos colaboradores, visto
gue uma maior participagao e voz ativa pode gerar maior identificagdo com a empresa. Espera-
se, também, maior colaboracdo em oposicdo a competitividade. Ao analisar a tese de Likert
(1971:1975), que analisa a participacdo a partir da colaboracao entre os agentes (gerentes e
funcionarios), Faria (2009) conclui que existe uma relacdo positiva entre uma gestdo
democrética e a produtividade dos funcionarios, quando estes compreendem o estilo de gest&o.
“Esta relacdo entre gestdo democratica, comprometimento, motiva¢do e produtividade no
trabalho é esperada”. (FARIA, 2009, p. 90).

Porém, para implementacdo deste modelo de gestdo, a empresa deve passar por um
momento de transi¢do. Como afirma Amaral (2007, p. 84):

4 [13

Ha varias formas de se implementar a gestdo “participativa”, mas em qualquer
uma de suas vertentes, ha um ponto em comum. As organizacfes precisam
investir em informacao, treinamento e comunicacao, para que os profissionais
encontrem alternativas para a resolucdo de problemas. [...] a gestdo
participativa pressupGe um amadurecimento cultural da organizagéo [...].

A vista da afirmacgdo do autor, ndo basta somente uma instituicdo ter a vontade de
implementar tal modelo de gestdo. Para tal, deve-se ter treinamento, para que 0s membros
entendam o processo e como trabalhar com tal metodologia, gerando, consequentemente um

amadurecimento na organizagao.

2.1.3 Gestdo autoritaria

A gestdo autoritaria tem como foco a figura do gestor. Ao contrario da gestdo
democrética, neste tipo de modelo, a participacdo dos colaboradores nas decisdes tende a ser
bem menor. Como explica Likert (1971, p. 271), “as organizagdes autoritarias exigem
personalidades dependentes de parte de todos, exceto dos que se encontram no controle [...]. As
organizacdes autoritarias tendem a desenvolver pessoas dependentes e pouco lideres”.

Goldschmidt (1977), cita em seu artigo “Simulagdo e jogo de empresas” que, ao fazer
diversas experiéncias entre dois grupos distintos, um com lideranca autoritaria € outro com
lideranca democrética, chegou-se a evidéncia de que os grupos de lideranga mais autoritarias

sdo menos eficientes, entretanto mais rapidos do que os grupos de lideranca democrética.
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Além de resultados mais rapidos, tal alternativa pode ser usada quando se tem um grupo
com profissionais inexperientes, onde poucas pessoas tem o dominio dos problemas. Porém,
existe maior exigéncia sobre o lider, como Srour (1994) comenta que o lider deve ter maior
qualificacdo técnica e um maior nivel de responsabilidade.

Ao se falar de autoritarismo dentro das organizacgdes, Faria (2009, p. 110) cita que “as
organizacGes produtivas sob o comando do capital percebem, com o tempo, que as formas
autoritarias de gestdo geram descontentamento e ndo comprometimento”. Ja Carbone (1991, p.
86) pontua:

O autoritarismo organizacional [...] deve ser percebido como fenébmeno
coletivo. [...] alguns individuos que praticam a autoridade legal de forma
antiética, objetivando — quem sabe — centralizar ou ampliar poderes, [...]
fendbmeno [que] acaba por se disseminar pela organizagdo (estrutura
hierarquica) de tal maneira que a empresa passa a atuar de forma sufocada,
como se todos os funcionarios (ou grande maioria) estivessem presos a
determinadas relagcGes de obediéncia que implicam a limitacdo do livre
exercicio da criatividade, da flexibilidade, do didlogo, da critica construtiva

[.].

Ao citar as empresas estatais, Carbone (1991, p. 91) destaca sobre um dos pontos do
autoritarismo:

O autoritarismo impregnou de tal forma a estrutura organizacional das
empresas estatais que tem impossibilitado os gerentes de se preocuparem com
outros fatos sendo aqueles relacionados com a obediéncia de normas (formais
e informais). Assim, sua atuacdo fica demasiadamente restrita aos problemas
internos da empresa, criando ampla miopia em relacéo ao mercado.
Portanto, o autor deixa claro na citacdo acima que, por muitas vezes, 0 autoritarismo
acaba por restringir os atos dos colaboradores, tendo que seguir restritamente as regras

impostas, dando pouca oportunidade para criatividade.

2.1.4 Gestdo por holocracia

O termo holocracia surgiu na década de 1960, entretanto, ganhou cada vez mais
destaque a partir de 2007, popularizado com Brian Robertson. Tal modelo de negdcio foi
adotado por diversas startups ao redor do mundo, com grandes cases de sucesso, informa
Nakagawa (2017).

A holocracia € um modelo inovador de gestdo, onde, por meio de sistemas “as
organizacOes sdo autogeridas sem a necessidade de alguns niveis de chefias ou geréncia ou
I6gicas tradicionais de controle de funcionérios, de acordo com Nakagawa (2017). Segundo a

Endeavor (2017b), instituicdo sem fins lucrativos que reune diversos empreendedores de
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sucesso, que apoiam empreendedores, acelerando o crescimento de suas empresas, a holocracia
em uma organizagdo funciona “sem a estrutura de ‘comando e controle’ [...], a autoridade e
tomadas de decisdo sdo distribuidas por equipes auto-organizadas, ao invés de estarem no topo
de uma hierarquia.”

A Endeavor (2017b) pontua que tais entidades tém como resultados serem organizacdes
mais ageis e flexiveis e com estratégias dificeis de serem copiadas, uma vez que passam a ter
uma cultura Unica, uma cultura de empoderamento.

Grandes cases de sucesso, com utilizagdo da holocracia em sua gestéo sdo a Netflix, -
que reinventou o modelo de gestdo de pessoas -, a Google, - usando a metodologia OKR®, em
que os préprios colaboradores tracam os objetivos, buscando sempre a inovacao -, a Hubspot,
- onde cada empregado, independente da hierarquia tem sua influéncia - e a Zappos — um
varejista online que ndo usa metodologias tradicionais de call center, recusando scripts e

manuais, conquistando o cliente por meio do atendimento personalizado -.

2.1.5 Cadeia de valor

E a metodologia de gestdo voltada para geracdo de valor, diretamente ligada em
maximizar a satisfacdo dos clientes, de acordo com a Fundagdo Dom Cabral (2018). Goncalves
(2000, p. 13) define como “uma colecao de atividades que envolvem a empresa de ponta a ponta
com o propésito de entregar um resultado a um cliente ou usuario final”.

Algumas das fung¢des chaves da cadeia de valor, definidas por Casarotto et al (1998) séo
a Pesquisa de Desenvolvimento (P e D), logistica e aquisi¢Ges, producao, tecnologia de gestéo,
marketing e logistica de distribuicdo.

Contudo, é um grande desafio, principalmente pelas pequenas empresas dominarem
totalmente a cadeia de valor. “E muito pouco provavel, que economicamente uma pequena
empresa possa dominar todas as etapas ou fungoes da cadeia produtiva” (CASSAROTO, 1998,
p. 2-3). Motta (1995, p. 12-13) sustenta:

Na era da competitividade global, o grande desafio das empresas esté centrado
na capacidade de busca de novas tecnologias, novos mercados e novos
métodos de gerenciamento ou do redesenho dos processos de negdcio e de
integracdo total das cadeias de valor da empresa, clientes e fornecedores.
(Grifo nosso)

® OKR — Objectives and Key Results ou objetivos e principais resultados. Segundo o Sebrae, “OKRs nada mais
sdo do que um conjunto de objetivos inter-relacionados que, alcancados de forma individual ou coletiva,
contribuirdo para 0s objetivos macro de uma organizacao. ” Disponivel em:
<http://www.sebrae.com.br/sites/PortalSebrae/artigos/gestao-de-metas-como-implementar-a-metodologia-
okr,a67875d380a9e410VgnVCM1000003b74010aRCRD>. Acesso em: 04/07/2019.
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A cadeia de valor trabalha paralelamente a gestdo de custos da empresa. E essencial
buscar oportunidades de reducdo de custos e 0s possiveis ganho de competitividade segundo
Silva (1999). Silva (1999, p. 21) posteriormente declara que “o ‘custo 6timo’, utilizando da
melhor forma os recursos disponiveis, seria definido pela propria cadeia de valor através da
interacdo dos agentes que a formam. Este ‘custo 6timo’ denomina-se custo meta”.

“Por meio da cadeia de valores de uma empresa podemos identificar e entender, de
maneira sistematica, as fontes potenciais de acréscimo de valor ao cliente” (MOTTA, 1995, p.
16). Silva (1999, p. 19) reitera:

E necessario compreender a cadeia no seu conceito mais amplo, ou seja, da
fonte de matéria-prima a entrega para o consumidor final, os fornecedores e
os clientes em cada ponto da cadeia, bem como as suas relagdes internas de
processos e as unidades de negdcios com os demais pontos da cadeia.

Desta forma, Silva deixa claro no pardgrafo acima que todo o processo deve ser
entendido, do inicio ao fim da cadeia, bem como seus vinculos, sejam eles internos ou externos.
Diante disso, com todo o entendimento do procedimento, seré possivel detectar os pontos fortes.

Elaborada por Michael Porter, onde o0 modelo foca nos sistemas e na maneira como 0s
inputs sdo mudados para outputs comprados pelos consumidores, onde ele define uma cadeia
de atividade, comum a todos os negdécios, e dividiu-as em atividades primarias e de suporte,

conforme imagem abaixo:’

Figura 1: Cadeia de Valor de Porter

Infra-estrutura
Gestdo de Recursos Humanos

Desenvolvimento Tecnologico

Actividadesde apoio

Aguisigao/Compras
Y v v

Logistica Marketing
de Saida e Vendas

Logistica

Operacoes
de Entrada SRl

Servicos

Actividades Primarias

Adaptado de: http://www.gestaoporprocessos.com.br/o-modelo-de-cadeia-de-valor-de-michael-porter/

7 O modelo de cadeia de valor de Michael Porter. Gestdo por processos. 30/01/2015. Disponivel em:
<http://www.gestaoporprocessos.com.br/o-modelo-de-cadeia-de-valor-de-michael-porter/>. Acesso em:
04/07/2019.


http://www.gestaoporprocessos.com.br/o-modelo-de-cadeia-de-valor-de-michael-porter/

22

As atividades primarias sdo relacionadas com a criacdo do produto e todo o seu
processo, e as atividades de apoio dao suporte as atividades primarias, onde, como citado
anteriormente, é tracada a melhor estratégia para entregar um maior valor ao cliente,

conciliando os custos da empresa, buscando otimiza-los durante os processos.
2.2 GESTAO HORIZONTAL E VERTICAL

Além das formas de gestdo listadas, destaca-se também como elas sdo organizadas
hierarquicamente: gestdo vertical e gestdo horizontal. O modelo escolhido dita como a empresa

é liderada, a participacao dos colaboradores, comunicacao, responsabilidades, entre outros.

Figura 2: Estrutura de gestdo vertical x gestdo horizontal

Estrutura de Organizagdo Vertical

Estrutura de Organizagdo Horizontal

1
TR T

Adaptado de: https://www.napratica.org.br/gestao-horizontal-o-que-¢e/.

A gestdo vertical representa uma estrutura classica [...], que possui um organograma
com VArios niveis administrativos e hierarquicos. [...] desta forma, os cargos e func¢des, bem
como metas e salarios, sdo muito bem definidos, de acordo com Marques (2019). A gestdo
vertical distribui a autoridade de cima para baixo, com a presidéncia no topo da piramide e uma
sequéncia de areas subordinadas até a base, conforme disp6e a Sociedade Brasileira de
Coaching (2018).

A gestdo horizontal tem seu principio basico em uma estrutura sem valorizagdo de

relacbes de poder. Contrapde-se a gestdo vertical (derivada da hierarquia) como uma forma
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mais participativa, em que as decisdes sdo tomadas em conjunto e, portanto, as
responsabilidades sdo divididas entre os membros do time, conforme expde Bustamante (2018).
Depois de ver as acdes da Tesla Motors despencarem 25% desde setembro de 2017, o CEO
Elon Musk, anunciou a seus funcionarios que adotara uma gestdo horizontal. Empresas como a
Google, Netflix usam de alguma forma esta gestéo, além de ser um método adotado por muitas

startups, conforme expBe a Fundacédo Estudar (2019).

2.3 0 QUE E UMA STARTUP?

O nome startup cada vez mais aparece em foco. Empresas como Xiaomi, Uber, SpaceX,
Airbnb, Dropbox sdo alguns exemplos de startups conhecidas ao redor do mundo. As startups
brasileiras ndo ficam para tras, como o aplicativo 99, o PagSeguro e o Nubank sdo alguns
exemplos de sucesso. Sucesso este que elevou estas empresas ao patamar de “unicornios”, nome
dado as startups com valor superior a US$ 1 bilh&o.?

“Embora gere muitas incertezas em relagdo ao seu potencial de sobrevivéncia, uma
startup é definida hoje, de forma geral, como uma organizacgao temporaria com um modelo de
negocios escalavel e repetivel. [...] Empresas bem estabelecidas ndo entram nesta definicéo.
Facebook, Google e Twitter ja deixaram de ser startups por esta visdo. [...] A questdo de ser
temporaria é porque ser uma startup é uma fase, que dura enquanto o negécio ainda nédo esta
com seu modelo estavel.”® O Sebrae (2017a) corrobora esta definicdo, elencando quatro
conceitos em relacdo a startups: estar em cenario de incertezas, a startup gera valor pelo seu
modelo de negdcios, ser repetivel e ser escalavel.

Na opinido de Ries (2012, p. 9), “o sucesso de uma startup ndo ¢ consequéncia de bons
genes ou de estar no lugar certo na hora certa. O sucesso de uma startup pode ser construido
seguindo o processo correto, que pode ser aprendido, e, portanto, ensinado”. Ao ser questionado
sobre os rapidos resultados que sdo obtidos pelas startups, Waengertner (2018, p. 106-107)
responde em seu livro que:

Ela [startup] pensa e trabalha de forma diferente da tradicional. Utiliza seus
recursos de maneira focada, com métodos simples, mas extremamente
efetivos. As startups atuam dessa maneira porque ndo tém escolha. Seus
recursos sao absolutamente escassos. Qualquer coisa que possa tirar o foco
dos empreendedores é uma verdadeira ameaca [...].

8 Nubank é o 3° unicornio brasileiro. Pequenas empresas, grandes negdcios. 01/03/2018a. Disponivel em
<https://revistapegn.globo.com/Startups/noticia/2018/03/nubank-e-0-3-unicornio-brasileiro.html>. Acesso em:
10/01/20109.

° O que é uma Startup? Ace Startups. 26/01/2017. Disponivel em: <https://acestartups.com.br/tag/o-que-e-uma-
startup/>. Acesso em: 10/01/2019.
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A boa utilizacdo destes métodos simples, citados no paragrafo acima, sdo substanciais
para as startups alcancarem, um possivel sucesso. Alguns destes métodos serdo citados na
sequéncia, como o Lean Startup, MVP e as metodologias ageis.

Outro ponto presente nas Startups € a questdo de inovagdo, uma cultura que nao é tdo
simples de se implementar, como afirma Waengertner (2018, p. 18):

A inovacdo ndo € a geracdo de ideias ou a criagdo de um departamento.
Inovacdo € uma competéncia a ser adquirida. Ela tem de fazer parte da forma
de trabalhar de uma empresa como o oxigénio faz parte de nossas vidas. E
fazer isso acontecer ndo € algo trivial. Existe uma lideranca forte e um grande
compromisso com essa transicdo. No entanto, aprendi que empresas de
qualquer setor conseguem caminhar nessa direcao.

E por fim, Waengertner (2018, p. 20) complementa dizendo alguma das vantagens de
as empresas optarem por uma cultura de inovacao:

[...] acredito que a inovacdo nunca pode perder o seu verdadeiro significado.
Uma empresa inovadora consegue introduzir novas linhas de negécio com
sucesso e ao mesmo tempo tornar o0 seu negocio principal mais eficaz,
reduzindo custos e aumentando receitas.

Em contrapartida, muitas Startups chegam ao fracasso. Ries (2012) aponta alguns
motivos para tal fato. O primeiro € que os investidores ficam fascinados a um bom plano, uma
estratégia sélida e uma pesquisa de mercado completa. Porém, o planejamento e previsdo sao
precisos em ambientes estaticos e historico operacional longo e concreto. Ambiente este, bem
diferente do cotidiano das startups, que sdo modelos novos e cercados de incertezas. Ja o
segundo problema acontece quando a administracdo tradicional falha na solucdo do motivo
anterior, onde os empreendedores insistem em estratégias falhas, onde consideram que se a
gestdo é o problema, o caos é a resposta.

De tal modo, é dificil prever o futuro de uma startup, pois como citado anteriormente,
elas vivem em ambiente de incerteza. Muitas demonstram sucesso e deixaram de ser
consideradas startups, outras sdo reconhecidas regionalmente e mundialmente, porém ainda ndo

apresentam lucro, e em contrapartida, diversas também dao completamente errado.
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2.3.1 Startup enxuta

Lean Startup, ou Startup Enxuta, é uma ideia nova de negocios, que segundo Ries (2012,
p. 10), apds utilizar uma abordagem que incluia a manufatura enxuta®®, o design thinking*!, o
costumer development'?e o desenvolvimento 4gil, culminou em uma nova abordagem de
criacdo de inovacdo continua, a denominada startup enxuta. O Sebrae (2017b) corrobora a
definicdo da seguinte forma: “Lean Startup é uma ferramenta que deve ser usada pelo
empreendedor em adi¢@o a varias outras.”

Como citado no parégrafo anterior, a ideia da Startup Enxuta ndo trabalha independente.
Ela acompanha outras ferramentas (ndo necessariamente somente aquelas citadas pelo autor),
para que assim, consiga atingir os objetivos. Por consequéncia, segundo Ries (2012, p. 12) “o
movimento da startup enxuta est4 tornando o empreendedorismo acessivel a toda uma nova
geracdo de fundadores, que estdo sedentos por novas ideias sobre como construir empresas
bem-sucedidas”.

Ries (2012) define os cinco principios da startup enxuta, sendo eles: empreendedores
estdo por toda parte; empreender é administrar; aprendizado validado; construir-medir-
aprender; contabilidade para inovacao.

Aprofundando nos principios listados no paragrafo anterior, os empreendedores entao
em todo lugar, independente se estdo huma pequena ou grande empresa. As startups precisam
de um novo tipo de gestdo, tal qual, idealizada para o contexto de extrema incerteza, ou seja,
ndo existe modelo pronto. Além da finalidade da Startup, elas existem para manter constante o
aprendizado, gerando um negécio sustentavel, aprendendo e validando os proprios erros e
acertos. J& o quarto principio se diz respeito a transformar ideias em produtos, mensurar a
reacdo dos clientes e aprender com os resultados, havendo constantes feedbacks. E por fim, a
necessidade de um novo tipo de contabilidade, que seja desenvolvida especificamente para
startups. (RIES, 2012).

Ao concluir o seu livro, Ries (2012) foca em alguns pontos para a startup enxuta. Elas

devem evitar doutrinas e ideologias rigidas. Sempre testar novas ideias a fim de descobrir

10 Manufatura enxuta é um processo originario no Japao, com o Sistema de Producéo da Toyota, que pensa acerca
da manufatura de bens fisicos. (RIES, 2012, p. 11).

11 Segundo a Endeavor, Design Thinking “¢ uma abordagem que busca a solu¢do de problemas de forma coletiva
e colaborativa. Em uma perspectiva de empatia maxima”. Disponivel em:
<https://endeavor.org.br/tecnologia/design-thinking-inovacao/>. Acesso em: 10/01/20109.

12 De acordo com o Sebrae, Costumer Development ou Desenvolvimento de Clientes é uma técnica criada por
Steve Blank, na qual é obtida a melhor relagdo entre a principal necessidade do cliente com o menor gasto de
tempo, capital e recursos humanos. Disponivel em:
<http://www.sebrae.com.br/sites/PortalSebrae/artigos/entenda-o-que-e-customer-
development,40feb2al178c83410VVgnVCM1000003b74010aRCRD>. Acesso em: 10/01/2019.
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respostas, aprender e evoluir com elas. Eliminar desperdicios, aumentando a eficiéncia do
empreendimento. A velocidade e a qualidade s&o aliadas a satisfacdo do cliente. E por fim, os

fracassos devem ser encarados sem preconceitos, buscando sempre a aprendizagem.

2.3.2 Aceleradoras de startups, incubadoras e investidores anjos

Como ja falado, muitas empresas de sucesso atualmente sdo startups, porém, também é
fato que muitas delas ndo chegam ao sucesso planejado. Startups sdo um modelo de negdécio
em cenario instavel, e com isso, as aceleradoras podem ser uma grande aliada para o
desenvolvimento da mesma, assim como as incubadoras e os investidores anjos.

O autor Carvalho (2015) expde a informacédo dada por Pedro Waengertner, que fala que
as aceleradoras foram criadas nos Estados Unidos, no final da década de 90, mas ganharam
forca a partir de 2005, quando grandes nomes comecaram a operar. Em seguida, apresenta a
afirmacédo de Pedro Teixeira, socio e diretor da empresa que mais acelerou startups no Brasil
em 2014, informando que “em geral as aceleradoras sdo ‘pagas’ com um percentual da empresa
acelerada, que varia de local para local. Nos EUA, por exemplo, esse percentual poucas vezes
chega a mais de 5 ou 10%, No Brasil, tem variado entre 5 e 20%.

Segundo Abreu (2016, p. 19), “as aceleradoras ajudam os empreendedores a definir e
construir 0s seus produtos iniciais, identificar segmentos de clientes, e obter recursos incluindo
capital e funcionarios.” Figueiredo (2019) complementa dizendo que "as aceleradoras surgiram
para ajudar os empreendedores a construirem e consolidarem suas startups, para que elas
consigam, além de se manterem no mercado e lucrarem muito.” E finalmente, Abreu (2016, p.
19) adiciona que as aceleradoras fornecem “espaco de trabalho, oportunidades de networking e
mentoria com empresarios, advogados, pessoal técnico, investidores anjo, capital de risco, ou
até mesmo executivos de empresas.”

Ja as incubadoras, segundo o Sebrae (2016a), “sdo institui¢des que auxiliam micro e
pequenas empresas nascentes ou que estejam em operacdo, que tenham como principal
caracteristica a oferta de produtos e servigos no mercado com significativo grau de inovagao.”
Ja Diogo Vinicius, CEO da FindMe (startup brasileira) que passou pelo processo de incubacéo,
corrobora dizendo que “uma incubadora de startups tem o objetivo de estruturar melhor aquela
ideia inicial, deixa-la mais robusta, além de preparar melhor os empreendedores para encarar 0

grande desafio que estd por vir, o mercado.”3

13 Qual a diferenca entre uma aceleradora e uma incubadora de startups? Ace Startups. Disponivel em:
<https://acestartups.com.br/qual-diferenca-entre-uma-aceleradora-e-uma-incubadora-de-startups/>. Acesso em:
16/06/2019.
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Aceleradoras

Incubadoras

Néo sdo focadas em uma necessidade previa,
mas em empresas que tenham o potencial para
crescerem muito rapido. Justamente por isso,
aceleradoras buscam startups escalaveis (e nao

somente Uma pequena empresa promissoray);

Apoiam pequenas empresa de acordo com
alguma necessidade governamental ou
regional. Porem ajudar, por exemplo, um
negocio de telecomunicagdes em um estado

gue precisa de expansdo nessa area;

Apostam em boa ideia, sem a necessidade de

tanta burocracia;

Precisam de um plano de negdcio mais

estruturado para conseguir apoio publico;

) Lideradas por gestores com experiéncia em
S&o geridas por empreendedores ou ) o o
) ) ] mediar poder publico, universidades e
investidores experientes;
empresas;

Organizam-se com sessdes de mentoring . o
) Baseiam-se no modelo tradicional de
(sejam em palestras ou conversas entre )
consultoria.
empreendedor e mentor).

Fonte: SEBRAE (2016a).

E por fim, uma outra alternativa para as startups apostarem, principalmente no seu
comeco, sdo o0s investidores anjos. Conceitua-se como “investidor anjo é uma pessoa fisica que
possui capital para investir e resolve apoiar empresas que estdo comegando e com alto potencial
de crescimento, como as startups.”*4 Ja para os Anjos do Brasil, “o investidor anjo é
normalmente um (ex-)empresario/empreendedor ou executivo que ja trilhou uma carreira de
sucesso, acumulando recursos de sucesso para alocar uma parte para investir em novas
empresas, bem como aplicar sua experiéncia apoiando a empresa.”'® Ja Lima complementa a
informacao, dizendo que “o investimento funciona com o investidor dando capital na startup
em troca de equity, ou seja: acdes da empresa.”

Cohen (2013, p.20) compara estas metodologias de investimento e suporte para as

startups, mostrando alguns aspectos.

4 Investidor anjo: saiba como conquistar um e aumentar suas chances no mercado. Pequenas empresas, grandes
negécios. 09/09/2018b. Disponivel em <https://gl.globo.com/economia/pme/pequenas-empresas-grandes-
negocios/noticia/2018/09/09/investidor-anjo-saiba-como-conquistar-um-e-aumentar-suas-chances-no-
mercado.ghtml>. Acesso em: 16/06/2019.

150 que é um investidor anjo? Anjos do Brasil. Disponivel em: <http://www.anjosdobrasil.net/o-que-eacute-um-
investidor-anjo.html>. Acesso em: 16/06/2019.
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_I Incubadoras Investidores anjo Aceleradoras
Duracédo do programa labanos Continuo 3 meses
Programa em grupos Néo Néo Sim

Modelo de neg6cios

Aluguel, sem fins

Investimento

Investimento (pode

também ser sem fins

lucrativos .
lucrativos)
Selegdo N&o competitivo Competitivo, continuo | Competitivo, ciclico
Estagio Inicial ou expansao Inicial Inicial
) Recursos humanos, o
Educacéo Nenhum Seminario
legal, etc.
] . . Se necessario, por Intensa, por si ou
Mentoria Minima, tatica ) ]
investidor outros
Local No local Fora do local No local

Fonte: COHEN (2013).

Tanto incubadora, aceleradoras e investidores anjos podem ser Uteis para as startups em

geral. Porém, cada uma delas atua em um momento de maturidade da empresa, tipo de startup,

entre outros, como mostra o quadro acima. Cabe a empresa avaliar qual o melhor para aquele

momento.

2.3.3 Produto minimo viavel

Do inglés Minimum Viable Product (MVP), o produto minimo viavel pode ser visto

como um conceito de desenvolvimento e experimentacao para validacdo do negécio, utilizada

por empresas como o Facebook, Apple e Dropbox, evitando gastos imensos no seu periodo

inicial. A Endeavor (2019) frisa que o MVP comprova se o produto é de fato interessante, se

existe demanda e é uma forma de recolher feedbacks sobre o produto, usado para aprimoréa-lo

antes dele ser efetivamente langado no mercado.

E definida pelo Sebrae (2017b) em trés conceitos mais completos:

e Minimum: o menor tamanho possivel, que possa ser entregue no menor tempo possivel.

e Viable: uma preposicéo de valor importante o suficiente para que seu principal cliente

adote esse produto, se possivel gerando receita.
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e Product: funcionalidades encaixadas em uma entrega que se assemelhe a um produto
coeso e (til.

Com base na defini¢do acima, o Sebrae (2017b) afirma que o MVP é a conjuncéo de um
produto/servico que o cliente da valor, com utilizacdo de menos recursos e menor tempo, com
caracteristicas finais de um produto. Diante disso, ao utilizar o MVP, ndo é preciso criar um
produto com varias funcionalidades. Com base nessa ideia, Waengertner (2018, p. 109)
corrobora:

A primeira versdo do produto (MVP) deve ser a mais simples possivel.
Devemos priorizar somente aquilo que realmente traz valor aos clientes. Se o
seu produto tem dezenas de funcionalidades, o0 MVP deve ter apenas uma ou
duas. [...] outro aspecto importante dessa primeira versdo é a necessidade do
uso efetivo (em muitos casos, com pagamento) por parte do cliente. Ndo se
trata de um protétipo, mas de um instrumento de aprendizado. [...] A regra é
testar o conceito da maneira mais simples e barata possivel.

Como citado anteriormente, por se tratar de uma etapa de desenvolvimento e
experimentacao, sao raros 0s casos em que os clientes gostam do produto ou que a ideia é boa
(até porque, ele de fato ndo é). Por esta razdo, muitos empreendedores falham ainda na etapa
conceitual ou no MVP. O feedback muitas vezes é duro. (WAENGERTNER, 2018). Em
contrapartida, Ries (2012) cita que o0 oposto pode acontecer: os clientes podem gostar muito de
produtos com baixa qualidade, fato tal, que aconteceu com diversos produtos em
experimentacdo. Seguindo com Ries (2012), o minimo produto viavel ajuda os empreendedores
a comecar o processo de aprendizagem o mais rapido possivel, pois é a maneira mais rapida de
coletar feedbacks com o menor esforco possivel.

Waengertner (2018, p. 109) diz que: “talvez este seja o conceito mais dificil de aplicar
na pratica”. O Sebrae (2017b) complementa, dizendo que “ndo € facil encontrar um MVP, ainda
mais quando se tenta trabalhar com um modelo de negocios inovador. Encontra-lo é
normalmente fruto de varias iteracdes, tentativa e erro, medicGes, protétipos testados junto a
muitos usuarios e semanas [...]”

Ries (2012, p. 71) informa que “a licdo do MVP ¢ que qualquer trabalho adicional além
do que foi requerido para iniciar a aprendizagem é desperdicio, ndo importa a relevancia que
pareca ter tido naquele momento”. O Sebrae (2017b) conclui que “no pior dos casos, vocé ira
descobrir rapidamente o que o erro esta na sua proposi¢do de valor, e ira muda-la em tempo
habil para novamente procurar o MVP que a implementa”.

Apesar disso, a implementacdo do MVP pode ter alguns impactos negativos. Como cita
Ries (2012, p. 79), “construir um MVP envolve riscos, tanto reais como imaginarios. Ambos

podem sabotar os esforgcos da startup, a menos que sejam compreendidos antecipadamente”.
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Ries ainda cita que 0s mais comuns sd0 0s riscos para a marca, impacto sobre o moral, patentes,
entre outros. Entretanto, se trabalhado da forma certa, existem formas de se prevenir tais

acontecimentos, como explica Ries (2012).

2.3.4 Metodologias ageis
As metodologias ageis surgiram como forma de substituir gestdes tradicionais, na época
da evolucgéo da Engenharia de Softwares. Filho (2008, p.22) constata:

[...] percebendo que a industria apresentava grande numero de casos de
fracasso, alguns lideres experientes adotaram modos de trabalho que se
opunham aos principais conceitos das metodologias tradicionais. Aos poucos
foram percebendo que suas formas de trabalho, apesar de ndo seguirem os
padrdes no mercado, eram bastante eficientes. Aplicando-as em varios
projetos, elas foram aprimoras e, em alguns casos, chegaram a se transformar
em novas metodologias de desenvolvimento de software. [...]

Entretanto, um grupo de dezessete pessoas (dentre os lideres citados no paragrafo acima)
decidiram por nédo elaborar nenhum software, dado que o desenvolvimento de um software é
“algo complexo demais para ser definido por um unico processo, pois ele depende de muitas
variaveis e principalmente por ser uma tarefa inerente realizada por pessoas em praticamente
todas as etapas”. (FILHO, 2008, p. 22). Contudo, Beck et al (2001) entraram em um consenso
sobre os resultados obtidos, com a identificacdo de doze principios e quatro premissas. Estas
premissas e principios estdo listadas a seguir:

e Individuos e interagdes mais que processos e ferramentas

e Software em funcionamento mais que documentagdo abrangente

e Colaboragdo com o cliente mais que negociacgao de contratos

e Responder a mudangas mais que seguir um plano

Ou seja, mesmo havendo valor nos itens a direita, valorizamos mais os itens
a esquerda. (Grifo nosso).

Quadro 3: Os doze principios por tras do Manifesto Agil.

Nossa maior prioridade € satisfazer o cliente através da entrega continua e adiantada de software

com valor agregado.

Mudancas nos requisitos sao bem-vindas, mesmo tardiamente no desenvolvimento. Processos ageis

tiram vantagem das mudancas visando vantagem competitiva para o cliente.

Entregar frequentemente software funcionando, de poucas semanas a poucos meses, com

preferéncia & menor escala de tempo.

Pessoas de negdcio e desenvolvedores devem trabalhar diariamente em conjunto por todo o projeto.
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Construa projetos em torno de individuos motivados. Dé a eles o ambiente e 0 suporte necessario e

confie neles para fazer o trabalho.

O método mais eficiente e eficaz de transmitir informagdes para e entre uma equipe de

desenvolvimento é através de conversa face a face.

Software funcionando é a medida priméria de progresso.

Os processos ageis promovem desenvolvimento sustentavel. Os patrocinadores, desenvolvedores e

usuarios devem ser capazes de manter um ritmo constante indefinidamente.

Continua atencdo a exceléncia técnica e bom design aumenta a agilidade.

Simplicidade -a arte de maximizar a quantidade de trabalho ndo realizado - é essencial.

As melhores arquiteturas, requisitos e designs emergem de equipes auto organizaveis.

Em intervalos regulares, a equipe reflete sobre como se tornar mais eficaz e entdo refina e ajusta

seu comportamento de acordo.

Fonte: Agile Manifesto.

Para Waengertner (2018), existem alguns itens fundamentais para uma boa gestdo agil,
que sdo: problema/oportunidade, a capacitagdo, autonomia, alinhamento, perfil de time e por
fim a metodologia. Analisando estes itens, a equipe deve ter controle sobre os problemas e
oportunidades que estdo acontecendo, e ter capacitacao para trabalhar em cima destes pontos.
Além da autonomia para trabalhar e inovar com todos focados no mesmo resultado, com
trabalho em equipe e colaboragéo, seguindo todos uma mesma direcéo.

Uma das ferramentas ageis mais famosas € o Scrum, que “atua principalmente na
geréncia do projeto, sem determinar como a equipe executara as tarefas de programacéo. Esta
abordagem favorece a auto-organizacdo da equipe e permite integracdo com outras
metodologias ageis [...]” (FILHO, 2008, p. 39). J& para Schwaber (2013, p. 3), o scrum ¢ “um
framework dentro do qual pessoas podem tratar e resolver problemas complexos e adaptativos,
enquanto produtiva e criativamente entregam produtos com o mais alto valor possivel”.

Segundo Schwaber (2013) o Scrum tem trés caracteristicas: leve, simples de entender e
extremamente dificil de dominar, e, é baseada em trés pilares: transparéncia, inspecao e
adaptacdo. De acordo com Pereira (2007), o Scrum nédo diz o que fazer e ndo resolve todos 0s
problemas, entretanto, os problemas sdo mais faceis de identificar. Ele funciona como um guia

para atingir o sucesso.



32

“O Scrum emprega uma estrutura iterativa e incremental da seguinte maneira: no inicio
de cada iteracdo, a equipe analisa 0 que deve ser feito e entdo seleciona aquilo que acreditam
poder se tornar um incremento de valor ao produto final da iteracdo®. (LIBARDI, 2010, p. 5).
Libardi (2010) continua a explicacdo, dizendo que a cada iteracdo, a equipe analisa as
necessidades, e posteriormente trabalham para fazer a melhor entrega, se adaptando diante das
complexidades, dificuldades e surpresas. Tal possibilidade de adaptacao € citada por Pereira
(2007), como um dos aspectos positivos do Scrum, visto que a ferramenta pode ser aplicada de
diversas formas, de acordo com a necessidade.

Outra ferramenta agil bastante utilizada é a eXtreme Programming (XP) ou
Programacdo eXtrema. “A metodologia XP enfatiza o desenvolvimento rapido do projeto e visa
garantir a satisfacdo do cliente, além de favorecer o cumprimento das estimativas”. (LIBARDI,
2010, p. 17).

A metodologia XP é voltada, segundo Teles (2017, p. 21) para:

Projetos cujos requisitos sdo vagos e mudam com frequéncia;
Desenvolvimento de sistemas orientados a objeto;

Equipes pequenas, preferencialmente até 12 desenvolvedores;
Desenvolvimento incremental (ou iterativo), em que o sistema comeca
a ser implementado logo no inicio do projeto e vai ganhando
funcionalidades ao longo do tempo.

Tais aplicag0es sdo bem alinhadas com os valores do sistema, apontados por Teles
(2017, p. 22) que sdo “feedback, comunicagdo, simplicidade e coragem”. Como o cliente
participa ativamente do processo, ele estara gerando feedbacks a equipe, onde a comunicagdo
é vital para o bom andamento do projeto.

Existem diversas outras metodologias ageis, como o Lean Software Development
(LSD), o Feature Driven Development (FDD), Crystal, entre outras diversas. Como foi citado
no primeiro paragrafo desta secdo, tais metodologias foram criadas para substituir gestdes
tradicionais, onde, cada instituicdo busca utilizar uma das metodologias disponiveis de acordo

com a area de atuacdo e sua necessidade.
2.4 EXCELENCIA EM GESTAO
E o conjunto de praticas e métodos com objetivo de assegurar a exceléncia dentro de

uma empresa. “A exceléncia em uma organizagdo esta relacionada a sua capacidade de

perseguir seus propositos, em completa harmonia com seus complexos ecossistemas com 0s
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quais interage e dos quais depende [...]” (FUNDAGCAO NACIONAL DE QUALIDADE, 2016,
p.6). Existem diversas maneiras de garantir tal nivel de exceléncia.

Elaborada pela Fundagédo Nacional de Qualidade (FNQ), instituicdo na qual busca gerar
valor nas organizagbes por meio do Modelo de Gestdo de Exceléncia, desenvolve a
competitividade, sustentabilidade, ética e inovacao nas organizages. “O Modelo de Exceléncia
em Gestdo deve ser considerado como um modelo de referéncia em gestao organizacional, que
tem como principal caracteristica a de ser um modelo integrador”. (FUNDAGCAO NACIONAL
DE QUALIDADE, 2016, p. 6).

Este modelo é discutido em mais de 100 paises no mundo, em que 0s seus fundamentos
sd0 um conjunto de principios e valores nas organizac6es de Classe Mundial. Tais fundamentos
sd0 mensuraveis e tangiveis, desta forma, podendo calcular o desempenho da instituigdo.
(FUNDACAO NACIONAL DE QUALIDADE, 2016).

Uma organizacdo é considerada excelente quando possui grau de maturidade elevado e
atende os fundamentos abaixo de forma equilibrada. (FUNDACAO NACIONAL DE
QUALIDADE, 2016). Estes Fundamentos de Exceléncia, que reinem um conjunto de principio

e valores sdo:

Quadro 4: Fundamentos da exceléncia.

Fundamento Conceito

PENSAMENTO Reconhecimento das relagdes de interdependéncia e consequéncias
entre os diversos componentes que formam a organizac¢éo, bem como

SISTEMICO ) )
entre estes o ambiente com o qual mteragem.

COMPROMISSO COM . n . .
Gerenciamento das relagdes com aas partes interessadas e sua inter-

AS PARTES relagio com as estratégias e processos numa perspectiva de longo
INTERESSADAS prazo.
Busca e alcance de novos patamares de competéncia para a

APRENDIZADO organizagéo e sua forga de trabalho, por meio da percepcao, reflexo,

ORGANIZACIONAL E ava-liagéo e compartilhtalm.er?to de conhe-cimentos, prgmovendo um
s ambiente favoravel a criatividade, experimentacédo e implementagéo

INOVAGAO de novas ideias capazes de gerar ganhos sustentaveis para as partes

interessadas.
ADAPTABILIDADE Flexibilidade e capacidade de mudanga em tempo habil a novas

demandas das partes interessadas e alteracGes no contexto.
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Atuacao dos lideres de forma €tica, inspiradora, exemplar, realizadora
e comprometida com a exceléncia, compreendendo o0s cendrios e
LIDERANCA tendéncias provaveis do ambiente e dos possiveis efeitos sobre a
organizacdo e a sociedade, no curto e longo prazos, mobilizando as
pessoas em torno de valores, principios e objetivos da organizacéo,
explorando as potencialidades das culturas presentes, preparando
lideres e pessoas e interagindo com as partes interessadas.

TRANSFORMADORA

Compromisso da organizagdo em responder pelos impactos de suas
DESENVOLVIMENTO decisOes e atividades, na sociedade e no meio ambiente, e de
contribuir para a melhoria das condic¢des de vida tanto atuais quanto
para as geragdes futuras, por meio de um comportamento ético e
transparente, visando ao desenvolvimento sustentavel.

SUSTENTAVEL

ORIENTAGAO POR Busca na eficiéncia e eficacia dos conjuntos de atividades de
PROCESSOS agregacao de valor para as partes interessadas.

Alcance de resultados econdmicos, sociais e ambientais, bem como

GERACAO DE VALOR de rAesu_Itados dos proces§os gue o_s potencializam, (_em niveis de

exceléncia e que atendam as necessidades e expectativas das partes
interessadas.

Fonte: Modelo de Exceléncia em Gestdo — Guia de Referéncia da Gestéo. 2016.

O modo de execucdo do modelo é com base da ferramenta PDCA'® (Planejar — Fazer -
Checar — Agir). Segundo o Sebrae (2016b), o PDCA ““¢é uma metodologia de qualidade que
facilita a tomada de decisGes visando garantir o alcance das metas necessarias a sobrevivéncia
do negdcio.

Outra forma de assegurar a exceléncia dentro da empresa é por meio das normas da ISO.
“As ABNT NBR ISO 9001 e ABNT NBR ISO 9004 sdo normas de sistema de gestdo de
qualidade, as quais foram projetadas para se complementarem mutuamente, mas porem,
também, ser usadas independentemente”. (ABNT, 2008, p. 8).

Na ABNT NBR I1SO 9001 sdo descritos 0s requisitos para um sistema de gestdo de
qualidade de aplicacdo interna, para certificacdo ou fins contratuais, focada em atender aos
requisitos dos clientes ABNT (2008). Ja uma publicacdo da ABNT (2015) trata a NBR 1SO
9001 como “uma norma que define os requisitos para colocar um sistema de gestéo da qualidade
em vigor. Ela ajuda empresas a aumentar sua eficiéncia e a satisfacdo do cliente”.

Assim como o Modelo de Gestdo de Exceléncia, a 1SO 9001:2015 segue alguns

principios de gestdo da qualidade, e quando tais principios sdo consolidados, implementar o

16 PDCA: do inglés P (plan), D (do), C (check), A (act).
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sistema de gestdo de qualidade ficara mais facil. Os principios sdo: foco no cliente, lideranca,
engajamento das pessoas, abordagem de processo, melhoria, decisdo baseada em evidéncias e
gestdo de relacionamento. ABNT (2015).

J& a norma ISO 9004 tem um foco mais amplo, comparada a ISO 9001 pois abrange as
necessidades e expectativas de todas as partes interessadas e sua satisfacdo, por meio da
melhoria continua da entidade. Entretanto, ndo remete seu uso para certificagéo,

regulamentac&o ou fins contratuais, como é a ISO 9001. ABNT (2008)
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3 METODOLOGIA

Para responder ao questionamento proposto pela presente pesquisa, fez-se necessaria a
utilizacdo de métodos e técnicas de investigacdo cientifica. A monografia, quanto ao seu
objetivo, configura-se pelo carater descritivo, assim considerada por buscar descrever as
caracteristicas de determinada empresa, bem como identificar algumas relacdes existentes entre
variaveis (GIL, 2017).

Para tanto, procedeu-se a um Estudo de Caso, visto que analisou-se uma situacdo de
forma profunda e intensa, onde o pesquisador buscou descrever, compreender e interpretar um
caso concreto (MARTINS; THEOPHILO, 2016). A pesquisa ocorreu no periodo de
margo/2019 a junho/2019 em uma empresa sediada na cidade de Juiz de Fora — MG, cujo nome
sera preservado, sendo identificada por Alpha, onde atua na area de tecnologia, ofertando
softwares para agéncias de publicidade.

Quanto aos procedimentos para a coleta de dados, utilizou-se a observacao e entrevista
semiestruturada. A observacdo foi realizada dentro da empresa, entre 11/03/2019 a 13/03/2019,
durante o Onboarding!’ e Apresentacdo de Resultados. Tal observacdo foi essencial para
elaboracdo da entrevista semiestruturada com os gestores da empresa, que ocorreu nos dias
04/06/2019 e 07/06/2019, com transcricdo efetuada durante a semana subsequente. Por ser um
roteiro semiestruturado, a intencdo era deixar o entrevistado livre para comentar sobre os pontos
tratados, e as perguntas ndo seguiram exatamente conforme o esboc¢o, havendo adaptacdes de
acordo com o andamento do dialogo. Esta entrevista teve gravacdo autorizada diante da
assinatura do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), sendo a identidade dos
entrevistados mantida em sigilo. Portanto, os entrevistados serdo identificados no presente
estudo como entrevistado A e entrevistado B. O entrevistado A € o atual CEO da empresa
Alpha, sendo responsavel pelas seguintes areas da empresa: Pessoas e Cultura, Marketing,
Financeiro e Comercial. Ja o entrevistado B é o CCO da empresa, responsavel por cuidar dos
seguintes departamentos: Pessoas e Cultura, Costumer Success (CS) e Tecnologia da
Informacéo (TI).

Quanto a anélise dos dados, este estudo é classificado como qualitativa, visto que o
pesquisador se concentrou em uma “perspectiva interpretativa centrada no entendimento do
significado das agOes de seres vivos, principalmente dos humanos e suas instituicdes”
(SAMPIERI; COLLADO; LUCIO, 2013).

7 Onboarding — Periodo em que a empresa faz uma apresentagao aos novos colaboradores, explicando a eles quais
sdo e como ¢é feito seus processos, areas, cultura, manual do colaborador, regras, entre outros.
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4 ESTUDO DE CASO

Neste capitulo serdo apresentadas informagdes acerca da empresa, bem como os dados

coletados por meio da entrevista semiestruturada feita com dois de seus membros.

4.1 A EMPRESA

A Alpha é uma empresa de tecnologia, sediada em Juiz de Fora, Minas Gerais. Seu
estagio inicial se deu, basicamente, na incubadora Genesys (UFJF), em gue o entrevistado A
cita que a empresa ndo existiria hoje caso ndo passasse por este processo, sendo vital para seu
desenvolvimento, onde, apds diversas modificacBes, o seu principal produto atualmente € um
software para agéncias de publicidade. Este software gerencia os principais processos das
agéncias, integralizando os principais setores destas empresas, permitindo uma visdo geral e
padronizada de todo o trabalho realizado.

A Alpha foi a primeira empresa a fornecer um software web para agéncias de
publicidade do pais, estando presente em vinte e quatro estados brasileiros, com cerca de
novecentas implementacdes em pequenas e médias agéncias e mais de trezentos e cinquenta
clientes ativos em todo o pais, além de sua atuacdo no exterior. Hoje, a empresa trabalha
utilizando o modelo SaaS (que sera explicada no proximo tépico), disponibilizando trés planos

diferentes, de acordo com a necessidade do cliente.

Quadro 5: Misséo, visdo e valores da empresa Alpha.

. Melhorar o resultado de nossos clientes com eficiéncia, credibilidade
MISSAO .
e autoridade.
VISAO Aumentar nossa participacdo no Brasil e no exterior.
VALORES Desafiar, inovar, fazer, compartilhar, pertencer, conquistar.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Atualmente, a empresa conta com cerca de 40 funcionarios, divididos em seis areas:

comercial, marketing, financeiro, pessoas e cultura, Costumer Success (CS) e produto.
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4.1.1 Modelo SaaS

Grandes ferramentas atuais, como o Dropbox, Google Drive, conversores como o Free
PDF e até mesmo a Netflix utilizam o modelo SaaS (software as a service — software como
servico), segundo Santana (2018).

SaaS, ou Software as a Service, € uma forma de disponibilizar softwares e solucdes de
tecnologia por meio da internet, como um servigo. Com esse modelo, sua empresa ndo precisa
instalar, manter e atualizar hardwares ou softwares. O acesso é fécil e simples: apenas é
necessaria a conexdo com a internet.8

O Rock Content, empresa de Marketing de Contetdo, elenca alguns beneficios da
utilizacdo do SaaS, como 0 menor custo para utilizacdo, sem a necessidade de maquinas para
hospedar o software, acesso em qualquer lugar, op¢bes customizaveis as necessidades do
cliente, atualizacdo de forma automatica e integragcdes com outros softwares de forma facilitada.

Desta forma, algumas empresas estdo mudando seu modelo de negdcio. Em vez de
fornecerem e venderem softwares para seus clientes, eles optam por vender seu produto no
modelo SaaS, como foi com a empresa Alpha, que ganhou bastante competitividade e mercado

apos a adogdo deste modelo.

4.2 HISTORIA DA EMPRESA

Em 2001, surge a empresa Beta, que foi incubada na Genesys, na época vinculada ao
departamento de Ciéncia da Computacdo da UFJF (Universidade Federal de Juiz de Fora). Em
trés anos de atividade, em 2004, a mesma foi selecionada e assistida pelo programa Acelera
Minas. No ano seguinte, a empresa se torna um case de sucesso empresarial pelo Sebrae, como
primeira na certificagdo MPS.BR (Melhoria de Processos do Softwares Brasileiros), em Minas
Gerais. O programa tem como objetivo melhorar a capacidade de desenvolvimento de software,
servicos e as praticas de gestdo de RH na industria de TIC® (Tecnologia da Informacéo e
Comunicacdo). No ano seguinte, a empresa passa por uma nova versao, com um crescimento
consideravel, se tornando a Alpha, até os dias atuais.

Ja em 2013, passou pela Midialinks, empresa de solucdes de Tl para o mercado
publicitario, em especial para 0 mercado de midia, que hoje esta incubada na Universidade

Federal de Juiz de Fora. No ano seguinte, acontece uma estruturagdo administrativa com a

18 Disponivel em: <https://www.salesforce.com/br/saas/>. Acesso em: 16/06/2019.
19 Disponivel em <https://softex.br/mpsbr/>. Acesso em: 11/06/2019.
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criacdo do blog da empresa. No ano de 2016, uma nova versdao da Alpha, agora com a
implementacao do modelo SaasS, utilizado até hoje.

Em 2017, com o produto bem definido, foi implementado o setor de Costumer Success
(CS). E no ano seguinte foi feita a estruturacdo de um novo site, redes sociais e integracdes. Ja
para 0 ano corrente, as metas foram da implementacdo do Ongoing e estruturacao do Plano de

Cargos e Salarios.

4.3 REGRAS INTERNAS

As regras internas da empresa Alpha foram elaboradas para uma boa convivéncia entre
os membros, fazendo com que eles se sintam confortaveis para desempenhar seu papel na

organizacao, com intuito de deixar o ambiente mais agradavel.

Quadro 6: Regras da empresa Alpha.

O controle de ponto feito pela empresa é realizado online, por meio de aplicativo, para melhor

controle de horas positivas e negativas;

Na Alpha ndo existe uniforme. Os colaboradores usam a roupa que desejam, proporcionando aos

empregados mais liberdade e conforto;

E liberado escutar musica durante a execucao de atividades, desde que néo atrapalhe os demais;

Nos momentos de descanso é possivel realizar ligagdes e enviar mensagens;

Banheiro sem género;

Troca de feedbacks entre os colegas de trabalho;

Liberdade para conversar abertamente com todos da empresa;

Controle do ar condicionado disponivel a qualquer integrante;

Revisar os alimentos da geladeira e renovar os sacos de lixo sempre que necessario;

Uso da cozinha livre para todos, desde que, apds o uso haja a limpeza dos itens utilizados;

E liberado o consumo de liquidos diversos, balas e doces no geral para consumo na realizac&o do

trabalho com a responsabilizagdo da limpeza.

Fonte: Elaborada pelo préprio autor.

Estas podem ser alteradas a qualquer momento, onde membros podem trazer sugestoes,

caso uma nova necessidade surja.
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4.4 ANALISE DOS DADOS

Baseando nas respostas coletadas na entrevista, o topico em questao visa observar, tipos
de gestéo e hierarquia; cultura, pessoas e ambiente; e inovagdes e metodologia, as similaridades
da empresa Alpha com o modelo de startups, analisando se a transicao recente, realizada em
sua gestdo, trouxe impacto nestas areas, desta forma, buscando responder o problema de

pesquisa.

4.4.1 Tipos de gestdo e hierarquia

A empresa Alpha passou por diversas alteracfes ao longo de seus 18 anos de historia,
em todos o0s aspectos. Entretanto, no ano de 2018, houve uma modificagdo mais intensa em sua
gestdo, com algumas acdes impactando diretamente o modo de gestdo, hierarquia,
recrutamento, entre outros pontos. Tais mudancas afetaram todos os colaboradores da empresa.

Neste ano, uma das propostas da empresa era a elaboracdo do plano de Cargos de
Salérios, pois até 0 momento os colaboradores ndo tinham perspectiva clara de como evoluir
na empresa, de quais caracteristicas, habilidades e conhecimentos precisavam desempenhar
para almejar uma posicdo melhor dentro da empresa. Segundo o entrevistado B, a
implementacdo disso foi essencial para a empresa, com alguns tendo reajuste salarial, além de
criar um senso de responsabilizacdo do desenvolvimento, tanto dos atuais colaboradores,
guanto os que estdo entrando na Alpha a partir de agora, ficando claro para todos do time as
competéncias necessarias.

Ja o entrevistado A, corrobora informando que além do saléario, algumas vezes
defasados, a falta de ter um plano de cargos e salarios bem estruturado ia na contramdo ao
discurso de crescimento da empresa, pois as pessoas ndo conseguiam entender o que elas
precisavam fazer para crescer junto da empresa.

Além de auxiliar no processo de contratacdo e promocdo de membros, que inclusive ja
estd acontecendo, com varios colaboradores sendo promovidos, segundo o entrevistado A, essa
medida também colabora com a questdo de demissdo. Anteriormente, ndo era claro para o
funcionario o motivo da demisséo, pois nédo era explicita a performance que cada um tinha que
atingir. Assim, fica mais claro para ambos, inclusive, facilitando para a empresa conduzir,
gerenciar e colaborar com o empregado, indicando pontos de evolugédo, entre outros. Desta
forma, a empresa € mais transparente, mais responsavel com todos.

Sobre a gestao por meritocracia, ela ja existia anteriormente, mas com a estruturacéo no

Plano de Cargos e Salarios, ficou mais evidente isso na empresa. Inclusive, alguns
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colaboradores comegaram a se movimentar atras de cursos para aprimorarem alguns aspectos,
com a finalidade de almejarem novas oportunidades, afirma o entrevistado A.

J& a gestdo democréatica da empresa esta totalmente ligada a empresa. Todos tém a
oportunidade de fazerem sugestdes. Alguns aspectos em que a empresa se encontra abaixo
daquele desejado, todos tém participacdo ativa, para tragar planos com a finalidade de melhorar
aqueles pontos. Mais recentemente a empresa adotou uma sugestdo de um colaborador,
relacionado a inovagdo. Foi nomeada a ideia de Shark Tank®, onde é entregue um tema aos
membros e eles s&o livres para trazerem sugestéo de inovagéo.

A respeito da gestdo autoritaria, as vezes a empresa tem a necessidade de usar esse tipo
metodologia, para apoiar a aceleracao e desenvolvimento dos colaboradores, conforme afirmou
0 entrevistado B. Ele continua dizendo que, por vezes o nome autoritario traz um sentido
negativo, mas se usado de forma positiva, ndo ha problemas. Ja o entrevistado A, corrobora a
ideia, dizendo que a gestdo autoritaria, quando aplicada, sempre tem abertura para opinido, e
caso faca sentido, é aceita e avaliada para ver se tiveram bons resultados. Ele ainda pontua que
esse tipo de gestdo esteve mais presente no passado da empresa, e que hoje é mais maleavel,
mais participativa, porém, quando necessario, deve-se ter autoridade em alguns aspectos.

Com relacdo a gestao por holocracia, que é bem presente em startups, a Unica ocorréncia
deste tipo de gestdo foi no desenvolvimento do Shark Tank, onde os membros se organizavam
sem limitacBes, sem um intermediario dando ordens, onde, neste momento a organizacdo se
tornou autogerida. Porém, fora deste momento, a empresa nao trabalha com esse modelo de
gestdo, como informa o entrevistado B. Ja o entrevistado A complementa dizendo que a
empresa ndo tem um nivel de maturidade de gestdo ou de pessoas para fazer isso como um todo.

E finalmente, acerca da cadeia de valor, a empresa ouve bastante os clientes, colhendo
sugestdes de melhoria do produto, tudo baseado em cima do NPS?! que é recolhido dos clientes.
Atualmente a empresa esta passando por um momento de fazer a experiéncia do usuario, desde
a etapa de teste até a compra, coletando todas as informacdes, com diversas areas da empresa
participando desta evolugdo, informa o entrevistado A. Gerar valor para o cliente € um dos

nossos valores, completa o entrevistado B.

20 Shark Tank é um reality show de empreendedorismo, onde empreendedores tentam convencer investidores
renomados no mercado a investirem em seu negécio, com finalidade de alavancar a marca, vendas, expansdo, entre
outras.

2L NPS — Net Promoter Score é uma maneira de calcular a satisfagdo dos clientes, ouvindo suas opinides sobre o
produto/servico fornecido. Disponivel em: <https://endeavor.org.br/estrategia-e-gestao/nps/>. Acesso em:
17/06/2019.
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Sobre a hierarquizacao, a empresa apresenta caracteristicas comuns a hierarquia vertical
e horizontal. Com a estruturacao do Plano de Cargos e Salarios, ja citado, as metas e os salarios
sdo bem definidos, peculiaridades da gestdo vertical. E por mais que a empresa tenha uma
estrutura de hierarquizacdo pequena, com poucos nhiveis de lideranca, percebe-se muitas
oportunidades de sugestdes e colaboracdo dos membros, com algumas decisdes tomadas em

conjunto, que sdo atributos da gestdo horizontal.

Figura 3: Estrutura genérica de hierarquizacdo da empresa Alpha.
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Fonte: Elaborada pelo autor.

A comunicacdo interna é aberta, sendo livre a comunicacdo, onde muitas demandas
podem ser feitas através de conversa, relacionamento. Porém, em algumas ocasides, precisa-se
seguir alguns critérios, para que haja o registro. Sendo assim, é necessario o fazer o SLA, que
é um documento que lista item a item, para que o destinatario saiba o que deve ser feito, indica
o0 entrevistado B. O entrevistado A complementa, que a empresa Alpha também tem uma rede
social prépria, além do Newsletter??, onde todos podem publicar, aumentando mais a
comunicacdo interna.

Sobre as metas da empresa, elas sdo embasadas no OKR da empresa, onde é repassado
para os heads, onde eles direcionam o trabalho dos colaboradores deles para atingir as metas
macros. Sendo assim, 0s heads tem as metas especificas das areas, assim como 0s
colaboradores. Ou seja, todos os membros sabem das estratégias da empresa, das estratégias de
cada departamento e finalmente as estratégias individuais, onde cada um elabora a sua, informa

o0 entrevistado B.

22 Newsletter — é um boletim informativo, com o intuito de levar informagdes relevantes aos interessados.
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Quadro 7: Revisao bibliografica quanto a gestéo e hierarquia com as aplicacdes da Alpha.

Revisdo bibliogréfica

Situacgéo na empresa

Como ocorre na Alpha

GESTAO POR
MERITOCRACIA

Apresenta

Atualmente a empresa trabalha com a
meritocracia, incentivando os colaboradores a
evoluirem cada vez mais, mostrando o que cada
um precisa fazer para progredirem

profissionalmente e dentro da empresa.

GESTAO
DEMOCRATICA

Apresenta

ApGbs as mudancas, a Alpha deu um salto neste
aspecto. Nos dias atuais a empresa tem muita
participacdo de seus colaboradores, utilizando

diversas ideias que eles trazem, tornando a
empresa mais participativa, onde os membros
tém papel importante nas decisdes tomadas pela

organizagéo.

GESTAO
AUTORITARIA

Quando necessario

A empresa preza pela participacéo dos
funcionarios, entdo, a gestao autoritaria é
utilizada quando tem necessidade. Em
momentos em que 0s gestores sentem a
necessidade de uma pessoa com papel de lider,
treinando novos colaboradores. Mas até nestes
momentos, os colaboradores tem total liberdade

de participarem.

GESTAO POR
HOLOCRACIA

Em algumas ocasides

A holocracia so é utilizada durante o Shark Tank
da empresa. Segundo os entrevistados, a
empresa ndo tem maturidade suficiente para tal.
Porém, ao longo do tempo em que a empresa
observar possibilidade em sua implementacéo

em toda a organizacao, sera possivel seu uso.

GESTAO POR
CADEIA DE VALOR

Apresenta

A empresa preza muito pelos feedbacks dos
clientes, buscando entregar o melhor produto,
ouvindo sugestdes de ferramentas e
funcionalidades para implementarem em seu

produto principal.

HIERARQUIA
HORIZONTAL

Em alguns aspectos

Poucos niveis de lideranca e grande participacéo

dos membros, numa gestéo colaborativa.
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HIERARQUIA Empresa organizada e estruturada, com cargos,
Em alguns aspectos . o
VERTICAL salarios e metas bem definidas.

Fonte: Elaborada pelo préprio autor.

Desta forma, como resume o quadro, a empresa ndo tem um tipo de gestao e hierarquia
especifica. A Alpha utiliza diversas vertentes das gestdes anteriormente definidas, buscando

aplica-las de uma forma que se enquadre ao perfil da empresa.

4.1.2 Cultura, pessoas e ambiente

Para ambos os entrevistados, a maior dificuldade que eles encontram atualmente é
relacionada a cultura. Para eles, encontrar pessoas que se enquadram na cultura da empresa,
que entrem para trazer ideias novas, fazer a empresa crescer, obter os resultados esperados é a
maior dificuldade. O processo de transi¢do, criacdo de cultura, de trazer a visdo dos sécios e
repassar isso para o dia a dia da empresa é um grande desafio, afirma o entrevistado B.

A Alpha elaborou um Culture Code, onde foi feito uma pesquisa com toda a empresa,
identificando os principais valores que as pessoas percebiam, selecionando os mais relevantes,
definindo o que a organizacdo quer, o que os colaboradores devem ter, para que ndo seja uma
sacrificante estar na empresa, e que, mesmo com um clima descontraido, todos estejam
emprenhados em mostrar resultados. No momento, a empresa trabalha muito em questdes de
evitar a terceirizacao da culpa e de empatia, que sdo fundamentais para uma cultura melhor.

Além do Culture Code, a empresa também fez o “Regras da Casa”, que sdo um grupo
de regras internas da empresa, feitas pelos proprios colaboradores, onde as regras vdo mudando
de acordo com a necessidade e as pessoas. 1sso acarreta na responsabilizacdo das pessoas, Visto
que como elas decidem as regras, fica em sua responsabilidade segui-las, de acordo com o que
informou o entrevistado A. O entrevistado B cita sobre uma reunido semanal, chamada de
“Falando de Cultura”, onde ¢ discutido com a empresa sobre a cultura da empresa, que esta
relacionado ao fortalecimento desta, do alinhamento dos membros com a cultura, além da
abertura de espaco para todos darem opinides.

Neste ano, a empresa conseguiu adquirir a certificacdo do “Great Place to Work™, tendo
reunibes com o time para tracar planos de acdo e melhorar a nota da empresa. Além destes ja
citados, existem diversas reunides e momentos exclusivos de dialogo dos membros, com o
intuito de aproximar todos da empresa, dar ouvido aos colaboradores, aumentar a empatia e

alinhamento da empresa. O entrevistado B fala que a empresa entende que o crescimento parte
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das opinides das pessoas também, pois se ela ndo tiver liberdade em expor, talvez aquilo pode
até estar segurando uma possibilidade de crescimento.

Sobre as pessoas que entram na empresa, o entrevistado B afirma que ndo ha um padréo
especifico de pessoas. A empresa busca pessoas preocupadas em crescer, se desenvolver e
alinhadas as ideias e cultura da empresa. O ideal € ser o mais diversificado possivel. Ja o
entrevistado A cita que em uma das Ultimas levas de contratacdo, estavam participando muitas
pessoas vindas de empresas juniores, e que este perfil agradou muito, combinando com o que a
empresa Alpha busca.

A empresa € elogiada pelos colaboradores em relagdo ao ambiente. O ambiente é o ponto
de partida para a empresa fazer qualquer coisa. Se o ambiente for hostil, a Alpha ndo tera a
capacidade de entregar algo bom, algo inovador, opina o entrevistado B. Desde a observacao
participante, foi observado um ambiente totalmente diferente do que é encontrado em empresas
tradicionais. A forma de organizar as coisas, a pintura da parede, alguns puffs, jogados pela
empresa, entre outras regras da empresa (quadro 6) demonstram um ambiente mais
aconchegante, com mais relaxamento. Inclusive, isso ajuda no dialogo entre as pessoas na
empresa, deixando de lado toda aquela questdo formal, de pressdo do dia a dia de trabalho,
afirma o entrevistado B, que completa que o ambiente € uma das bases, um dos alicerces para
poder estimular o pessoal a trabalhar e ficassem satisfeitas no seu ambiente de trabalho.

A inspiracdo é o ambiente de startup. E os membros abracaram a ideia, cita o
entrevistado B. Mas ndo temos uma preocupacao de que aqui vai ser o melhor lugar, de ser algo
unanime. Tem que ser um lugar legal, mas tem que ser legal dentro do que a empresa acredita,

dentro do que faz sentido e a Alpha esta sempre mudando para isso, completa o entrevistado A.

4.1.3 Inovagéo e metodologias

Inovagdes e metodologias sdo pautas recorrente no mundo de startups. Tais ferramentas,
se bem usadas, podem ser aprimoradas de uma forma, em que acabam resultando em um
diferencial para o produto, sejam elas tecnologicas, praticidade, diminuicdo de custo, prestacdo
de servico, entre outros, algo vital para manutencdo das organizagdes. Como ja citado, varias
grandes empresas fecharam as portas pela falta de timming, por ndo se atentarem as mudancas
gue o mercado estava passando, ficando para trés.

Por estar inserido num mercado que envolve tecnologia, softwares novos surgem a todo
momento. Sendo assim, para trazer um diferencial no seu produto, a empresa Alpha
desenvolveu uma metodologia prépria de gestdo, especifica para seus consumidores, baseado

em seu nivel de maturidade, auxiliando seus clientes a obterem resultados melhores, informa o
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entrevistado A. Além do fato de oferecerem um software com funcionalidades integradoras,
reduzindo o custo dos clientes, completa o entrevistado B.

Segundo o entrevistado A, no periodo inicial da Alpha, o produto foi se estruturando de
acordo com os pedidos dos clientes, adicionando funcionalidades de acordo com a demanda. O
produto ndo nasceu com conceito de MVP para a empresa validar no mercado, a validacéo do
produto eram as dores que a empresa observava em seus clientes, completa o entrevistado B.
Ele ainda informa que atualmente, com uma ideia de negdcio mais estruturada, mais definida,
todas as funcionalidades produzidas pela empresa passam pelo processo de MVP, onde sdo
feitas entregas parciais para que haja feedbacks dos clientes, resultando no aprimoramento do
produto inicial. E uma coisa que nunca vai parar de existir (MVP), pois é uma forma de testar
alguma coisa rapida e validar, e posteriormente investir forte naquilo, completa o entrevistado
A.

Para trazer inovagdes para dentro da empresa, existe um programa interno, que a
empresa deu o nome de Shark Tank, como ja citado anteriormente. Nele, é definido um tema,
e todos os membros podem trazer ideias relacionadas a tal, e, apos avaliacdo, € colocado em
prética. A primeira temporada, foi trabalhada em cima da problemética de novos produtos que
possam gerar receita para empresa. Desta forma, apOs todos apresentarem as inovacgdes
propostas, todos foram aceitos e ja estdo sendo implementadas. Inclusive, estas estdo passando
pelo conceito de MVP, sendo testadas com o novo publico alvo, recolhendo feedbacks para
melhor desenvolvimento do produto.

Uma das inovacdes implementadas pela empresa, esta relacionada ao recrutamento, e
ndo necessariamente ligada a tecnologia. E o onboarding?? da empresa, onde todo o processo
de selecdo estd adequado a cultura da empresa, 0os novos colaboradores entram melhor,
entendem os processos de forma mais agil e comecam a dar resultado mais rapido, investindo
na capacitagdo e treinando o candidato, informa o entrevistado A. Na Otica geral, isso ndo se
trata de uma inovacao, visto que é um processo comum nas empresas. Mas para a Alpha, isso
so foi possivel, devido a alteracdo da estratégia da empresa, resultante da mudanga em sua
gestao.

Além dessas mudancas, a empresa esta introduzindo inovagfes em quase todas as areas.

Ja o entrevistado B diz que a empresa estd estudando sobre Big Data?*, sobre Machine

23 Onboarding € todo o processo de recrutamento realizado pela empresa, desde o contato inicial até a contratagao.
24 Segundo o Canaltech, “Big Data ¢ a analise e a interpretagio de grandes volumes de dados de grande variedade”.
Disponivel em: <https://canaltech.com.br/big-data/o-que-e-big-data/>. Acesso em: 22/06/2019.
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Learning?® para ver o quanto essas novidades sdo agregadoras para nosso produto. Fazer uma
mudanca na nossa tecnologia, pode ser um retrabalho, e isso ndo compensa tanto.

Inovagdes é uma coisa que ndo devemos parar de estudar nunca, temos que ler, entender
0 que esta vindo. Mas tem que fazer sentido para a empresa, para nosso modelo. N&o é por que
inteligéncia artificial esta na moda que iremos implementar. Temos que ter cuidado, usar as
inovacOes que sejam aplicaveis a nossa realidade, ao nosso produto. Mas estamos sempre
abertos a ouvir novas ideias, afirma o entrevistado A.

Sobre algumas metodologias ageis, os entrevistados informaram que utilizam o Scrum.
Ha também a aplicacdo de algumas metodologias especificas para cada éarea, tendo
implementacdes de diferentes ferramentas em todas elas. J& sobre algumas ferramentas de
gestdo, € utilizado 0 5W2H?®, para alguns planos de acdo, sejam da empresa quanto individuais.
Porém a empresa deixa bem livre aos funcionarios a sua utilizacdo. Quem gosta e prefere usar,
tem essa possibilidade, ja& quem ndo simpatiza com a ferramenta, pode usar outra estratégia,

desde que traga resultado para empresa.

Quadro 8: Revisédo bibliografica quanto aos aspectos de startups aplicadas na Alpha.

Revisdo bibliografica | Situagdo na empresa Como ocorre na Alpha

A empresa participou de um projeto, em que foi
acelerada. Sendo este, vital para a defini¢do do
ACELERADORAS Participou produto e identidade da empresa. Foi a partir
dela em que a Alpha pode desenvolver o
produto, que é vendido até hoje.

A empresa passou por uma incubadora, no inicio
INCUBADORA Participou de sua histdria, sendo fundamental para o
desenvolvimento e maturacdo da organizacao.

INVESTIDORES Nunca teve Por se tratar de uma empresa historicamente
ANJO tradicional, a Alpha néo teve investidores anjos.

A empresa esta cada vez mais buscando utilizar
0 MVP. Nas estratégias feitas pela Alpha, de
MVP Utiliza inovar, lancar novos produtos, 0 MVP esta
sendo totalmente importante para validacdo em
conjunto com o publico alvo.

% Segundo Arthur Samuel, Machine Learning pode ser definido como “um campo de estudo que da aos
computadores a habilidade de aprender sem terem sido programados para tal”. Disponivel em:
<https://canaltech.com.br/inovacao/voce-sabe-0-que-e-machine-learning-entenda-tudo-sobre-esta-tecnologia-
104100/>. Acesso em: 22/06/2019.

% Segundo a Endeavor, 5W2H é uma metodologia cuja a base séo as respostas para estas sete perguntas essenciais
(5W: What (o que sera feito) — Why (porque seré feito?) — Where (onde sera feito?) — When (quando?) — Who (por
quem serd feito?) 2H: How (como serd feito?) — How much (quanto vai custar?)).” Disponivel em:
<https://endeavor.org.br/pessoas/5w2h/>. Acesso em: 22/06/2019.
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METODOLOGIAS
AGEIS

Algumas

A organizacao utiliza algumas metodologias,
como por exemplo, 0 Scrum. A empresa nao
implementa outras metodologias, pois, com um
modelo de negdcio bem definido, forgar o uso
de novos métodos pode ser mais algo nocivo.
Desta forma, a Alpha sempre estuda ferramentas
gue podem vir a colaborar, mas s6 chegam de
fato a utilizar, caso faga sentido para ela.

Fonte: Elaborada pelo préprio autor.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O trabalho em questdo teve como objetivo analisar, qualitativamente, 0s aspectos
observados na empresa Alpha, ap6s a sua transi¢ao na gestdo, comparadas aquelas encontradas
nas startups, em trés oticas: tipos de gestdo e hierarquia; cultura, pessoas e ambiente; inovagédo
e tecnologia.

Assim sendo, o estudo detalhou em sua parte tedrica, alguns conceitos de gestao e suas
vertentes, e os tipos de hierarquia, além de tratar sobre as startups (ponto chave da pesquisa) e
suas caracteristicas, como alguns dados, metodologias, ferramentas, entre outros.

Na parte metodoldgica, por se tratar de uma pesquisa qualitativa, o método utilizado foi
a entrevista. Esta, realizada com os gestores, e também fundadores, da empresa estudada.
Ademais, houve uma observacdo dentro da empresa num periodo anterior, para maior
embasamento das questdes a serem tratadas.

Desta forma, a empresa Alpha, apresenta algumas caracteristicas comuns a startups,
porém, em uma realidade diferente, visto que a empresa ja tinha uma estrutura pré-estabelecida,
fazendo algumas adaptacOes posteriores, onde ela via oportunidade de progressdo em seus
resultados e desempenho.

Diante disso, dentre todas as gestfes apresentadas, a que mais se aproxima as utilizadas
em startups, a gestdo por holocracia, € a que menos se mostrou presente na empresa, como foi
exposto. Realmente se trata de uma metodologia em que deve ter um nivel de maturidade e
entendimento muito maior, e como informado, o0s entrevistados consideram que ndo estdo
prontos para isso, apesar de, com o experimento realizado internamente, ter dado muito certo.

Dentre todos os trés pontos analisados, constatou que a que mais se aproxima de um
ambiente de startups € o ambiente, cultura e pessoas. Ao adentrar na empresa Alpha, ja se nota
um ambiente diferente, onde a principio, aparenta ser um local leve, confortavel, acolhedor,
com um clima descontraido. A cultura participativa da empresa, com varias das regras tendo
participacdo de todos os membros colabora com este ambiente. Além da presenca de pessoas
dindmicas, que sentem a necessidade de participar, agregar a empresa, vai muito alem da
mentalidade de apenas trabalhar.

J& sobre inovagdes e metodologias, é bastante presente a questdo de inovagdo na
empresa. A todo momento a Alpha busca melhorar seus produtos e gestdo interna, muito com
a colaboragéo de seus membros, e como citado anteriormente, tem muita participagdo. Porém,
ao mesmo tempo em que a implementacdo de inovacg0es € incentivada, com o Shark Tank, ela

é observada com cuidado, visto que tem que ser algo que faca sentido para empresa, que esteja
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de acordo com a cultura da mesma. A aplicacdo do MVP, um dos maiores fundamentos de
startups € muito bem aproveitado pela empresa, com destaque ainda maior nos dias atuais. Ja
sobre as metodologias ageis, ficam bem aquém do que as startups utilizam. 1sso se deve pelo
fato da empresa ja ter consolidado seu modelo de negdcio, seu modo de funcionar. E por ser
um produto muito especifico, tais metodologias podem néo funcionar com tanta eficiéncia.

Nota-se que varias das mudancas em que a empresa passou, e que resultaram em coisas
positivas para organizacgdo, foram consequéncia da implantacdo de ferramentas e processos
antigos. Como € o caso do Plano de Cargos e Salarios, do Onboarding realizado pela empresa
e algumas ferramentas de gestdo, que ndo se tratam de inovacgoes, ferramentas atuais. Porém,
foi por meio desses antigos métodos que possibilitaram com que a empresa progredisse e
adquirisse alguns aspectos similares aos de startups, como ja demonstrado.

Este trabalho visa munir alunos, pesquisadores e interessados no assunto, como se deu
0 processo da transicdo de gestdo de uma empresa, observando as similaridades com os aspectos
observados em startups. Como a mudanca na empresa foi recente, houve uma limitacdo na
realizacdo da pesquisa em trazer dados quantitativos, como analises de resultados, evolugdo
financeira, vendas, satisfacdo dos funcionarios, devido ao pouco tempo entre a mudanca e 0s
dias atuais. Desta forma, como sugestdo para trabalhos futuros, analises guantitativas em
empresas com maior tempo em sua transicdo, podem contribuir positivamente, além de ter um

maior embasamento para este método de estudo.
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APENDICE A -ROTEIRO DA ENTREVISTA SEMI ESTRUTURADA

Qual seu tempo de empresa e seu histdrico de cargos?

Breve relato sobre a criagdo e evolugdo da empresa;

Quais sao os principais desafios que a empresa vem enfrentando e as perspectivas de futuro?
Existem no mercado concorrentes diretos ao seu produto?

Consideram seu mercado como um todo e seus clientes estdo bem definidos? Por mais que
o0 produto de vocés seja para um mercado especifico, j& pensaram em expansao?

Qual é o diferencial do produto? Houve um produto minimo viavel?

Como foi o processo de incubacdo da empresa?

Ao longo do tempo a Alpha passou por diversas mudangas. Mais recentemente houve uma
alteracdo no ambiente e na cultura (vestimentas liberadas, consumo de doces durante o
trabalho, banheiro sem género, membros podendo escutar musica durante o trabalho,
paredes coloridas, puffs jogados pela empresa). Quais foram as motivacGes para isso
acontecer? Essa ideia partiu de um grupo de vocé, de um grupo de pessoas, de todos?
Todas os funcionarios participaram disso, tendo voz para sugerirem pontos de mudancas?
Houve inspiracdo em alguma empresa para tal ocorréncia?

Como os membros reagiram a isso? Ficaram motivados?

Ja notou alguma mudanca dentro da empresa? Em resultados, cultura, desenvolvimento,
evolugdo dos funcionarios, satisfacdo, entre outros?

As propostas para 2019 constam a implementac@o do Ongoing e da estruturagéo do plano
de cargos e salarios. Porque sentiram essa necessidade? Como estad o andamento disso? Ja
conseguem ver algum resultado?

A comunicacdo e interacdo entre as areas € realizada de que maneira?

Como sdo definidas as metas das empresas? Quem sao 0s responsaveis? Existe metas por
area (financeiro, comercial, etc)?

Em gue momento s&o feitos os planos de acdo? Ha algum responsével por isso (quem cria
0s planos e quem os pde em prética)?

Alguns desses jovens ja passaram por empresas juniores. Ha alguma ligacdo? VVocés buscam
esse tipo de funcionarios?

O que s@o e como séo realizados os eventos listados no manual do colaborador? (reunido
QG, cafe de quinta, falando de cultura, falando de produto, apresentacdo de resultados,

aniversarios e eventos)
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19. Como € o relacionamento da Alpha com tecnologia e inovacdo? Como ¢ feito a pesquisa
para novas ideias? Os membros podem trazer ideias para empresa? Como é feito?

20. Quais as metodologias ageis que sdo utilizadas na Alpha, além do Scrum?

21. Como os tipos de gestdo (meritocratica, democratica, autoritaria, por holocracia e cadeia de
valor) estdo presentes na empresa?

22. Alguma consideracao final?



