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O MODELO DE EXCELENCIA DA GESTAO

COMO FUNDAMENTO DE MEDIDA DA
MATURIDADE DE GESTAO DE STARTUPS
PELO COBIT: UM ENCONTRO POSSIVEL?

THE MANAGEMENT EXCELLENCE MODEL AS A BASIS OF
MEASURING STARTUPS MANAGEMENT MATURITY BY
COBIT: A POSSIBLE MEETING?

RESUMO

Maturidade empresarial esta diretamente ligada ao conhecimento adquirido ao
longo do tempo e como esse conhecimento se transforma em resultados efetivos.
Neste sentido, a maturidade de uma organizacdo esta ligada aos seus processos
e a como eles sdo planejados, realizados, controlados e gerenciados. Neste
trabalho sera apresentado o estudo de caso desenvolvido na startup Navegg,
empresa tecnolégica, localizada em Curitiba - Parand. Startups s&o consideradas
empresas pouco estruturadas e formalizadas, motivo pelo qual este trabalho tem
como objetivo analisar o grau de maturidade na gestdo de uma startup voltada
para o ramo de marketing digital, como ela se originou, suas rela¢des de trabalho
e a sua existéncia como uma empresa de audiéncia online e publicidade. Foram
analisadas quais as ferramentas de gestéo utilizadas, qual foi o ponto inicial que a
levou a atingir o seu espago dentro do mercado e como a exceléncia no modelo
de gestéo foi desenvolvido dentro da empresa. O estudo foi realizado por meio de
pesquisas de campo, bem como pesquisas qualitativas e entrevistas. A empresa
em estudo possui grande potencial de crescimento devido a sua gestéo flexivel,
gue a leva a atingir resultados significativos. Portanto, a analise do grau de
maturidade identificou os pontos fracos e fortes, verificando o desenvolvimento de
sua estrutura de negdcios, que futuramente podera ser utilizada para eventuais
estudos de casos académicos.

Palavras-chave: Startup. Praticas de Gest&o. Maturidade de Gestéo.

ABSTRACT

Business maturity is directly linked to the knowledge acquired over time and how
this knowledge becomes effective results. In this sense, the maturity of an
organization is linked to its processes and how they are planned, realized,
controlled and managed. This work will present a case study from the startup
Navegg, a technology company located in Curitba — Parana. Startups are
considered poorly structured companies and formalized, therefore, this work has
as main objective to study the degree of maturity in the management of a startup
focused on the digital marketing industry, how it originated, its working relationship
and its existence as a online audience and advertising company. It was analyzed
what are the management tools that were used, which was the starting point that
led to reach its space within the market and how the excellence in the
management model was developed within the company. The study was
conducted through field research and qualitative research and interviews. The
company studied has great potential for growth due to its flexible management,
which leads to achieve significant results. Therefore, the analysis of the degree of
maturity identified the strengths and weaknesses, checking the development of
their business structure, which in the future may be used for any academic studies
of cases.

Keywords: Startup. Management Practices. Management of Maturity.
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Modelo de Exceléncia da Gestao como Fundamento de Medida da Maturidade de Gestao de Startups pelo Cobit: Um Encontro Possivel?

1 INTRODUCAO

O estudo foi baseado na empresa Navegg, uma startup que atua no ramo de
marketing digital. Segundo Ries (2012), startup esta relacionada ao ato de iniciar algo novo e
geralmente busca explorar atividades inovadoras no mercado. De acordo com Leite e Barreto
Junior (2013), promoveu-se nas Ultimas décadas um ritmo de crescimento de empresas que
nunca fora visto, dentre elas, um grupo que carregava consigo uma gama de especificidades e
que acabou se tornando familiar no meio de investidores, midia e agentes econémicos, as
startups. Tais empresas sao jovens e buscam a inovacdo em qualquer area ou ramo de
atividade, utilizando-se da tecnologia como meio de desenvolvimento de um modelo de

negocio escalavel e repetivel.

Segundo Gitahy (2010), o empreendedorismo de startup s6 passou a ser conhecido
no pais e executado por empreendedores brasileiros entre os anos de 1999 e 2001. O autor
ainda sustenta o fato de que o empreendedorismo de alto impacto, ou empreendedorismo
startup, chegou ao pais junto com a grande expansdo das empresas de internet. No inicio, 0s
empreendedores brasileiros atuavam com muita dificuldade, com pouco ou nenhum apoio de

instituicGes de ensino, governamentais ou privadas.

De acordo com Mozzato e Grzybovski (2011), desde meados dos anos 90 o Brasil
vem desenvolvendo seu mercado de capital de risco com atraso em relacdo a paises
desenvolvidos e com elevada porcentagem de casos de insucesso. Ries (2012) informa que
modelos de neg6cio como as startups, termo anteriormente utilizado para designar empresas
recém-criadas e rentaveis, comecou a ser popularizado no Brasil para agrupar
empreendedores com ideias inovadoras e promissoras, principalmente associadas a

tecnologia.

Neste contexto, apresenta-se o estudo de caso a ser desenvolvido em uma empresa
tecnoldgica, em que se identifica 0 encontro de sua gestdo com a teoria do MEG (Modelo de
Exceléncia da Gestdo), o qual pode ser considerado para balizar o nivel de maturidade de
gestdo, com base na ferramenta COBIT (Control objectives for information and related
technology). A ferramenta COBIT foi utilizada como sistema de mensuracédo da maturidade da
empresa e abrange o0s seguintes temas: consciéncia e comunicacdo; politica, plano e
procedimentos; ferramentas e automacédo; habilidades e especializacéo; responsabilidade e

responsabilizacéo e definicdo de objetivos e métricas.

Para tanto, a pergunta que norteou este trabalho questiona se o Modelo de Exceléncia
da Gestédo da Fundacdo Nacional da Qualidade pode ser considerado para balizar o nivel de
maturidade de gestdo de startups baseado no COBIT (Control objectives for information and
related technology). Ademais, o objetivo geral deste trabalho compreende verificar se o Modelo

de Gestéo da Exceléncia da Fundacdo Nacional da Qualidade pode ser utilizado como suporte
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a escala de atributos de maturidade em gestdo baseado no COBIT. Com isso, observa-se que
0s objetivos especificos dizem respeito a avaliar a gestdo da empresa por meio do questionario
de competéncia de média e pequena empresa, além de cotejar o MEG com os atributos de
maturidade da gestdo de startup e identificar fatores para as escalas definidas como
gerenciado e mensurado e otimizado. No mais, buscou-se identificar os atributos de

maturidade da gestdo da Navegg, por meio do questionario MPE.

Este estudo se utiliza do Modelo de Exceléncia da Gestdo como ferramenta que
norteia a avaliacdo do grau de maturidade da gestdo, visto que o MEG simboliza a
organizacao, considerada como um sistema organico e adaptavel ao ambiente externo que se
organizam em oito critérios de forma sistémica. E possivel a partir de seu estudo evidenciar os
resultados referentes a gestdo de uma empresa, bem como verificar 0o entendimento do
mercado e dos cenarios locais ou globais na qual a organizagéo esté inserida, evidenciando os

pontos que necessitam ser melhorados.

O grau de maturidade da gestdo pode ser definido por meio de pontuacdo das
respostas, as quais sdo direcionas para avaliacdo a partir de tabelas oriundas de pesquisa
idealizada pelo Midi Tecnolégico (2014), que por sua vez, foi embasada pela ferramenta
COBIT, criada para medir a maturidade de processos de Tl. Sendo assim, o COBIT foi
utiizado para diagnostico de maturidade empresarial, utilizando- se da aplicagdo do
guestionario de avaliacdo de Micro e Pequenas Empresas da Fundacdo Nacional da Qualidade

e guestionario criado pelos autores.

A proposta do estudo foi viavel, pois a empresa escolhida aceitou a execucdo da
pesquisa, respondendo aos questionamentos e permitindo acesso as informacdes de sua

gestédo, com o objetivo de aprimorar seu gerenciamento, facilitando este estudo.

Para a empresa em estudo, enquadrar seu modelo de gestdo no MEG e COBIT

proporcionara uma visualizacdo dos pontos que necessitam ser aprimorados.

E os pontos que precisam melhorar com mais urgéncia, e também com a criacdo das
alternativas D+ e D++ de acordo com os itens abordados no Midi Tecnolégico (2014) podera

identificar como melhorar os processos enquadrados nos outros fatores.

Com a identificacdo dos pontos a serem melhorados a empresa em estudo tera
aumento da competitividade, se tornara sustentavel, cooperativa e trara valores para a

sociedade e outras partes interessadas.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Para elaboracdo do presente trabalho abordaram-se os conceitos e caracteristicas de
modelos de gestdo, praticas de gestao, startup e maturidade do modelo de gestéo, visando um

melhor entendimento do problema em estudo pela visdo de autores especializados no assunto.

2.1 Startups

Startup € um termo relativamente novo que passou a designar empresas recém-
criadas que se tornam rentaveis, popularizadas na década 90, nos Estados Unidos quando
surgiu a bolha da internet, mas no Brasil apenas se popularizou entre os anos 1999 e 2001,
guando passaram a atuar no ramo eletrénico (GITAHY, 2010). Ainda nas palavras do autor, na
fase inicial de uma startup é necesséario um fundo de capital de risco, que sé@o investimentos

especificos que tem como objetivo investir em empresas no seu inicio.

De acordo com Ries (2012), muitos empreendedores com ideias inovadoras e
promissoras, principalmente associadas a tecnologia, encontraram financiamento para os seus
projetos, que se mostraram extremamente lucrativos e sustentaveis, através de investidores
anjos. O autor define o investidor anjo como uma pessoa Ou uma organizagdo, que ao
reconhecer o potencial sucesso de uma startup, investe seu capital em troca de participacdo
na empresa, seja temporaria ou preferencial. De forma geral, os investidores anjos sdo
profissionais com vasta experiéncia e podem ajudar no desenvolvimento da empresa investida,
podem atuar sozinhos e ndo pretendem construir longos lagos de participacdo com o0s
responsaveis pela empresa. Esses tém como objetivo apenas investir e ter em troca uma

participacdo temporaria e lucrativa (BOTELHO, 2006).

Em adicdo ao exposto acima, é ressaltado por Moraes et al (2013) que o termo
“investidor anjo” € um tipo de investimento individual em que ha um aporte de capital em troca
de participacdo societaria, temporaria e preferencial, associada a uma expectativa de ganho de
capital expressivo na venda futura de sua participacdo, em montante compativel com o risco
assumido. O capital anjo é considerado um capital inicial competente, que combina recursos
financeiros com capital humano. Em suma, pode-se afirmar que o investidor anjo prepara a

empresa nascente para a proxima rodada de investimentos.

E possivel verificar que as startups, logo em sua fase inicial, geram lucros de forma
rapida e cada vez maiores. Muitos especialistas, assim como Ries (2012), definem que
gualguer pequena empresa em seu periodo inicial, aproximadamente nos dois primeiros anos,
podem ser consideradas uma startup. O autor complementa acerca do significado de startup,
como sendo uma instituicdo humana desenhada para criar um novo produto ou servico em

condicbes de extrema incerteza. Nesse sentindo, Moraes e Capellari (2014) entendem que
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uma startup traz novos moldes em relacdo a sua forma de gestéo, e, de que forma esta gestéo

torna uma empresa com uma ideia que foge dos padrbes convencionais, tdo promissora.

Esse conceito foi introduzido por Ries (2012) com o lean startup, um conjunto de
procedimentos adotados por empreendedores para desenvolver produtos e mercados,
combinando desenvolvimento agil de produto, desenvolvimento de clientela (customer
development) e software (frequentemente softwares livres). Para o autor, cerca de 75% das
startups fracassam nos primeiros anos de vida, isso se da porque desenvolver um novo
negocio requer, acima de tudo, uma enorme forca de vontade por parte do empreendedor, que
assume riscos e precisa se dedicar intensamente a uma Vvisdo que existe apenas em sua

imaginacao.

2.2 Modelos de gestéao

A gestdo dentro das organizacdes tem se tornado cada vez mais flexivel, diante das
caracteristicas de cada organizacdo é necessario um modelo de gestdo que se ajuste de forma
adequada. Quando as coisas comegcam a sair do controle e a organizacdo esta em risco,
procura-se adotar um modelo de gestao para entender o porqué das coisas estarem ocorrendo

de certa forma e encontrar uma solucéo para tais situacoes.

Para melhor entendimento, a palavra modelo vem do latim modulus, que significa
molde, forma, como em exemplos da vida cotidiana que se tem modelos como referéncia que
sdo seguidos, mesmo que de forma despercebida. Na area da gestdo é onde se organiza e
modela, “por meio de instrumentos e técnicas adequadas, os recursos financeiros e materiais

da organizacao e até mesmo as pessoas que a compéem” (FERREIRA et al, 2015).

Segundo Berg e Pietersma (2015), modelo de gestao € uma ferramenta para resolver
problemas e desafios, este pode mudar o funcionamento de uma atividade econbémica,
oferecendo melhorias nos métodos de gestdo e no desempenho da organizagdo. Na busca por
resolver problemas, esta ferramenta pode ser (til para analise, apoio para tomada de deciséo,
melhoria no desempenho da organizacdo, entre outros beneficios decorrentes de um modelo
de gestéo, que por sua vez, tornam o problema menos complexo e suas causas mais claras,

trazendo grande perspectiva e uma solugéo concreta.

De acordo com Ferreira et al (2015), uma das dimensdes que abrangem os modelos
de gestdo é a forma, esta trata o “como”, é priorizada e pode ser entendida como a
configuracdo organizacional adotada. A forma predomina os desejos, intencdes, motivos,
objetivos e outros comportamentos individuais, estabelecendo e adotando um modelo a ser
seguido por meio de normas e procedimentos a objetivos. Ou seja, além dos recursos
financeiros e materiais, as pessoas também devem ser geridas. Lacombe e Tonelli (2001)

complementam essa afirmacdo argumentando que a gestao dos recursos humanos vem sendo
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incrementada pela necessidade de as empresas estarem em vantagem diante da concorréncia
do mercado globalizado que se apresenta cada vez mais competitivo. Além dos recursos ja
citados, a tecnologia também deve ser sistematizada para chegar ao resultado objetivado, isso

devido as suas constantes mudancas, mesmo que sendo um fator intangivel (SOUZA, 2003).

As organizacdes de modo geral distribuem e executam tarefas entre seus
funcionarios, estes trazem de suas vidas particulares e sociais seus valores. No ambiente
organizacional, uma das tarefas € compreender as pessoas, estas possuem diferentes culturas
e valores, essa observacdo é de grande relevancia para realizacdo dos objetivos. Esses

valores individuais, no ambiente de trabalho ao se

relacionarem, acabam por definir o valor organizacional, cada empresa possui o0 seu,
de forma singular. (FERREIRA et al, 2015)

A singularidade das organizacdes, ainda nas palavras de Ferreira et al (2015), dificulta
a adocdo de um modelo de gestédo estabelecido ou ideal, mesmo que seja um dos melhores
modelos, cada organizagdo possui suas caracteristicas proprias e deve-se adotar o modelo
mais adequado para o éxito da gestdo. Portanto, ndo ha como adotar um modelo com tudo
pronto, sempre haverd a necessidade de adequa-lo as caracteristicas e valores de cada

organizacao.

2.3 Préticas de gestéo

As préaticas de gestdo fazem parte do sistema de gestdo, que é definido pela
Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ) como “(...) um conjunto de praticas padronizadas,
logicamente inter-relacionadas com a finalidade de gerir uma organizagdo e produzir
resultados” (FNQ. p.4, [2014]). Suas praticas sdo os subsistemas dessa gestao, definidas pelo
modelo de exceléncia da FNQ em oito critérios principais que simbolizam a organizagdo como
um todo, cada um com sua parte essencial dentro do funcionamento da organizagéo. Os oito
critérios sdo: lideranca, informacdes e conhecimento, pessoas, clientes, sociedade, estratégias

e planos, processos e resultados.

A FNQ prop8e que se a organizagdo conseguir utilizar essas oito préaticas dentro da
sua gestdo, entdo, terd um modelo excelente, se tornara sustentavel, cooperativas e trarao
valores para a sociedade e outras partes interessadas. A lideranca, segundo Chiavenato
(2004), é definida como uma forma de dominacdo ou controle, onde a funcdo do lider é

estabelecer e fazer cumprir critérios de desempenho para atingir objetivos organizacionais.

O conhecimento é uma das bases da organizacao, segundo Terra (2005), a gestédo do
conhecimento nas organizacdes passa pela compreensdo das caracteristicas e demandas do
ambiente competitivo e, também, pelo entendimento das necessidades individuais e coletivas

associadas aos processos de criacdo e aprendizado.
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As pessoas na organizagdo envolvem as questdes de qualidade de vida e possiveis
oportunidades dentro da area de trabalho, porque hoje os funcionarios ndo se satisfazem

somente com o salério e esses quesitos sdo cruciais para um bom

funcionamento de gestao e também se pode considerar uma estratégia potencial para
retencd@o de talentos dentro da area de pessoas, o funcionario tendo esse reconhecimento, se
sente motivado a continuar com a empresa. Para Chiavenato (2008) as pessoas devem ser
consideradas parceiras das organizacbes, uma vez que elas possuem conhecimentos,
habilidades, competéncias que ajudam no desenvolvimento da organizacdo e, sobretudo o

crescimento financeiro.

De acordo com a FNQ o critério cliente, aborda os processos relativos ao tratamento
das informacdes dos clientes e mercados atuais e potenciais, analisando a relacdo da empresa
com a satisfac@o dos clientes e as reclamagfes. Uma das principais estratégias que podem
ser adotadas na parte de clientes é referente ao valor que desejam passar para estes, pois

isso inibe a concorréncia de disputar com a sua empresa somente pela luta de precos.

A sociedade, segundo a FNQ da significado a responsabilidade socioambiental e
desenvolvimento social, que identifica as necessidades e o que é esperado pela sociedade e

segue as regras que sao padronizadas pela legislacao.

Para Mintzberg (1988) estratégia € uma forga mediadora entre a organizagéo e o seu
meio envolvente: um padrdo no processo de tomada de decisBes organizacionais para fazer

face ao meio envolvente.

O critério processo sdo etapas desenvolvidas para produzir produtos ou servigos,
possui vérias fungdes e deve ser visto como uma cadeia de agregacao de valores (RUMMLER,;
BRACH, 1994).

Segundo o0 Modelo de Exceléncia de Gestdo da FNQ, os resultados tém suas
apresentacbes de formas operacionais e estratégicas, que sao importantes para a
organizacao, sdo transformados em indicadores para ser avaliada a melhoria dos resultados, o
nivel de competitividade e o cumprimento de requisitos das pessoas e 0S processos que

formam a cadeia de valor.

Além disso, a FNQ definiu algumas caracteristicas que as praticas de gestdo devem
possuir, a comecar com a metodologia, que define o método e as regras de funcionamento; a
responsabilidade, no sentido de quem implanta, controla e mantém a organizacao; o controle,
gue gerencia a execucdo conforme os padrdes previstos na metodologia; a proatividade,
estabelecendo como sao prevenidas e antecipadas as situacdes indesejaveis; a abrangéncia,
com a finalidade de delimitar onde a pratica esta aplicada; a continuidade, a fim de estabelecer
desde quando e com que periodicidade a boa pratica esta implantada; o refinamento,

verificando como ela é
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avaliada e pode ser melhorada; a integracao retrata como é a relacéo entre as areas e
com partes interessadas, processos, praticas, estratégias e principios de uma boa pratica e,
por fim, os resultados, que apuram os beneficios e o que melhorou com a implantacdo dessas

caracteristicas de uma boa prética (FNQ, [2014]).

2.4 Maturidade do modelo de gestdo em startups

Para identificagdo do grau de maturidade de startup foi utilizado o Midi Tecnoldgico
(2014), que foi desenvolvido por meio do modelo CERNE que busca realizar um
monitoramento dos empreendimentos. A metodologia de avaliagdo da maturidade das Startups
foi embasada em dois pontos, o primeiro foi 0 comportamento ou perfil do empreendedor e do
negécio e o segundo a avaliacdo dos principais processos, englobando a maturidade da
execucdo das atividades gerenciais das startups, 0s processos de gestdo analisados foram:
estratégia, modelo e gestdo do negécio e projetos, financeiro, cliente, marketing, servigos,

inovacao, produtos, infraestrutura e pessoas.

Para criagdo do nivel e atributos de maturidade foram estabelecidos atributos para
cada processo de gestdo. O nivel de maturidade foi elaborado em um escala composta por
seis niveis, tendo como base para criagdo o modelo COBIT (Control Objectives for Information
and Related Technology).

De acordo com o quadro 1, apresentado a seguir, a escala proposta divide-se em seis

niveis de maturidade apresentados na vertical, sdo estes: 1 — inexistente; 2

— inicial (ad hoc); 3 — repetivel e intuitivo; 4 — processo definido; 5 — gerenciado e
mensurado; e 6 — otimizado, estes fazem relacdo com seis atributos apresentados na
horizontal, quais sejam: consciéncia e comunicacdo; politicas, planos e procedimentos;
ferramentas e automatizacdo; habilidades e especializacdo; responsabilidades e
responsabilizacdo; e definicdo de objetivos e métricas. Cada atributo possui seis modelos
caracteristicos, desta forma, a relacéo é feita identificando as caracteristicas dos atributos que

indicard um nivel de maturidade.

Este método foi criado a fim de identificar o nivel de maturidade dos processos de TI,
por meio deste é possivel identificar em seus niveis, que as praticas e processos da empresa
podem estar enquadrados desde 1 - inexistentes, que ndo possuem resultados para avaliagéo,
para uma evolugcdo que chega a 6 - praticas e processos otimizados, onde a gestao destes é

bem definida e aplicada.
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QUADRO 1 - ATRIBUTOS DE MATURIDADE
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o empresa iniciativas
individuais
Habilidades
Exi fini I, Estruturaca
@ ste definidas, Responsabilidades | EStruturacao de
oS conhecimento Processos Ferramentas atualizadas e e indicadores em
g ® de todos os s6lidos, utilizadas em planejamento responsabilizacio diversos niveis da
e 3 requerimentos. | documentados. fase de de treinamento definidos, porém organizacéo,
25 Ferramentas Aplicacéo de integracéo e proativo. com restr’igéo de buscando a
& E de boas préticas. padronizagdo | Envolvimento maior atuacio correlagao entre
comunicacao nos processos para eles
sdo aplicadas melhoria
Entendimento
van x . Compartilhamento Poder e Sistema de gestédo
?e elljegrﬁrc]l:n?g; Evolugao dos Sistemas e ep estdo do autoridade para a | integrado Iigando
q .~ > | processos para | ferramentas gest cp grado, lig
comunicagao conhecimento conducéo dos os indicadores
roativa e ferramentas totaimente aplicado. Trabalho rocessos. Viséo operacionais
aplica 8o de automatizadas, integrados e i de mélhoria P sistémi.ca pté\ticos e ’
plicag integradas automatizados P . ’ b
técnicas de continua integrada e estratégicos
comunicagao compartilhada

FONTE: Midi Tecnolégico (2014)

Boa parte das startups que existem estéo ligadas a tecnologia da informac&o, por isso
0 método de medida do grau de maturidade das startups foi criada com base no modelo
COBIT que segundo ITGI (IT Governance Institute) ele foi criado para pesquisar, desenvolver,
publicar e promover um modelo de controle para governanca de Tl e que devera ser adotado
por organizacfes e utilizado no cotidiano por gerentes de negdécios voltado para area de

tecnologia de informagéo.
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O COBIT foi criado com a inten¢do de ser voltado diretamente para 0s negoécios
baseado em controles e medicdes para facilitar os processos dentro das empresas da area de
TI.

Segundo o ITGI o modelo segue alguns critérios especificos que determinam os seus
processos. A efetividade que vai lidar com a informacdo mais relevante sabendo que esta
sendo entregue de maneira correta, consistente e utilizavel; a eficiéncia que se relaciona com a
melhor maneira que a informacéo sera entregue; confidencialidade que vai estar relacionada
com a protecdo dessas informacotes. Integridade que envolve a credibilidade dos acordos
realizados; disponibilidade que identifica a facilidade de acesso a essas informacdes;
conformidade que atua na parte de seguir as predeterminacdes de regulamentacdes e leis e a
confiabilidade que vai ser passada com a entrega das informacbes para 0s executivos

poderem administrar apropriadamente.

O COBIT é diretamente orientado para processos que sdo definidos em quatro
dominios, planejar e organizar, adquirir e implementar, entregar e suportar, monitorar e avaliar.
Ele vai fornecer um modelo de processo de referéncia a uma linguagem mais comum para ser
melhor compreendido por todos dentro da organizacdo para que possam visualizar e gerenciar
as atividade de Tl e assim ajudar a preencher os espagos entre requisitos de negdcios,
necessidades de controle e problemas técnicos com o objetivo de garantir a integridade das

informacdes e sistemas da organizacgao.

Startups em sua maioria contam com equipes enxutas e recursos escassos, por isso,
fazer uso de uma gestdo madura e eficiente é Util para evitar gastos desnecessarios. De
acordo com Osterwalder (2011), empreendedores tradicionais costumam criar planos de
negécio que apoiem sua decisdo no inicio da operacdo de suas empresas, enquanto as
startups tem como premissa a busca por um modelo repetivel e escalavel, como um modelo de

gestdo que cria, entrega e captura valor.

Sendo assim, considera-se que umas das razdes da gestdo de startups serem
distintas das empresas tradicionais € a dificuldade de definir uma proposicao de valor clara, e
saber como exatamente se d4 o encaixe entre duas coisas criticas: a oferta da empresa e a
demanda do cliente. Em outras palavras, como menciona Junior, Junior e Toledo (2016), as
startups muitas vezes trabalham com solu¢bes desconhecidas para problemas desconhecidos
ou mesmo inexistentes. As que tém muito sucesso sdo as que conseguem despertar no seu

cliente o desejo inadiavel de pagar pelo produto.

Nesse sentido, conforme relatado por Nascimento (2009), pode-se dizer que
amadurecer significa desenvolver-se e evoluir continuamente. A maturidade empresarial esta
associada ao conhecimento interiorizado ao longo do tempo de servico e como esse
conhecimento se transforma em resultados efetivos. O diagndstico organizacional ou, as

ferramentas que usamos para medir a sua maturidade, € uma ferramenta de gestao que serve
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para analisar a empresa como um todo, a fim de avaliar quais sdo as areas que tem uma
organizacdo e um melhor desempenho e onde existe a necessidade de realizacdo de
melhorias, como relatam Junior, Junior e Toledo (2016). A maturidade corporativa esta
relacionada aos seus principais processos e a como eles sdo planejados, executados,
controlados e gerenciados. O grau de maturidade empresarial esté ligado a como os principais
processos da organizacao sdo executados e gerenciados.

Para ter conhecimento sobre a cultura, comportamento organizacional, inovacéo,
responsabilidades, valores e propdsitos, entre outros fatores da empresa, foi utilizado o
Questionario de Autoavaliacdo para Micro e Pequenas Empresas, promovido pelo Sebrae e
Fundacdo Nacional da Qualidade, para analisar suas praticas de gestao, e assim, definir o seu
grau de maturidade. Com a utilizacdo do questionario do MEG e suas perguntas elaboradas foi
possivel enquadra-las em cada fator da tabela utilizada para medir o grau de maturidade.

O primeiro fator € consciéncia e comunicac¢ao que no modelo do MEG encontra-se no
critério lideranca através da comunicagdo do lider para com sua equipe, apresentando o0s
principios e valores da organizacdo e a comunicagao para a tomada de decisdo. No critério
clientes este fator esta presente na comunicagdo e troca de informacdes, bem como, nos
meios utilizados pela empresa para com seus clientes, como séo tratadas suas reclamacdes e
sugestbes, e também, como seus produtos e servicos sdo divulgados, publicados e
anunciados a estes. No critério pessoas estimulam-se as habilidades interpessoais da
comunicagdo eficaz com seus colaboradores, fornecedores e demais stakeholders o que
também esta presente no critério informagdes e conhecimentos, onde as informacfes devem
ser disponibilizadas e comunicadas, seja na transmissédo de dados entre técnicos e gestores,
nas comunicagdes internas e a seus demais stakeholders. E, no critério sociedade representa
a conscientizagcdo de questdes relativas a responsabilidades socioambientais e se a empresa
comunica sobre seus impactos sociais e ambientais a sociedade, € o relacionamento da
empresa com a sociedade.

O segundo fator é politicas, planos e procedimentos que no modelo do MEG encontra-
se no critério estratégias e planos que contém todos os planos elaborados para cada area da
organizacao e atribui a sua execucdo e das estratégias que aponta todo procedimento até o
critério resultados. No critério processos esta na implementagdo de normas, padrdes,
procedimentos e politicas, € a execugcdo dos planos de acdo e a implementacdo de acdes
corretivas se necessarias. No critério informagcfes e conhecimento esta na divulgagédo e
transmissdo de todas as informacdes e conhecimento pertinentes a este fator. E, o critério
resultados que permite observar se todo o procedimento se concluiu de acordo com as
politicas, planos e procedimentos da empresa e estabelece planos de melhoria.

O terceiro fator € ferramentas e automatizagcdo que esta presente no MEG no critério
estratégias e planos que se utiliza de ferramentas para defini-los. No critério informacdes e

conhecimentos se representa de maneira que as informagdes sédo passadas aos colaboradores
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através de sistemas de informag8es que sdo protegidos por mecanismos de seguranca. E, no
critério processos sdo utilizadas ferramentas como indicadores, ferramentas de gestdo pela
gualidade total e outras ferramentas de gestéo.

O MEG defende que o quarto atributo habilidade e especializacdo é importante, pois,
demonstra se o colaborador possui conhecimento e se sabe executar cada responsabilidade
da sua funcdo na organizacdo, sdo analisadas habilidades intrapessoais, interpessoais, de
lideranca e organizacionais. Ela pode ser construida através de treinamentos, cursos técnicos,
seminarios, congressos e visitas técnicas que proporcionam aumento do conhecimento e
técnicas. Estas caracteristicas estdo presentes no MEG no critério lideranca e pessoas.

O quinto atributo responsabilidades e responsabilizacdo enquadram-se no critério
processos do MEG, este defende que responsabilidade é relevante uma vez que se faz
necessario um mapeamento dos processos definindo as atividades e as responsabilidades
atribuidas para o uso adequado dos recursos disponiveis. No critério pessoas a
responsabilidade € uma relacdo com os requisitos de todas as atividades que serdo
executadas e como devem ser feitas. O critério sociedade esta relacionado a ética empresarial
e sua transparéncia com seus publicos, voltado para o desenvolvimento sustentavel. E
importante porque a organizagédo busca formas de minimizar os impactos negativos dos seus
produtos ou servicos. Pode ser construido através de programas de coleta de lixo,
gerenciamento de residuos e da preferencia na contratacao de pessoas da regiao.

O sexto atributo definicdo de objetivos e métricas, encontra-se no MEG no critério
resultados que, explicita sobre a importancia das definicdes e andlise dos resultados na forma
de indicadores, demonstra se a organizagdo cumpre com as metas estipuladas, se atinge seus
objetivos estratégicos e podem ser construidos através da andlise das entradas (recursos ou
insumos), 0s processos, as saidas (produtos ou servi¢os), desempenhos dos fornecedores e a

satisfacdo das partes interessadas ao negdcio.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta etapa teve como objetivo detalhar como foi elaborado o estudo, bem como as
técnicas e ferramentas que foram necessdarias para elaboracdo da pesquisa. Esta é

classificada como natureza aplicada, que proporciona conhecimentos para aplicacéo pratica.

O método qualitativo foi escolhido como abordagem para a realizacdo deste estudo.
Optou-se por este método porque na pesquisa qualitativa permitiu-se entender como as coisas
acontecem. Houve a busca de um envolvimento entre o pesquisador, o fato e o ambiente em
estudo (ARAUJO; GOMES, 2005).

De acordo com o problema estudado foi aplicado o método de pesquisa exploratoéria.
Segundo Gil (1999) estudos exploratorios tem como objetivo dar uma viséo geral do problema

em estudo. Este método é usado quando o tema € pouco conhecido e assim torna-se dificil a
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formulacdo de hipdteses concretas, explicando como e porque desenvolveram. Este é
geralmente utilizado em técnicas qualitativas e para sua elaboracdo sdo utilizados

levantamentos bibliogréficos e documentais e aplicagcdo em um estudo de caso (GIL, 1999).

O estudo de caso tem como principal caracteristica o estudo aprofundado sobre
algum objeto, de forma que possibilite conhecer profundamente o objeto em estudo, tarefa que
se torna dificil quando aplicada outro tipo de delineamento. O estudo de caso possibilita
explorar a vida real, descrever situacdes do contexto onde esta sendo realizado o estudo e
também explica algum fenébmeno de forma complexa (GIL, 1999). De acordo com Ventura
(2007), o estudo de caso apresenta algumas vantagens importantes, sendo elas: possibilita
novas descobertas, ressalta as dimensdes do problema em estudo e permite realizar uma

analise profunda do problema.

Para a coleta de dados foi realizada a aplicacdo do Questionario de Autoavaliagéo
para Micro e Pequenas Empresas, promovido pelo Sebrae e Fundacdo Nacional da Qualidade,
para complementagcdo das respostas obtidas do questionario MEG foram formuladas
perguntas. E por fim, foi aplicada uma entrevista, que € uma técnica em que o entrevistador

férmula perguntas com objetivo de obtencgéo de dados (GIL 1999).

Para processamento dos dados foi realizada uma analise de conteddos. Esta técnica
se aplica a textos escritos ou qualquer forma de comunicacdo, desde que esteja redigido em
forma de texto (CHIZZOTTI, 2005). A analise de conteddo tem como objetivo compreender

criteriosamente os dados que foram coletados no campo de estudo.

4 ANALISE DOS DADOS

Apoés realizado o referencial tedérico sobre o tema em estudo, este capitulo
desenvolveu-se afim de analisar os dados coletados ap0s a aplicagdo do questionario MPE na
organizacdo, e também, cotejar o modelo de exceléncia e os atributos de maturidade,

desenvolvido pelo Midi Tecnoldgico (2014).

4.1 Perfil da organizacao

A Navegg € uma empresa que atua na area de solugcbes de audiéncia para sites e
campanhas online, oferece solugBes de planejamento e segmentacdo de audiéncia para
veiculos de comunicacao online, agéncias, anunciantes e e- commerces. Foi fundada em 2008
por seus soOcios e comegou sua atuagdo em 2009. A empresa possui duas unidades, a sede
fica localizada em Curitiba-PR, e a filial em S&o Paulo-SP. A matriz possui 12 colaboradores,

todos contratados pelo regime CLT (Consolidacao das Leis Trabalhistas).
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A ideia da Navegg surgiu em 2008, quando um de seus fundadores precisava de uma
secadora de roupas e viu 0 anuncio de uma em um grande portal nacional, achou que aquela
era uma oferta personalizada, até que pediu para seu futuro socio acessar o site € 0 mesmo
anuncio apareceu. Surgiu, entdo, a discussao de que a publicidade na web poderia refletir os
desejos dos internautas. Foram meses de estudo de mercado, desenho de produto e
desenvolvimento, até que, em fevereiro de 2009, a Navegg saiu do papel e em 2010 recebeu

aporte da Astella Investimentos, o que impulsionou seu crescimento. No ano seguinte, o

Buscapé Company adquiriu 70% da empresa e deu inicio a uma nova fase.

Atualmente, a tecnologia Navegg esta presente em mais de 100 mil sites, com mais
de 250 milhdes de internautas segmentados — oferecendo solucdes de classificacdo e
gerenciamento de publico para sites e anunciantes. E uma empresa de pequeno a médio porte

e seu ramo de atuacao é na area de solucdes de audiéncia para sites e campanhas online.

QUADRO 2- PRINCIPAIS PRODUTOS

Os clientes que contratam esse servico possibilitam a empresa conhecer quem visita
Navegg E-commerce: seu portal, esse servico segmenta o0s visitantes, mostrando o que eles desejam
comprar, apresentando resultados das visitas dos internautas.

Navegg Media Monitor: Aumenta a frequéncia e o alcance das campanhas online.

Servigo de retargeting e segmentacgdo de audiéncia, diretamente para agéncias e

Navegg Publisher: . S P A
99 anunciantes, aumentando a visibilidade e melhor direcionamento dos anudncios.

Voltado a gestdo de marcas, gera relatorios do perfil dos internautas que acompanham

Navegg Brands: ;
e tem interesse na marca.

FONTE: Os autores (2016)

O principal mercado em que a empresa atua € o de marketing digital. E seus
principais clientes séo: globo.com; abril.com; lanacion.com; cyrela brazil realty; mirum;

wunderman.

Suas principais necessidades e expectativas sdo aumentar receita, atuar com big
data, branding e lookalike; canal direto com a Navegg; interacdo com a sua plataforma e

welcome Kkit.

Buscando manter um bom relacionamento, a empresa realiza agbes para controlar e
monitorar todo o0 seu processo. Para este controle realizam benchmarking com os demais
fornecedores disponiveis no mercado. O ambiente no qual esta inserida € propicio, uma vez
gue, o mercado vem crescendo nos ultimos cinco anos, decorrentes das midias impressas

estarem migrando para o digital.

A Navegg atua em parceria com 0S maiores portais e agéncias, para aproximar

marcas e pessoas no ambiente digital, e vem ampliando suas parcerias com os melhores
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especialistas e players do mercado com objetivo de tornar o ambiente digital mais inteligente. A
empresa busca novas tecnologias e se adequa aos novos padrdes do mercado, esse tema é

de grande relevancia dado que a Navegg conta com equipamentos de alta qualidade.

FIGURA 1 - ORGANOGRAMA
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Fonte: Os autores (2016)

A figura acima representa o organograma da empresa, este foi desenvolvido pelos
autores, demonstrando seus setores divididos em departamentos especificos ajudando a

identificar a hierarquia em que esta estruturada.

4.2 A gestdo da empresa conforme o MEG

Para obtencdo dos dados pertinentes, foi encaminhado via e-maill o MEG
QUESTIONARIO DE AUTOAVALIACAO no dia 08 de agosto de 2016 para a empresa.
Recebeu-se o questionario preenchido no mesmo dia, ocasido em que fora relatado que a
respondente ocupava o cargo de especialista de marketing e produtos, levou cinco horas para
respondé-lo, apresentando a situacdo da empresa naquele momento quanto as suas praticas

de gestao.

O critério lideranga examina a governanca da organizacdo, incluindo aspectos
relativos a transparéncia, equidade e responsabilidade corporativa. Ele estuda como é exercida
a lideranga, incluindo o controle dos padrdes de trabalho e aprendizado. Neste critério foi
identificado que 0s processos mais consistentes estdo no fato da empresa possuir

comportamento ético, as regras serem escritas, conhecidas e executadas pelos gestores e
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colaboradores. H& processos na empresa a serem aprimorados como a missao, que deve ser
conhecida por todos os colaboradores e ndo apenas parte deles, outro fator a ser melhorado é
a medicdo de desempenho de todos os aspectos ao negécio regularmente, o
compartilhamento de informacdes que deve ocorrer com maior frequéncia, os gestores
investirem em seu desenvolvimento e por fim incentivar os funcionarios formalmente a

apresentarem ideias que possam ser praticadas.

No que diz as estratégias e planos, os processos de formulacdo das estratégias sdo
examinados, enfatizando a andalise do mercado, bem como analisa o0 processo de
implementacé@o das estratégias, incluindo a definicdo de indicadores, o desdobramento das
metas e planos para as areas da organizacdo e o acompanhamento dos ambientes externos.
Como ponto forte a empresa demonstra que seus planos de acdo sdo definidos e
acompanhados regularmente, porém necessitam aprimorar a maneira como € apresentada a
visdo da empresa para todos os colaboradores, as estratégias ndo sédo definidas formalmente

e a empresa utiliza indicadores somente para algumas estratégias.

Ao que se refere a clientes, sdo abordados 0s processos gerenciais relativos ao
tratamento de informacdes de clientes, mercado e & comunicagdo com o mercado e clientes
atuais e potenciais. Analisando a relacdo da empresa com a satisfacdo dos clientes e o
tratamento de reclamacdes. No contexto deste critério foi identificado que os clientes da
organizacdo sado agrupados por meio de suas necessidades e expectativas, a empresa utiliza
meios adequados para otimizar a comunicagdo com os diferentes grupos de clientes, as
reclamacdes recebidas sdo registradas e solucionadas e as informacdes obtidas pelos clientes
séo utilizadas para fidelizagéo e captagdo de novos. O ponto a ser aprimorado no que tange

este critério € o da empresa realizar mais vezes pesquisas de satisfacdo dos clientes.

Dentro do critério sociedade sdo abordadas a responsabilidade e a atuagéo
socioambiental voltada para o desenvolvimento sustentavel e social. Este critério esta baseado
principalmente no fundamento de responsabilidade social, 0 qual insere a comunidade como
parte interessada perante a organizacdo. Nota-se que a empresa cumpre as exigéncias legais
aplicaveis e estd sempre se atualizado, porém, ndo conhecem os impactos causados ao meio

ambiente e ndo realiza projetos para comunidade local.

As informagbes e conhecimento englobam os processos gerenciais relativos ao
tratamento de tomada de decisdo, analisa a forma como € transmitido o conhecimento
adquirido, entre dirigentes e colaboradores, e também, anélise comparativa do desempenho. E
notavel que a empresa tem definido e compartilhado seu planejamento e execucdo das
atividades para a tomada de decisdo deixando-os claro aos colaboradores e utilizando
mecanismo para a seguranga das mesmas informag¢des. Em contrapartida, pode-se observar
gue existe um compartilhamento de informacgdes, porém, de forma desorganizada, atuando de

maneira esporadica e a falta da melhoria das praticas de gestdo de forma mais frequente
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influencia na desorganizagéo dentro desse quesito. Foi observado também que as informacdes
obtidas externamente séo utilizadas para melhoria dos servigos e processos da empresa de
forma mais objetiva, sem evidéncia da sua utilizacdo na andlise de desempenho da melhoria

dos processos e servicos.

No que se trata ao critério pessoas, sao abordados 0s processos gerenciais relativos
a configuracdo de equipes de alto desempenho, ao desenvolvimento de competéncias das
pessoas e a manutencdo do seu bem-estar. A empresa apresenta como ponto forte a sua
selecdo de acordo com padrbes, seguindo requisitos e responsabilidades para a funcao, os
perigos e riscos sao identificados formalmente e utilizam-se os métodos do PPRA (programa
de prevencdo de riscos ambientais) e PCMSO (programa de controle médico de salde
ocupacional). Alguns processos devem ser aprimorados como a definicdo de maneira formal
das fungdes e responsabilidades, promover a capacitagéo, proporcionar bem estar e satisfacdo

dos colaboradores corrigueiramente.

Dentro do critério processos, 0 objetivo € abordar os principais aspectos da operagao
da empresa, incluindo os processos relativos ao produto, de apoio e o relacionamento com 0s
fornecedores. Também examina como sdo administrados os recursos financeiros de maneira a
suportar suas estratégias, seus planos de acéo e a operacao eficaz dos seus processos. Neste
contexto a empresa possui como ponto forte a questdo de seus processos serem controlados
com base dos padrdes pré-estabelecidos, documentados e controlados por meio de
indicadores, no que se refere aos fornecedores sao selecionados com base nos critérios e sdo
avaliados periodicamente, buscando sempre a melhoria. Um ponto a ser aprimorado € criagéo

de padrdes de execugdo para todos 0s processos.

Por fim, o critério resultados aborda o desempenho da organizacdo em forma de
indicadores e o acompanhamento de comparativos pertinentes, para avaliar o nivel alcangado
relativo aos clientes, colaboradores, as principais atividades da empresa e financeiros. A
empresa apresenta como ponto predominante a existéncia de dados referente a produtividade
no trabalho e margem de lucro considerando os trés ultimos resultados. Foi identificado que a
empresa ndo possui informacgdes suficientes para mensurar a satisfacdo e as reclamacgoes dos

clientes, capacitacbes ministradas para os colaboradores e acidentes de trabalho.

4.3 Cotejando o modelo de exceléncia da gestao e niveis de maturidade

O quadro abaixo foi elaborado apds a obtencdo das respostas do questionario MPE,

as mesmas foram distribuidas de acordo com o nivel de maturidade correspondente.

ISSN 1679-3765 Cadernos da Escola de Negocios | Curitiba | Vol.15 | N°. 1 | Ano 2017 | 01-26 | p. 17



Modelo de Exceléncia da Gestdo como Fundamento de Medida da Maturidade de Gestéo de Startups pelo Cobit: Um Encontro Possivel?

QUADRO 3 - NiVEIS DE MATURIDADE E QUESTOES DO MPE

NIVEIS DE MATURIDADE QUESTOES MPE

N&o hé definicdo de processos, procedimentos e

préaticas aplicadas 5,17,18,32,33,34,35

A INEXISTENTE

Existem algumas praticas aplicadas, porém séao

; R . 4,6,14,20,21,23,25
realizadas de maneira informal e desorganizada

B INICIAL (AD HOC)

Algumas praticas sdo conduzidas de forma mais
C estruturada e formal; Os processos e 1,3,7,8,9,22,27,28
procedimentos comegam a ser estruturados

D Processos estruturados, seguidos e comunicados 2,11,16,19,26

Processos estruturados, seguidos e
comunicados. Procedimentos padronizados,

D+ o n 10,15,24,29,30,36,37
algum grau de controle e inicio do uso de
indicadores
Dit OTIMIZADO Trabalhos de melhoria continua, boas praticas 12,13,31

seguidas e automatizacéo de processo.

Fonte: Os autores(2016)

A partir das questées que foram assinaladas como as alternativas “D”, surgiu- se a
necessidade de um novo questionario que identificasse como se dava a realizacdo dos
processos “D+” e os “D++”. No dia 24 de agosto de 2016, o questionario foi encaminhado para
uma nova analise das alternativas “D” pela necessidade de identificar se estas respostas se
enquadram no nivel gerenciado e mensurado ou no nivel otimizado. A elaboragdo dos
guestionamentos surgiu a partir da escala de maturidade apresentada pelo Midi Tecnolégico
(2014).

Foi possivel realizar o encaixe das questdes enquadrando-as no nivel 5 “gerenciado e
mensurado” ou no nivel 6 como “otimizado” por meio de analise das respostas das questbes
complementares. O questionario elaborado para complementar as questdes encontra-se em

apéndice.

As questdes que foram enquadradas como resposta a alternativa “D+” esclarecem
gue, o plano de acéo realizado pela empresa € conhecido por funcionarios especificos, os
guais sao selecionados pelos s6cios anualmente e sao responsaveis pelo desemprenho do
plano, sendo avaliados por indicadores de desempenho. Quanto ao quesito de fidelizagdo dos
clientes, a resposta D+ afirma que as informacfes recebidas de clientes séo utilizadas como
meio de atender suas necessidades, bem como a captacdo de novos. Este acompanhamento
é feito principalmente por meio eletrénico, envio de presentes em datas festivas e até mesmo

através de contatos para suporte, treinamento e consultorias.

BN z

Em relacdo a selecdo dos colaboradores, foi informado que esta € feita

especificamente pela area que contrata, com participagdo do MD (manager director). As
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selecBes seguem detalhes de acordo com a area, diferentes para cada setor. Sobre os
principais processos do negdcio, estes tém seu resultado controlado com base em padrdes
definidos, os quais sdo documentados e supervisionados pelo fundador da empresa. Estes

resultados néao sdo repassados aos funcionarios.

Quanto aos fornecedores, estes sdo avaliados periodicamente pela empresa,
principalmente através de verificacdo das entregas no prazo estimado, sua qualidade e 0 bom

atendimento de suporte.

No que diz respeito aos resultados da empresa, estes sdo avaliados esporadicamente
e realizados de modo informal. Os resultados financeiros obtidos relativos a margem de lucro
pela empresa em decorréncia de suas atividades, sdo também avaliados, mas néo repassados

aos demais colaboradores de staff.

As questbes que foram enquadradas como resposta a alternativa “D++” esclarecem
que, os produtos e servicos disponibilizados pela empresa sdo divulgados considerando os
diferentes grupos de clientes, por meios adequados, como mala direta, blog, e-marketing, 0os
perfis das redes sociais da empresa e os perfis pessoais dos fundadores e da equipe de
marketing. Além disso, é feita uma parceria com veiculos especificos de comunicacdo para

divulgar textos para seus publicos-alvo e ocorre a participagdo em eventos do ramo.

As reclamacdes em relacdo aos servigos prestados séo registradas e tratadas
regularmente, sendo o cliente informado da solucdo tomada. As reclamagfes sdo recebidas
por email para a area de suporte, realizando abertura de chamados no painel ou por contato
eletrénico/telefénico com a pessoa que faz o atendimento do cliente. Dependendo do grau de
complexidade, o problema pode ser resolvido pelo funcionario que recebeu a reclamacéo, ou
entdo, pode envolver a equipe técnica ou o0s gestores. O prazo de resposta depende da

complexidade do problema.

No quesito finangas, existem controles financeiros utilizados pela empresa, realizados

mensalmente e de modo formalizado.

4.4 A relacao entre MEG e atributos de maturidade na NAVEGG

Conforme o quadro 4 encontrado neste capitulo, observa-se que as questdes do MPE
foram separadas por atributos, as respectivas respostas da empresa foram mensuradas
através de uma média calculada por atributo, foi atribuido a cada resposta uma qualificacéo de
1 & 6, sendo para a alternativa de letra A valor 1, alternativa B valor 2 e assim sucessivamente,
para determinacdo da média baseada nas respostas, que continham alternativas de A a D++,

conforme expressa o quadro 3 — Niveis de Maturidade e Questdes do MPE.

Este quadro de determinacdo de médias foi construido de forma em que as

dimens®es de maturidade se dividem em atributos e em seu lado direito estdo os nimeros das
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guestdes, bem como, suas determinadas respostas e o valor atribuido a cada uma delas. Por
exemplo, a questdo 1 se enquadra no atributo consciéncia e comunicacdo, a alternativa
assinalada pelo respondente da empresa foi de letra C, para esta alternativa atribui-se valor de
namero 3, para calculo da média. Desta forma foram distribuidas todas as questdes e suas
respostas em seus devidos atributos, que receberam o seu valor numérico, somando-os e
desenvolvendo um valor total do célculo da média para cada atributo. Assim, serd possivel
identificar em que questdes a empresa teve um bom desenvolvimento e onde teve um

desenvolvimento menor. O quadro 4, abaixo, aponta os resultados:

QUADRO 4 - MEDIA DOS ATRIBUTOS DE MATURIDADE, CONFORME QUESTOES DO

MPE
DIMENSOES DE MATURIDADE QUESTOES DO MPE MEDIA
CONSCIENCIA E COMUNICACAO 1 4 6 7 12 15
conceito avaliagdo MPE-MEG C B B C D++ D+ 28
valor correspondente 3 2 2 3 6 5
POLITICAS, PLANOS E PROCEDIMENTOS 2 8 16 23 26 27
conceito avaliagdo MPE-MEG D C D 33
valor correspondente 4 3 4 4 3
FERRAMENTAS E AUTOMATIZACAO 11 14 21
conceito avaliagdo MPE-MEG D B B 2.7
valor correspondente 4
HABILIDADES E ESPECIALIZACAO 5 19 24 25 30 34
conceito avaliagdo MPE-MEG A D D+ B D+ A 35
valor correspondente 1 5 5 1
RESPONSABILIDADES E
RESPONSABILIZACAO 13 17 18 35
conceito avaliagdo MPE-MEG D++ A A A 2.3
valor correspondente 6 1 1 1
DEFINICAO DE OBJETIVOS E METRICAS 3 9 10 28 29 31
conceito avaliagdo MPE-MEG C C D+ C D+ D++ 42
valor correspondente 3 3 5 3 5 6

FONTE: Os autores (2016)
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FIGURA 2 — GRAFICO DE RELACAO ENTRE MPE E ATRIBUTOS DE MATURIDADE

CONSCIENCIA E
COMUNICACAD
6,0
£ 4,0
DEFINICAO DE POLITICAS, PLANOS E
OBIETIVOS E METRICAS PROCEDIMENTOS
RESPONSABILIDADES £ FERRAMENTAS E
RESPONSABILIZACAQ AUTOMATIZACAO
HABILIDADES E

ESPECIALIZACAO

FONTE: Os autores (2016)

O gréfico utilizado é o de radar, no qual as pontas do hexagono indicam os atributos
da divisdo do questionario MEG e dentro do mesmo encontra-se uma linha a qual se modela

de acordo com a média definida no quadro anterior.

O gréafico demonstra quais aspectos dentro da empresa sdo mais desenvolvidos e em
guais ha necessidade investir em melhorias. Pode-se notar, segundo o gréfico ilustrado acima,
que a empresa se encontra mais proxima do atributo “definicdes de objetivos e métricas” e
mais distante de “responsabilidades e responsabilizacdo”. Isso so foi possivel de se identificar
com a constru¢do do quadro anterior, que se utiliza das questdes do MPE para se relacionar
com o quadro de dimensfes de maturidade, ajudando a contabilizar os resultados de forma
gue se torne possivel estipular uma média e coloca-la em um gréfico facilitando a percepcgéo
do que a empresa tem se desenvolvido melhor e onde teve um desenvolvimento menor, em

relacdo a sua gestéo.

Sendo assim, a partir da visualizacdo dos dados graficos, é possivel notar que a
empresa deveria melhorar pontos como consciéncia e comunicagdo, politicas, planos e

procedimentos, e ferramentas e automatizacgao.

Desta forma, entende-se que o primeiro ponto a ser melhorado, dentro da escala
descrita, seria a consciéncia e comunicacao, visto que a empresa ao expandir seus negacios,
faz-se necessario o comprometimento total da equipe de trabalho com a missdo da empresa e
isso sO se da a partir da comunicacao em larga escala, sem limitacbes do conhecimento da
empresa por parte de seus colaboradores. Sendo assim, a sugestéo proposta seria a incluséo

dos demais funcionarios em reuniées de tomada de decisdo, ndo necessariamente para que
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atuem no processo decisério, mas para que tenham conhecimento das a¢fes tomadas pela

empresa.

Em segundo plano, considera-se ainda prioridade da empresa como processos de
melhorias o quesito ferramentas e automacao, justamente por seu perfil de negécio que requer
mais importancia a esses atributos, sendo esse o principal meio de prestacdo de servigo e
automaticamente, melhorar sua rentabilidade. A principal atitude a ser tomada pela empresa, a
fim de melhorar esse ponto, seria verificar em quais processos de trabalho se encontram suas

falhas, para que o problema seja reestruturado e automatizado na medida do possivel.

No mais, seria necessario também aprimorar suas informacdes relativas a politica,
planos e procedimentos, devendo entdo alinhar sua politica, planos e respectivamente seus
procedimentos, tendo como consequéncia, uma empresa em linha com suas obrigactes, e
conhecimento do tempo hébil para planejar suas decisbes e ainda ter controle do andamento

das acdes que foram planejadas.
CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa propds como objetivo geral compreender se é possivel o Modelo de
Gestéo da Exceléncia da Fundacdo Nacional da Qualidade ser utilizado como suporte a escala

de atributos de maturidade em gestéo baseado no COBIT.

Para comparar o MEG com os atributos de maturidade foi aplicado o questionario
MPE, apds a obtencdo das respostas, separou-se as que assinaladas alternativa D bem como
foram formuladas perguntas em forma de questionario, que encontra-se em apéndice, para
identificar as questdes que se enquadrariam nos niveis 5 e 6, que seriam as novas alternativas
D+ e D++, com o intuito de averiguar a fundo como eram realizados 0s processos descritos, as

respostas foram distribuidas nos atributos correspondentes.

Averiguou-se que é possivel comparar o MEG e os atributos de maturidade, uma vez
que este modelo proporciona realizar uma avaliacdo do grau de maturidade da gestéo, pois,
aponta 0s processos gerencias e resultados organizacionais. Os atributos de maturidade
sustentam a comparacao porque também analisam pontos primordiais do negécio e os
principais processos como estratégia, modelo de gestdo e projetos, financeiro, cliente,

marketing, servi¢cos, inovacédo, produtos, infraestrutura e pessoas.

O questionario MEG possui escalas de maturidade das quais se definem as
alternativas de A a D, sendo a constante A o extremo do que se define em D. Isto é, respostas
A se relacionam a empresas pouco estruturadas, sem dominio de sua missdo e propésito,
enguanto as respostas D se relacionam a empresas coesas, competitivas e conscientes de seu
negoécio. Nesse sentindo, compreende-se que o MEG classifica a gestdo das empresas até a

alternativa de letra D, sendo esta sua nota maxima, no entanto, ha empresas que possuem
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niveis de maturidade acima da nota maxima classificada pelo MEG, para estas serd utilizado o

questionario complementar citado anteriormente.

Percebe-se que por meio do questionario MEG e suas respectivas perguntas pode-se
realizar a comparacdo para se obter e desenvolver o grau de maturidade em startups.
Defende-se que com a aplicacdo do questionario desenvolvido pelos autores, foi possivel
encontrar o ponto por meio do qual o questionario MEG néo atingia, obtendo-se respostas que
auxiliaram na identificagdo dos pontos em que a empresa encontrava-se melhor desenvolvida
ou em desenvolvimento. Relacionando com o nivel de analise do MEG, as respostas com
padrdo A definem uma empresa que se encontra com a gestdo em defasagem e as respostas
com padrdo D encontram um modelo de gestdo excelente. Baseando-se na ideia exposta,
conclui- se que com o desenvolvimento de um questionario que vai além das respostas D, é

possivel obter resultados para ser mensurada a maturidade da gestdo das empresas.

Foi utilizado como suporte o quadro atributos de maturidade desenvolvida pelo Midi
Tecnologico, o qual abrange temas similares ao MEG, como consciéncia e comunicacao;
politica, planos e procedimentos; ferramentas e automacéo; habilidades e especializagéo;

responsabilidade e responsabilizagéo e definicdo de objetivos e métricas.

Decorrente do resultado foi desenvolvido um quadro final, no qual identificou- se a
média de cada atributo. Com as médias obtidas formou-se um grafico radar, que identificou os
pontos altos da empresa, assim como 0s pontos baixos, em relagdo a maturidade de sua
gestdo, facilitando a identificacdo dos mesmos. Desta forma, entende-se que por meio do
guestionario MPE foi possivel identificar o grau dos atributos de maturidade de uma startup.
Para a empresa estudada, isto pode ser util como um guia para o planejamento das acdes da
gestdo. Desta forma, por meio da identificagdo de proximidades em que se encontra em
relag@o aos atributos, pode-se avaliar se o resultado esta de acordo com seu planejamento ou

se necessita de melhoria.

Diante do exposto, foi possivel notar que o Modelo de Exceléncia de Gestdo da
Fundacao Nacional da Qualidade pode ser utilizado para balizar o nivel de maturidade de
gestdo de startups. Observou-se que o MEG consegue atender aos requisitos de uma
empresa convencional, porém, nota-se a necessidade de adaptar- se a modelos mais
modernos de gestdo. O estudo realizado possibilitou a constru¢do de uma vertente tornando-

se possivel alcancar as startups de forma a medir o grau de maturidade de sua gestéo.

A realizacdo deste trabalho permitiu alcancar seu objetivo principal, mostrando que
com o modelo de exceléncia de gestdo da FNQ pode ser considerado e utilizado para se

balizar o nivel de maturidade de uma startup.

Para pesquisas futuras sugere-se como estudo: como implementar junto ao MEG as

alternativas referentes a medicdo de maturidade de uma empresa; desenvolver um estudo afim
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de aprimorar 0 questionario avaliativo das questdes D+ e D++; aplicar o modelo desenvolvido

em outras startups, para identificar sua validade.
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