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Resumo

Objetivo do estudo: compreender como ocorre a experimentacdo da
Startup enxuta em empresas estabelecidas por meio do design de espagos
experimentais e do papel da média geréncia.

Metodologia: metodologia qualitativa, com estudo de caso Ginico em uma
filial de uma empresa multinacional estabelecida. O roteiro de entrevistas
semiestruturado teve por foco a criacdo de espacos experimentais e 0
papel da média geréncia, a partir do fluxo de atividades, praticas e dos
atores organizacionais articulados.

Originalidade/relevancia: este estudo avanca a compreensao de como o
design de espagos experimentais e configuragbes experimentais
temporérias, nas quais os atores do campo se relinem e experimentam
modelos alternativos de agdo, estimulam a inovacdo e ajudam na
introducdo da Startup Enxuta em empresas estabelecidas.

Principais resultados: A partir do fluxo de atividades, das préaticas e dos
atores organizacionais articulados pela média geréncia, foi descrita a
criacdo de espagos experimentais como facilitadores da implantagdo do
modelo.

Contribuicdes tedricas/metodoldgicas: o trabalho contribui para a
literatura sobre o tema em lacuna de pesquisa identificada em trabalhos
recentes, nos quais pesquisadores afirmam que existe um crescente corpo
de pesquisas sobre processos ageis em Startups, porém pouco se voltaram
para o entendimento de como esse processo € conduzido em empresas
estabelecidas e utilizado como uma ferramenta para apoiar a inovacgdo e
0s empreendimentos corporativos.

Palavras-chave: Lean startup. Processos ageis. Média geréncia. Espacos
experimentais. OrganizacOes estabelecidas. Estudo de caso.
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HOW ESTABLISHED COMPANIES EXPERIENCE THE LEAN STARTUP:
A CASE STUDY BASED ON THE ROLE OF MIDDLE MANAGEMENT IN THE DESIGN
OF EXPERIMENTAL SPACES
Abstract

Purpose of the study: to understand how Lean Startup experimentation occurs in established companies
through the design of experimental spaces and the role of middle management.

Methodology: qualitative methodology, with a single case study in a branch of an established
multinational company. The semi-structured interview script focused on creating experimental spaces
and the role of middle management, based on the flow of activities, practices and articulated
organizational actors.

Originality/relevance: This study advances understanding of how the design of experimental spaces
and temporary experimental settings, where actors from the field come together and experiment with
alternative models of action, stimulate innovation and help introduce Lean Startup in established
companies.

Main results: From the flow of activities, practices and organizational actors articulated by the middle
management, the creation of experimental spaces was described as facilitators of the implementation of
the model.

Theoretical/methodological contributions: the work contributes to the literature on the topic in a
research gap identified in recent works, in which researchers state that there is a growing body of
research on agile processes in Startups, but little has focused on understanding how this process is
conducted in companies established and used as a tool to support innovation and corporate ventures.

Keywords: Lean startup. Agile processes. Middle management. Experimental spaces. Established
organizations. Case study.

COMO VIVEN EL LEAN STARTUP LAS EMPRESAS ESTABLECIDAS:
UN ESTUDIO DE CASO BASADO EN EL PAPEL DE LOS MANDOS INTERMEDIOS EN
EL DISENO DE ESPACIOS EXPERIMENTALES
Resumen

Proposito del estudio: comprender cdmo se produce la experimentacion Lean Startup en empresas
consolidadas a través del disefio de espacios experimentales y el papel de los mandos intermedios.
Metodologia: metodologia cualitativa, con estudio de caso Unico en una sucursal de una empresa
multinacional establecida. EI guion de entrevista semiestructurado se centr6 en la creacién de espacios
experimentales y el rol de los mandos medios, a partir del flujo de actividades, practicas y actores
organizacionales articulados.

Originalidad/relevancia: este estudio avanza en la comprension de cémo el disefio de espacios
experimentales y entornos experimentales temporales, donde los actores del campo se reGnen y
experimentan con modelos alternativos de accion, estimulan la innovacion y ayudan a introducir Lean
Startup en empresas establecidas.

Principales resultados: a partir del flujo de actividades, practicas y actores organizacionales articulados
por los mandos medios, se describi6 la creacion de espacios experimentales como facilitadores de la
implementacion del modelo.

Aportes tedricos/metodolégicos: el trabajo contribuye a la literatura sobre el tema en un vacio de
investigacion identificado en trabajos recientes, en los que los investigadores afirman que existe un
creciente cuerpo de investigacion sobre procesos agiles en Startups, pero poco se ha centrado en
comprender como se lleva a cabo este proceso en las empresas establecidas. y utilizado como
herramienta para apoyar la innovacion y los emprendimientos corporativos.

Palabras clave: Lean startup. Procesos agiles. Gerencia intermedia. Espacios experimentales.
Organizaciones establecidas. Estudio de caso.
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1 INTRODUCAO

Nas ultimas décadas, a inovacao passou a ser um grande objetivo nas organizacfes que
desejam manter-se competitivas em ambientes complexos e volateis, exigindo que elas
desenvolvam novas capacidades, ou seja, habilidades de apresentar e desenvolver novas ideias
para o0 mercado, antecipacédo de tendéncias e consequente vantagem competitiva e melhoria de
lucratividade, tanto no curto quanto no longo prazo (Daronco, Silva, Seibel & Cortimiglia,
2023).

Com o avango da tecnologia, disponibilidade de informacdo e empoderamento do
consumidor, as organizagdes precisam ter capacidade de adaptacao para reduzir riscos e buscar
solucdes conectadas aos valores e proposito, tanto da empresa como dos consumidores. 1sso
exige que as organizacdes se tornem aprendizes eficientes e sejam capazes de se adaptar a rapida
alteracdo de condigBes em seu ambiente, gerando a inovagéo (Priyono & Hidayat, 2022).

Em paralelo, no ambiente do empreendedorismo, o tema da inovacao e redugéo de riscos
também se tornou obsessdo. Nesse ambiente, um novo método que se propde a garantir a
agilidade no processo de inovacdo bem como a possibilidade de experimentacdo ganhou
repercussdo. Em sintese, esse método advoga que os empreendedores e inovadores adotem uma
mentalidade de aprendizagem voltada para o exterior, ou seja, eles precisam desenvolver
hipo6teses sobre os elementos-chave de sua Startup, uma organizacdo temporaria em busca de
um modelo de negdcios repetivel e escalavel, testar suas hipdteses e fazer adaptacdes até
encontrarem um modelo de negocios viavel (Vasconcelos, Lefrere, Houaiss & Souza, 2023).

Esse método, chamado de Startup Enxuta, permite ajustes constantes com um volante
chamado loop de feedback: Construir-Medir-Aprender. Por meio desse processo de direcéo, é
possivel aprender quando e se é hora de fazer uma curva fechada chamada pivd ou perseverar
o caminho atual (Ries, 2011). Assim que existir um motor acelerado, a Startup Enxuta oferece
métodos para dimensionar e expandir 0s negocios com aceleragdo méxima (Ries, 2011).

Com a disseminacdo desse conceito, livros como o de Eric Ries (2011), A Startup
Enxuta, ganhou repercussdo mundial, e a experimentacdo ganhou relevancia, j& que esse
modelo é agil, orientado para a acdo e, muitas vezes, de baixo custo, podendo ajudar a langar
ideias rapidamente. Poréem, esse modelo ndo tem suas origens em empresas estabelecidas e sim
em um ambiente de empreendedorismo e de Startups, que possuem caracteristicas bem
diferentes de empresas estabelecidas, com processos difundidos, I6gicas de trabalho diferentes,

hierarquia, e que contrastam com o ambiente em que esse modelo teve inicio.
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Este tema tem despertado interesse no mundo académico e, segundo Hampel, Perkmann
& Phillips (2019) no artigo “Além do start-up enxuto: experimentacdo em empresas
empreendedorismo e inovagao”, os autores reforgam que, a0 mesmo tempo, existe um crescente
corpo de pesquisas sobre processos ageis em Startups, porém os pesquisadores pouco se
voltaram para o entendimento de como esse processo é conduzido em empresas estabelecidas
e utilizado como uma ferramenta para apoiar a inovagdo e os empreendimentos corporativos.

Desta maneira, este trabalho de investigacdo busca observar esse fendmeno
contemporaneo e entender como empresas estabelecidas experimentam e introduzem a
metodologia da Startup enxuta para ganhar agilidade, maior assertividade estratégica e
desenvolvimento de novos negocios (Hampel, Perkmann, & Phillips, 2019).

O caminho escolhido para o estudo presente leva em consideracdo que as empresas
estabelecidas criam mecanismos e ambientes experimentais, por meio da promocdo de
configuragBes experimentais temporarias, em que 0s atores do campo se relnem e
experimentam modelos alternativos de agdo (Bucher & Langley, 2016; Zietsma & Lawrence,
2010). Por essa lente, este estudo examina o papel dos ambientes experimentais de pequena
escala, notadamente ‘“espagos experimentais”, para a experimentacdo da Startup
enxuta. Segundo Bucher e Langley (2016), o processo de experimentacdo em um ambiente
limite ¢ chamado de “espago experimental”, definido como “ambientes limitados”, nos quais
as interacOes entre os atores sdo organizadas de maneiras distintas.

Esses espacos experimentais exercem um papel fundamental de aprendizagem em um
ambiente controlado dentro da organizacdo, possibilitando a introducdo de novos processos,
porém o olhar deste estudo ndo esta no design do espaco experimental em si. Seu foco esta no
entendimento dos agentes que viabilizam a criacdo desses espacos, Seus papéis e
responsabilidade, neste caso, a média geréncia. A lente sob a média geréncia deve-se ao fato de
gue esse grupo é capaz de direcionar investimentos em novas competéncias e afetar o
desempenho organizacional. Segundo Mintzberg (1978), os individuos da média geréncia sdo
agentes centrais para a formulacéo e implementacéo de estratégias nas organizacoes.

Baseado no contexto introdutério deste trabalho, a pergunta que norteia a pesquisa é
a seguinte: como as empresas estabelecidas experimentam a Startup Enxuta por meio do design
de espacos experimentais e do papel da meédia geréncia? Nesse sentido, o objetivo deste estudo
é compreender como ocorre a experimentacao da Startup enxuta em empresas estabelecidas por
meio do design de espagos experimentais e do papel da média geréncia.

Por meio de um estudo de caso Unico na Empresa X, foi adotada a metodologia

qualitativa. A coleta de dados foi realizada com entrevistas semiestruturadas, com um roteiro
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que teve por foco a criacdo de espacos experimentais e o papel da média geréncia, a partir do
fluxo de atividades, praticas e dos atores organizacionais articulados, de modo a observar a
experimentacao da Startup enxuta em empresas estabelecidas.

A motivacdo para a realizacdo do estudo foi entender como as diferentes areas da
empresa estavam utilizando e/ou implementando 0s processos &geis na organizagdo com a
participacdo da média geréncia, e sua relacdo com a utilizacdo dos espagos experimentais. No
processo de coleta e andlise de dados, buscou-se dar luz a aspectos organizacionais nao
formalizados em processos ou documentos. Além disso, pretendeu-se investigar
comportamentos dos entrevistados, assim como a relagdo com outros recursos.

Shepherd e Gruber (2020) relatam que, por ser um processo ainda novo, existem poucos
estudos sobre 0 tema, mas que ele serve de inspiracdo para o0 avanco do conhecimento do
processo de inicializagao na literatura sobre empreendedorismo. E que também “ha muito o que
aprender sobre startups e como empresas estabelecidas podem usufruir desse conhecimento”.

Este artigo foi organizado em seis capitulos. Apos esta introducdo, apresenta-se o
referencial tedrico no segundo capitulo, dividido em quatro subsecBes. No terceiro capitulo,
foram delineados os aspectos metodol6gicos da pesquisa. No quarto capitulo, apresenta-se 0s
resultados da pesquisa, com a explicitacdo dos dados nas quatro fungdes da média geréncia. O
quinto capitulo teve por propdsito apresentar a discussdo dos resultados, e apresentar a proposta
de framework da pesquisa. Ja no sexto capitulo foram apresentadas as considerac@es finais. Por
ultimo, foram dispostas as referéncias utilizadas no trabalho, e, como Apéndice, o roteiro de

entrevisas semiestruturado utilizado na pesquisa de campo.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 A experimentacdo em novos modelos de negocio

O processo de experimentacdo, nos ultimos anos, se tornou a base para uma das
abordagens mais influentes para o langamento de novos empreendimentos. A simples ideia de
poder realizar experimentos e, em seguida, testar, corrigir e adaptar o modelo de negécio
ganhou relevancia, principalmente no ambiente empreendedor (Hampel, Perkmann & Phillips,
2019).

O que move a questdo da experimentacdo € a possibilidade de ter um lancamento de
modelo com maior eficacia, maior taxa de sucesso e consequente redugéo de custos. O que tem
chamado a atencdo dos empreendedores € que com a experimentacdo eles podem aprender

melhor sobre os mercados e oportunidades, mas, principalmente, testar antes de iniciar um novo
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projeto (Bucher & Langley, 2016; Zietsma & Lawrence, 2010). Esse modelo é bem diferente
dos tradicionais, como 0s de pesquisas tradicionais e planejamento meticuloso antes de
lancamento de um produto utilizado em grandes organizagdes ao redor do mundo (Zietsma &
Lawrence, 2010).

A questdo da experimentagdo, porém, ndo é nova em inovagao, segundo Peter Drucker
(1985), em seu livro Innovation and Entrepreneurship. Ele solicita aos gerentes que eles “ajam
como cientistas e analisem de forma sistematica e imparcial as evidéncias empiricas para
detectar ameacas e identificar oportunidades para novos produtos e servigos”. Ele dizia também
que era importante ouvir atentamente o cliente, visando a segmentos especificos e implantando
métricas para medir 0 sucesso.

Nas ultimas décadas, com uma abordagem mais moderna, o conceito de experimentacéo
ganhou um novo capitulo na criacdo de novos produtos, negécios e métodos. Segundo Ries
(2011), nessa abordagem, as suposicOes sobre um modelo de negdcios sdo construidas a partir
de hipdteses que podem ser testadas por meio do uso cuidadoso de experimentos.

Essa metodologia ganhou repercussdo nos ultimos anos e foi chamada de Startup
Enxuta. De acordo com Ries (2012), “em um ecossistema empreendedor constantemente
mutével como o atual, com maiores riscos e incertezas, os tradicionais métodos de gestdo ndo
sdo eficazes, pois se baseiam em previsdes, funcionando melhor em ambientes estaticos”. A
partir desse conceito de possibilidade de adapatcdo a ambinetes incertos e testes, a metodologia
startup Enxuta tem se tornado cada vez mais popular no ambiente da inovacdo e do
empreendedorismo.

O foco desse processo estd baseado em trés fatores: reducédo de tempo, custo e recursos.
Ele mistura aspectos da Metologia Lean (Toyota) com gestdo, marketing e tecnologia com o
objetivo de construcdo de produtos e negdcios em um negocio sustentavel e de menor risco.
Porém, o principio fundamental da Startup Enxuta esta na experimentagéo, ou seja, hipoteses e
testes para a confirmacdo dos caminhos e oportunidades. Esse conceito esta voltado para
aprendizagem e busca por meio de respostas para um negaécio escalavel e repetivel (Ries, 2012;
Hampel, Perkmann & Phillips, 2019).

Para buscar a confirmacdo dessas hipdteses, Ries (2011) criou o conceito de MVP, sigla
em inglés para a expressdo “Produto Minimo Viavel”, ou a versdo mais simples de um produto
para que ele seja testado e adaptado antes de ser lancado. O objetivo por tras desse produto é
buscar evidéncias das premissas estabelecidas pelo modelo de negdcio e confirmar ou refutar
as suposicdes. Em resumo, o que ele busca é experimentar o produto, ouvir feedback e adapta-

lo. Esse ciclo de feedback (Figura 1), segundo Ries (2011) “configura o elemento central da
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metodologia e de forma ciclica e busca validar as hipo6teses de desenvolvimento de um produto
ou servigo, e, assim, compreender os desejos e aspiracdes do cliente, o que ele de fato

necessita”.
Figura 1
O ciclo de feedback
.-'/- )
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Fonte: Ries (2011).

O que esta por tréas desse ciclo é a experimentacdo do produto ou modelo de negécio
para gque ele seja pensado ou desenvolvido de forma veloz e responsiva, pois acredita-se que
por meio de ciclos curtos pode-se obter uma aprendizagem validada em um menor espaco de

tempo e com maior predicabilidade. Esse conceito (MVP), segundo Ries (2012), é

um elemento-chave para dar inicio ao processo de aprendizagem, pois ele ndo deve ser encarado somente
como uma entrega do produto com funcionalidades simplificadas, e sim como algo que represente valor
para o cliente (viavel), utilizando menor nimero de custos em um curto espago tempo (produto) para que
a entrega se assemelhe a um produto (minimo) e ndo a uma elaborada e densa lista de funcionalidades
para uso.

O que se tem observado nesse processo € que a experimentacao é fundamental, pois traz
agilidade, velocidade e pode ser testada antes de ser implementada (Vasconcelos, Lefrere,

Houaiss & Souza, 2023). Esse processo tem chamado a atengéo e vem ganhando espaco dentro
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do mundo do empreendedorismo e também em empresas estabelecidas que buscam adaptacao

aos novos desafios por meio da experimentacao.
2.2 Espacos experimentais

Fazendo-se um paralelo, no ambiente corporativo, o sentido de experimentacdo nao é
algo novo, pois em cenarios de mudangas ambientais, inovacfes ou descontinuidades
tecnoldgicas existe uma necessidade de rapida adaptacdo da organizacdo. Como forma de
responder a esse novo cenario, muitas vezes as empresas se envolvem na experimentacao de
um novo modelo de negécios (Berends et al., 2016), ou seja, elas testam de uma maneira
proposital, dentro de um ambiente controlado, modelos que possam ser replicados (Berends et
al., 2016).

Esse processo de experimentacdo em um ambiente limite ¢ chamado de “espaco
experimental” (Bucher & Langley, 2016), definido como “ambientes limitados nos quais as
interacdes entre os atores sdo organizadas de maneiras distintas (Bucher & Langley, 2016). A
formacdo de um espaco experimental faz com que os componentes do modelo de negdcio e
mecanismos de criacdo de valor possam se prototipados, testados, adaptados por membros da
organizacdo (Bucher & Langley, 2016). Isto porque os ambientes de pequena escala onde
individuos de diferentes areas tém interacdo em torno de atividades comuns permitem que eles
se libertem temporariamente de instituicdes existentes e consigam experimentar coletivamente
novas ideias e atividades (Furnari, 2014). Para Cartle et al. (2019), esses espa¢os consistem em
configuracdes sociais transitorias onde os atores do campo experimentam modelos de acdo
alternativos.

Os espacos experimentias tém dois papéis fundamentais, sendo o primeiro deles o de
aprendizagem, e o segundo (Berends et al., 2016) “ocorre quando as empresas aprendem sobre
as mudancgas no ambiente por meio da experimentacdo e entdo adaptam seus modelos de
negdcios”. O segundo papel fundamental dos espagos experimentais ¢ simbolico, como
legitimacdo. Segundo os autores, é a etapa da aceitacdo coletiva, quando a experimentacdo
participativa leva a uma aceitacdo mais facil de tecnologias que desafiam a identidade. As
fronteiras simbdlicas ajudam a “conter a oposi¢ao externa aos modelos desenvolvidos dentro
do espaco experimental, minimizando sua ambigdo” e indicando reversibilidade (Bucher &
Langley, 2016).

Uma caracteristica bastante relevante do espago experiemental é que possibilita o teste

e a avaliacdo de um novo processo ou novo produto, antes de demonstra-lo ou incorpora-lo a
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organizacdo. Segundo Canales (2016), nesse ambiente “os participantes experimentam
prototipos, falham, aprendem e desenvolvem solugdes eficazes de forma iterativa”.

Apesar de ndo ter caracteristicas de espacgos discursivos, segundo Hardy e Maguire
(2010), o espaco experimental ndo exclui as interac@es discursivas, ja que elas sao fundamentais
para o briefing e debriefing das acdes executadas no espago. Desta maneira, 0s espacos levam
em consideragdo a parte de compartilhamento das experiéncias e refinamento das mesmas,
tornando esse espaco um local para favorecer a exploracao de novos modelos de acédo (Furnari,
2014). Um outro fator relevante desses espacos € que eles sdo ambientes seguros e com certo
grau de sigilo, pois oferecem condigfes para os membros se engajarem com modelos
alternativos de maneira que ndo seriam possiveis se essas atividades fossem publicamente
visiveis (Polletta, 1999).

Outro fator de grande importancia para a criacdo desses espacos € o significado de
existéncia e a governanca estabelecida, ou seja, € preciso entender quem sdo os agentes de
transformacdo e quais os papéis e responsabilidades de cada membro para garantir que a
experimentacdo ndo sO seja possivel como também escalar o experimento dentro da
organizacao.

Embora a criacdo de espacos experimentais corporativos possa compartilhar recursos
com as préaticas implantadas em Startups, existem diferencas suficientes entre os dois tipos de
empresas para garantir atencdo separada a experimentacao em empresas estabelecidas. Segundo
Hampel, Perkmanne e Phillips (2019), a experimentacdo em Startup pode ser rapidamente
incorporada e concretizada nesse tipo de modelo de negdcio, porém em empresas estabelecidas
é importante explorar como integrar a experimentacdo de forma mais holistica em outros
departamentos, para que isto ndo se torne algo isolado e de baixo impacto.

A criacdo de espacos experimentais pode habilitar uma empresa estabelecida a
experimentacdo de novos processos, porém um dos aspectos que deve ser levado em
consideracdo sao as adaptacOes necessarias ao ambiente, para que a aprendizagem seja efetiva,
e como isso pode tornar-se um ciclo virtuoso. Em Situando o construto de start-up enxuto:
adjacente conversas e possiveis direcdes futuras (Contigiani & Levinthal, 2019), os autores
reforcam que existe um importante elemento no processo de experimentacdo, pois, se 0
experimento for considerado bem-sucedido, a préxima iteracdo deve ser realizada em uma
escala maior do que o esforco anterior.

Outros estudos sugerem também que o processo da Startup Enxuta € um processo de
aprendizagem e adaptacdo. De acordo com Contigiani e Levinthal (2019), a experimentagéo

muitas vezes leva a necessidade de mudanca em uma empresa, seja ela na propria estrutura
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organizacional, em modelos de neg6cio ou até mesmo em membros-chave da organizag&o.
Sendo assim, é importante a observacdo do fendbmeno ndo somente por meio do design de
espacos experimentais, mas também no papel dos agentes de atuacdo dentro e fora desses
ambientes, neste caso a média geréncia.

O que se tem notado é que, apesar da intencdo de empresas estabelecidas de adotarem a
metodologa da Startup Enxuta, existe uma complexidade entre como testar, como criar
ambientes experimentais, como ganhar escala com esses projetos e também quais sdo os atores
dentro da organizacao que serdo responsaveis por esse movimento. Desta maneira, também sera
observado o papel da média geréncia na criacdo desses espacos, ja que individuos da média
geréncia sdo agentes centrais para a formulacdo e implementacdo de estratégias (Floyd &
Wooldridge, 1997; Mintzberg, 1978; Wooldridge, Schmid & Floyd, 2008). O foco de
observacao na média geréncia sera observar nao somente o papel de facilitador para a criacao
dos espacos experimentais, mas também o papel dentro deles e como é possivel fazer a
incorporagdo nos processos da organizacao.

2.3 A média geréncia e o seu papel em espagos experimentais

Apesar de serem classificados como “experimentais”, os espacos experimentais sao
regidos de regras e governanga para que o0s objetivos de estudo sejam atingidos. Segundo
Mintzberg (1978), os individuos da média geréncia sdo agentes centrais para a formulacéo e
implementacdo de estratégias nas organizacdes. Além disso, eles também sdo capazes de
direcionar investimentos em novas competéncias e afetar o desempenho organizacional (Floyd
& Wooldridge, 1997; Vaz & Bulgacov, 2018). A funcdo da média geréncia € ser a parte
integradora da visdo da diretoria e transmitir os objetivos e a visdo pratica da realidade
organizacional, sendo uma peca fundamental no processo de formagdo da estratégia. Os
gestores intermediarios estabelecem conexdes entre o nivel estratégico e o nivel operacional
das organizaces, pois atuam como mediadores, negociadores e intérpretes, fazendo com que a
média geréncia tenha significativa influéncia nas organizagdes (Wooldridge, Schmid & Floyd,
2008; Vaz & Bulgacov, 2018; Cruz, et. al., 2020; Vaz et. al., 2021).

A média geréncia ainda pode colaborar com interpretagdes de questdes emergentes em
direcdo a alta gestéo, além de propor novas a¢des com potencial de influenciar o direcionamento
estratégico da empresa e, desta maneira, exercer papel de grande importancia dentro e fora dos
espacos experimentais. Ela também pode atuar como agente de mudanca, contribuindo para a

implementacdo da estratégia deliberada junto aos seus subordinados. Nonaka (1988, p. 9)
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ensina que “a alta gestdo cria uma visdo ou sonho, e a média geréncia cria e implementa
conceitos concretos para solucionar e transcender as contradi¢des decorrentes das lacunas entre
0 que existe no momento e o que a alta gestao espera criar”.

Ja Floyd e Wooldridge (1997) sustentam a ideia de que a média geréncia pode ser
envolvida e participar ativamente do pensamento e da formacao da estratégia, e dividem os seus
estudos em duas dimensdes: descrevendo a direcdo da influéncia do gerente (para cima ou para
baixo) e avaliando o grau em que essa influéncia pode alterar a estratégia da organizacdo. Além
disso, eles abordam quatro funcdes da média geréncia: defender alternativas; sintetizar

informacdo; facilitar a adaptacdo e implementar a estratégia deliberada (Figura 2).

Figura 2

Tipologia de influéncia estratégica da média geréncia

Ascendente Descendente
=
=
=¥
o Defender alternativas
£ Facilitar a adaptacdo
=
e
=
E Sintetizar informacio Implementar a
Eﬂ ¢ estratégia deliberada
=
(=

Fonte: Adaptado de Floyd e Wooldridge (1992, p.154).

Ao se envolver em situacOes estratégicas, a média geréncia pode avaliar de forma
subjetiva e interpretar para influenciar percepgdes de pares, que podem alterar objetivos
estratégicos. Desta forma, o papel de “sintetizar informagdes”, segundo Floyd e Wooldrige
(1992), refere-se a avaliagéo e interpretacdo das informacdes disponiveis tanto no ambiente
interno quanto externo, para depois comunicar essas informacoes para a alta gestao e pares.

Uma das consequéncias dessa sintetizagcdo pode ser a promocéo de novas ideias e/ou a
defesa de alternativas estratégicas. De maneira pratica, essa sintese pode ser transformada em
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uma comunicacdo sobre atividades de competidores, avaliagdo de mudancas do ambiente
externo ou até informacg6es sobre a viabilidade de novos programas (Floyd & Wooldridge,
1997). Ademais, segundo os autores, esse contato da média geréncia com o ambiente externo
das organizacdes foi nomeado como funcao de “mediadores de fronteira”.

Além disso, ela pode atuar como um canal de comunicacao e interpretacdo por meio de
conhecimento tacito de membros externos. Segundo Nonaka (1988), essa gestdo “Middle-
Updown” traz o envolvimento de toda a organizacao na criacao de informacdes, principalmente
em empresas em constantes mudangas.

Um ponto importante a ser destacado € que, ao desempenhar esse papel, a média
geréncia pode atuar como catalisadora de novos processos, gestdo e até mesmo
desenvolvimento de novos produtos, trazendo para si uma nova funcao, a de “defender
alternativas”. Ou seja, ela influencia a agenda estratégica da alta gestdo selecionando temas que
chegaréo ao conhecimento superior.

Um terceiro papel refere-se a capacidade da média geréncia de “implementar as
estratégias deliberadas”, trazendo luz ao processo de execu¢do e monitoramento de acdes a
serem desempenhadas pelos subordinados (Floyd & Wooldridge, 1997). Ao exercer o papel de
“implementa¢do”, ela pode criar significados sobre uma mudanca intencionada e entao negocia-
los com membros externos e internos. Desta maneira, ela dé sentido a criacdo (sensemaking).

Por ultimo, a média geréncia também tem a funcao de “facilitar a adaptacao”, ou seja,
proporcionar uma equipe para projetos experimentais, disponibilizar recursos para projetos em
processos, desenvolver estratégias para projetos ndo oficiais, amenizar regulamentos, ganhar
tempo com projetos experimentais e incentivar a resolucdo de problemas de equipes
multidisciplinares. Desta maneira, ela vai além da viséo e expectativa da alta gestao.

Para Floyd e Wooldridge (1997) a média geréncia ira atuar fomentando e desenvolvendo
projetos, atividades experimentais para ajustar as estratégias deliberadas. Como consequéncia
desses ajustes, existe uma flexibilidade da organizacdo, encorajando o aprendizado
organizacional, a expansdo de repertorio, encorajando pares e subordinados a engajarem em
atividades para geragéo de novas ideias (Wooldridge, Schmid & Floyd, 2008; Vaz & Bulgacov,
2018; Cruz, et. al., 2020; Vaz et. al., 2021).

2.4 Desafios da Startup Enxuta em empresas estabelecidas

Diante do referencial tedrico, constatou-se que o sucesso dessa metodologia Startup

Enxuta foi grande, porém, pela natureza da sua criacdo em ambiente empreendedor, ela ainda
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é um desafio para a implementacdo em empresas estabelecidas. A questdo a ser observada é
como deve ser feita a sua introducdo, experimentagdo e governanga, para que ndo seja um
processo isolado dentro da organizacao (Bucher & Langley, 2016; Zietsma & Lawrence, 2010).

Hampel, Perkmann e Phillips (2019), relatam que, de uma maneira geral, o trabalho
existente comecgou a explorar os dispositivos organizacionais que as empresas estabelecidas
usam para implementar abordagens enxutas baseadas em experimentacdo para a inovacgao
corporativa. Porém, ainda existem alguns pontos a serem observados, pois, apesar de empresas
estabelecidas criarem programas especificos de tempo limitado e que servem como
complementos para a inovagdo corporativa, o desafio continua em como integrar a
experimentacédo de forma mais holistica no nicleo e na organiza¢do. Uma maneira de fazer esse
processo pode estar relacionado a um que foi bastante utilizado em inovacdo, que € criacdo de
um espaco experimental como forma de aprendizagem e experimentacdo. Esse ponto vem
instigando estudiosos e, principalmente, o mundo corporativo, para buscar um melhor
entendimento de como € possivel as grandes empresas utilizarem a metodologia de Lean
Startup e também como isso pode ser institucionalizado nas empresas (Hampel, Perkmann &
Phillips, 2019).

Segundo Leatherbee e Riitta Katila (2019), o processo da Startup enxuta é uma mistura
de métodos de aprendizagem praticas previamente identificados que possibilita o teste de ideias
de negdcios até estes serem capazes de sair do papel e reduzir o risco de implementacdo. Ele se
inspira em abordagens, como o planejamento voltado para descobertas, que, da mesma forma,
estimulam as equipes a articular suas suposi¢fes subjacentes e obter dados para itera-los
(McGrath & MacMillan, 2009).

No artigo “A jornada para uma organizacdo agil”, elaborado pela McKinsey &
Company, Brosseau et al. (2019) reconhecem os beneficios transformacionais da agilidade,
porém, segundo os autores, a mudanca para um modelo operacional &gil ¢ dificil, especialmente
para empresas estabelecidas. Em esséncia, as organizacfes ageis séo diferentes. Enquanto no
modelo tradicional organizacdes sdo construidas em torno de algo estatico e com hierarquia
estrutural, as organizacgdes ageis sdo caracterizadas como uma rede de equipes operando em
ciclos rapidos de aprendizagem e com tomada de decisdo descentralizada (Brosseau et al.,
2019). No mesmo artigo, eles citam que uma organizacdo agil pode idealmente combinar
velocidade e adaptabilidade com estabilidade e eficiéncia. A transformagéo para um modelo
agil operacional envolve a necessidade de transformacgdo &gil em toda a empresa em um
processo abrangente e iterativo. Isto é, deve ser abrangente, pois envolve estratégia, estrutura,

pessoas, processos e tecnologia, e iterativo, em que nem tudo pode ser planejado.
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Dennis Lyth Frederiksen e Alexander Brem (apud Ries, 2012) também discutem a
aplicabilidade da metodologia em empresas estabelecidas assim como os fundamentos
académicos do método. Um dos pontos levantados pelos autores é que a aplicabilidade pode
estar relacionada ao sucesso em contextos altamente inovadores.

Ante 0 exposto neste referencial teorico, este estudo busca compreender como ocorre a
experimentacdo da Startup enxuta em empresas estabelecidas por meio do design de espacos
experimentais e do papel da média geréncia. Para um melhor entendimento desse fenémeno,
foi realizada uma pesquisa em uma empresa de grande porte, sendo a unidade empirica de
estudo a Empresa X Brasil.

Foram observados nessa organizagdo 0s espacos experimentais criados para 0 maior
contato com a metodologia da Lean Startup e também o papel da média geréncia dentro e fora
deles por meio do framework de Floyd e Wooldridge (1997), que sustentam a ideia de que a
média geréncia pode ser envolvida e participar ativamente do pensamento e da formacdo da
estratégia e avaliando o grau em que essa influéncia pode alterar a estratégia da organizac&o.
Neste caso serdo observados nos espagos experimentais as quatro funcdes da média geréncia
propostas: defender alternativas; sintetizar informacdo; mas, principalmente, facilitar a
adaptacdo e implementar o modelo.

De modo a facilitar a visualizagdo dos conceitos mostrados no referencial teorico,

apresenta-se o0 Quadro 1 — Sintese dos principais conceitos apresentados no referencial teorico.

Quadro 1

Sintese dos principais conceitos apresentados no Referencial Tedrico

Conceitos

Descricdo dos conceitos

Principais autores referenciados

A experimentacdo em novos
modelos de negécio

Realizar experimentos e, em
seguida, testar, corrigir e adaptar o
modelo de negécio.

Bucher & Langley, 2016; Hampel,
Perkmann & Phillips, 2019;
Zietsma & Lawrence, 2010.

Espagos experimentais

Ambiente limite utilizado para o
processo de experimentacdo.

Cartle et al., 2019; Berends et al.,
2016; Bucher & Langley, 2016

A média geréncia e o seu papel
em espagos experimentais

Os quatro principais papeis da
média geréncia sdo: sintetizar
informacdes, defender alternativas,
facilitar a adaptacdo e implementar
a estratégia.

Floyd & Wooldridge, 1992; Floyd
e Wooldridge, 1997; Wooldridge,
Schmid & Floyd, 2008.

Desafios da Startup Enxuta em
empresas estabelecidas

Os  principais  desafios  sdo
relacionados a introducdo,
experimentagdo e governanca, para
que ndo seja um processo isolado
dentro da organizagdo

Bucher & Langley, 2016; Hampel,
Perkmann e Phillips, 2019;
Zietsma & Lawrence, 2010.

Fonte: Dados da pesquisa.
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No Quadro 1 foram apresentados principais conceitos abordados no referencial teorico,
quais sejam, (i) a experimentacdo em novos modelos de negdcio, (ii) 0s espagos experimentais;
(iii) a média geréncia e o0 seu papel em espacos experimentais, e, por Gltimo, os (iv) os desafios
da startup enxuta em empresas estabelecidas.

Na préxima secdo, apresenta-se 0s aspectos metodoldgicos utilizados na pesquisa de
campo desse estudo.

3 METODOLOGIA

O tipo de pesquisa foi de carater exploratério e descritivo (Vergara, 2011) com
abordagem qualitativa, por meio de um estudo de caso unico, com dados coletados de forma
transversal (Yin, 2016). Por meio do estudo de caso, € possivel confrontar a teoria com a
realidade empirica e encontrar confirmac6es, padrdes estabelecidos ou refutagdes. Além disso,
esse modelo de pesquisa é valioso, pois pode ilustrar conceitos preestabelecidos (Hyde, 2000;
Yin, 2015). Considera-se o estudo de caso como método apropriado quando se tem por objetivo
compreender um fendmeno em suas peculiaridades e complexidade, de modo holistico e
intensivo (Eisenhardt, 1989; Eisenhardt & Graebner, 2007).

Foram abordadas diferentes areas da organizacao para identificar padrdes, trazendo uma
visdo transversal da organizacdo estudada. Segundo Hyde (2000), um Gnico caso, se estudado
com profundidade e discernimento, pode fornecer a base para uma explicacdo teérica de um
fendmeno geral.

O estudo de caso foi realizado em uma empresa global de bens de consumo, presente ha
mais de 90 anos no Brasil, com cerca de 12.000 funcionérios e 17 fabricas no pais. A escolha
da empresa deve-se a trés fatores preponderantes: empresa estabelecida; transformacéo por
meio de inovagdo; e acesso a informagdes. Para fins de sigilo, 0 nome da empresa nédo foi
divulgado nesse trabalho. Utilizamos, assim, o nome ficticio de Empresa X.

O modelo de negocio da empresa € pautado no crescimento lucrativo e responsavel.
Como essa abordagem orienta a forma como a empresa faz neg6cios, o objetivo é atender a
demanda cada vez maior dos consumidores por marcas que agem de forma responsavel, marcas
que possuam proposito, em um mundo de recursos ndo renovaveis.

Esse modelo de negocios comega com demandas de consumidores que geram insights
para a inovagdes de marca, frequentemente com parceiros da sua cadeia de distribuicdo, criando
produtos para o mercado, suportados pelo marketing e publicidade, em uma variedade de canais

de distribuicéo.
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Em fevereiro de 2017, a empresa recusou uma proposta de compra. Isto obrigou a
empresa a ter um olhar para ineficiéncias internas, acelerar o processo de mudanca e criar planos
para a construcdo de uma cultura mais empreendedora, porém sem perder os valores e
principios que norteiam a companhia ha tantas decadas. Diante disso, ela acelerou o processo
de inovagéo, o que trouxe bons resultados.

Este trabalho teve como foco compreender como ocorre a experimentacdo da Startup
enxuta em empresas estabelecidas por meio do design de espagos experimentais e do papel da
média geréncia. Foram observados, também, as barreiras enfrentadas na jornada de adocao dos
processos ageis com foco em capacidades organizacionais, COmo processos, pessoas, estrutura

e cultura.
3.1 Estratégias de Coleta e Analise de Dados

A pesquisa teve como objetivo compreender como ocorre a experimentacdo da Startup
enxuta em empresas estabelecidas por meio do design de espagos experimentais e do papel da
média geréncia. Desta maneira, empresas de alta tecnologia e inovacdo, como Google,
Facebook, e também empresas que ja nasceram digitais € com modelos mais horizontais e
processos ageis ja estabelecidos foram descartadas.

Analisando-se multinacionais do segmento de fast moving consumer goods (FMCG),
notamos que a Empresa X, no Brasil, esta um passo a frente de outras industrias do mesmo
segmento. Desta maneira, foi estabelecido um contato com um executivo da empresa para, em
nome da academia, poder realizar tal estudo. Nesse momento, os pesquisadores descreveram 0s
objetivos da pesquisa, no intuito de se identificar a adequacdo da pesquisa ao contexto empirico
em questao.

Para a coleta dos dados foram realizadas entrevistas semiestruturadas. Segundo Yin
(2016), neste tipo de pesquisa, 0 entrevistador faz perguntas preestabelecidas que considera
principais, mas esta livre para ir além, podendo elaborar novas perguntas que tornem as
respostas mais completas.

Outro ponto importante é que o foco do estudo foi de pessoas da média geréncia e de
diversas areas da empresa, para poder trazer uma maior riqueza de detalhes e melhor
entendimento do nivel de utilizacdo da metodologia de Lean Startup em cada uma das diferentes
areas da organizacao, viabilizando uma verdadeira visdo transversal. Sendo assim, a amostra
foi composta por 10 lideres de diferentes areas, sendo elas: Marketing, Supply Chain, P&D, E-

commerce, Procurement, Inovacdo e Food Service. Vale destacar que tais lideres sdo, em sua
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maioria, pessoas da média geréncia, conforme mencionado. No entanto, para confrontar os
dados e trazer uma visdo holistica da implementacdo de processos ageis na organizacgdo,
também foram entrevistados lideres da alta direcdo da empresa. O critério para a escolha de
cada um foi pela colaboracéo e liderangca em processos de inovacéo e agilidade.

Foram realizadas as 10 entrevistas individuais, de forma on-line, por meio da ferramenta
Microsoft Teams, visto que 100% dos funcionarios administrativos da empresa estavam
trabalhando de suas casas, em sistema de Home Office, de acordo com as regras determinadas
pela empresa para enfrentamento da pandemia de COVID-19.

Partindo do objetivo do trabalho, foi elaborado um roteiro de entrevista semiestruturado
com 18 perguntas baseadas nos trabalhos de Bucher e Langley (2016), Contigiani & Levinthal
(2019) e Hampel, Perkmann, & Phillips (2019). As perguntas se relacionaram a respeito da
criacdo de espacos experimentais para a introducdo de processos ageis, assim como 0s agentes
responsaveis nesse processo. O roteiro completo esta disponivel no Apéndice A deste trabalho.
O tempo das entrevistas variou, em média, de 45 a 60 minutos, com o total de cinco horas de
gravacdo. Todas as entrevistas foram gravadas e transcritas para serem analisadas.

As informac6es sobre os cargos dos dez respondentes, tempo de empresa e duracdo das
dez entrevistas foram organizadas no Quadro 2, disposto abaixo. Foram utilizados cddigos
(ENTRV 01, ENTREV 02 [...]) para identificar cada um dos respondentes.
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Quadro 2

Codificagao de entrevistas

Cadigo Cargo Tempo de empresa | Duracdo da entrevista
ENTRV 01| Diretor Supply Chain 20 anos 00:34:12
ENTRV 02| Diretor Procurement 16 anos 00:40:24
ENTRV 03 Diretor P&D 29 anos 01:05:34
ENTRV 04 Gerente inovagédo 3 anos 00:37:02
ENTRV 05 Diretor Marketing 17 anos 00:49:53
ENTRYV 06 | Gerente Transformacéo 14 anos 00:56:21
ENTRV 07| Diretor Planejamento 20 anos 01:04:33
ENTRV 08 | Diretor Food Service 26 anos 00:47:12
ENTRYV 09 | Diretora de e-commerce 3 anos 00:54:12
ENTRV 10 Diretora juridica 18 anos 01:11:21

Fonte: Dados da pesquisa.

Conforme pode ser visto no Quadro 2, os participantes da pesquisa ocupam altos cargos
de gestdo, sendo oito respondentes em cargos de diretoria, e dois respondentes em cargos de
geréncia. O tempo de empresa dos respondentes variou de 3 a 29 anos, sendo que oito
respondentes estdo na empresa ha mais de dez anos. O tempo de duracdo das entrevistas variou
entre 34 minutos e 1 hora e 11 minutos.

As transcrigdes das entrevistas totalizaram 72 paginas, sendo uma média de 7 péginas
por entrevista. Por meio da leitura detalhada das transcri¢cdes e agrupamento dos trechos por
meio da ferramenta NVIVO, os dados foram analisados por meio da técnica de anélise de
conteudo para compreender e verificar a implementacéo e adogéo dos processos ageis (Bardin,
1977; 2015).

Como modelo para a identificagdo dos agentes e papel da média geréncia nesse processo

foi utilizado como referéncia o framework de Floyd e Wooldridge (1992), que ilustra a tipologia
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da influéncia estratégica da média geréncia, sendo elas: sintetizar, defender, facilitar e
implementar.

Importante ressaltar que a realidade empirica € mais complexa que a organizacao e, por
diversas vezes, foi possivel identificar mais de uma tipologia na mesma narrativa. Outro ponto
é que foram identificados importantes conceitos relacionados aos processos ageis, mas que nao
se enquadravam na tipologia desenvolvida por Floyd e Wooldridge (1992). Desta maneira, foi
realizada uma segunda rodada de codificacdo, mas, desta vez, de forma indutiva.

De forma a sintetizar as escolhas metodologicas da pesquisa, apresenta-se abaixo o0
Quadro 3, no qual consta as opc¢des metodoldgicas (tipo de pesquisa, abordagem, método,
técnica de coleta de dados e técnica de andlise de dados), descricdo das abordagens utilizadas

na pesquisa, e, na terceira coluna, autores referenciados.

Quadro 3

Escolhas metodoldgicas da pesquisa

Opcdo metodolbgica Descricdo Autores referenciados
Tipo de pesquisa Exploratério e descritivo Vergara, 2011
Abordagem Qualitativa Yin, 2016
Método Estudo de caso Unico Eisenhardt, 1989; Eisenhardt &
transversal Graebner, 2007; Hyde, 2000;

Yin, 2015
Técnica de coleta de dados Entrevistas semiestruturadas Yin, 2016

Técnica de analise de dados Analise de contetdo Bardin, 1977; 2015

Fonte: Dados da pesquisa.

Conforme apresentado no Quadro 3, as escolhas metodoldgicas da pesquisa foram: o
tipo de pesquisa foi exploratorio e descritivo (Vergara, 2011); a abordagem foi qualitativa (Yin,
2016); o método foi estudo de caso Unico com coleta de dados transversal (Eisenhardt, 1989;
Hyde, 2000; Yin, 2015); a técnica de coleta de dados foi entrevista semiestruturada (Yin, 2016);

e, por fim, a técnica de analise de dados foi a analise de contetddo (Bardin, 1977; 2015).

4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

4.1 O papel da média geréncia

O papel da média geréncia foi fundamental para a empresa estudada, Empresa X, ter um

espaco de aprendizagem, teste e introdugdo da Startup Enxuta para novos projetos. Segundo
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Bower (1970), Burgelman (1983) e Mintzberg (1978), os individuos da média geréncia séo
agentes centrais para a formulagdo e implementacao de estratégias.

Desta maneira, € possivel constatar que o papel da média geréncia foi fundamental para
a criacdo dos espacos experimentais. Por meio das quatro funcdes da média geréncia (Floyd e
Wooldridge, 1992): sintetizar informacOes, defender alternativas, facilitar a adaptacdo e
implementar a estratégia deliberada, é possivel identificar o papel na criacdo dos espacos

experimentais assim como a necessidade deles.
4.1.1 Sintetizar informacoes

Conforme descrito no referencial tedrico, ao se envolver em situacGes estratégicas, a
média geréncia pode avaliar de forma subjetiva e interpretar para influenciar percepcdes de
pares que podem alterar objetivos estratégicos. Desta forma, o papel de “sintetizar informac6es”
segundo Floyd e Wooldrige (1992), refere-se a avaliagdo e interpretacdo das informacGes
disponiveis tanto no ambiente interno quanto no externo, para depois comunicar a alta gestao e
pares acerca dessas informacdes.

Uma das consequéncias dessa sintetizacdo pode ser a promogéo de novas ideias, ou,
ainda, a defesa de alternativas estratégicas. De maneira pratica, essa sintese pode ser
transformada em uma comunicagéo sobre atividades de competidores, avaliagdo de mudancas
do ambiente externo ou até informacGes sobre a viabilidade de novos programas (Floyd e
Wooldridge, 1997).

Analisando-se as entrevistas, é possivel identificar em algumas narrativas a preocupacao
da média geréncia com a transformacdo que vem acontecendo no mundo, a necessidade de

agilidade e visdo do ambiente competitivo por meio das seguintes narrativas:

Eu acho que o mercado de 10 anos para cd e isso cada vez mais se acelerando, a cada ano que
passa isso vem se acelerando, o mercado tem ficado muito mais dindmico, mais competitivo, muito mais
rapido, novos players, redes sociais, toda essa interconectividade, dados, analytics, um pouco até do que
eu estou participando com a VVan de um treinamento hoje de manha, tudo isso tem, de certa forma, exigido,
por uma questdo de sobrevivéncia, que a gente reinvente a maneira de fazer neg6cio. E isso comecga por
produtos e marcas, é a nossa vitrine, mas permeia todos nossos processos internos, necessarios para que
culminemos com esses produtos e marcas mais ageis, mais rapidos, reinventados a luz dessas novidades.
(ENTRV 01).
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Outros entrevistados evidenciaram a necessidade de agilidade para garantir o foco no
consumidor e reacdo rapida diante das mudangas do mundo e do mercado.

Esse seria 0 segundo e eu colocaria um terceiro, talvez de foco de consumidor. Se a gente ndo
consegue entender e reagir rapidamente, a gente como consumidor sabe que vai mudar nosso pensamento,
que a gente vai se adaptando e desejando coisas diferentes, se a gente tiver um processo muito moroso ou
muito custoso para se adaptar a isso, entdo ferrou. (ENTRV 06)

Por meio desses exemplos, fica evidente que um dos papéis da média geréncia é
sintetizar informacdes e fazer o elo com a alta gestdo, ou seja, no caso de processos ageis, ela
leva o conceito de mudanca de habitos do consumidor e movimentos da concorréncia para dar

a importancia da utilizacdo dessa metodologia para acelerar a inovacao.

4.1.2 Defender alternativas

A segunda tipologia explorada refere-se a capacidade da média geréncia de atuar como
catalisadora de novos processos, gestdo e até mesmo o desenvolvimento de novos produtos,
trazendo um novo papel para ela, o de “defender alternativas”. Ou seja, ela influencia a agenda
estratégica da alta gestdo selecionando temas que chegardo ao conhecimento superior.

Na narrativa seguinte fica evidente que o entrevistado enxerga valor no processo agil e

defende a sua utilizag&o.

No final, o objetivo que a gente ta colocando, é que a gente coloque energia nas coisas que geram valor.
O que gera valor, no final, no nosso caso, ndo é o consumidor é o operador, mas, enfim, que geram
valor para nosso cliente final. O que eu espero com isso é que, o cliente final, seja o consumidor, seja o
operador, ele seja impactado com ac¢Bes de maior valor. Entdo, ou seja, desde uma inovagéo, a inovagéo
foi feita mais rapido, mais efetiva, uma execugdo melhor. (ENTRV 08)

Em outra narrativa, o entrevistado defende a utilizacdo de uma parte dos processos ageis,
neste caso por meio da metodologia de Lean Startup, que € a construgdo de um MPV (Minimum
Viable Product). Segundo essa metodologia, 0 MVP é considerado o elemento-chave para dar
inicio ao processo de aprendizagem Build-Measure-Learn. Gitahy (In Perver, 2018) alerta que
0 MPV esta intimamente relacionado a proposi¢édo de valor de uma startup. Dessa forma, ndo
deve ser encarado somente como uma entrega do produto com funcionalidades simplificadas,
e sim para equilibrar os conceitos de algo que represente valor pelo cliente (Viable), utilizando
menor numero de custos em um curto espaco tempo (Product), para que a entrega se assemelhe

a um produto (Minimum) e ndo a uma elaborada e densa lista de funcionalidades para uso.
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(...) de tomada de decisdo com base em dados, de vocé conseguir fazer um MVP com base em dados e
ndo necessariamente lancar um projeto nacional para vocé ter certeza de que aquilo vai dar certo, mas
vocé lancar um MVP com grande certeza de que aquilo vai dar certo porque vocé tem uma amostra de
dados que te mostra que esta tudo bem, que vocé pode testar primeiro antes de escalar isso nacionalmente,
entdo, eu acho que a gente ja moveu um primeiro passo. (ENTRYV 09)

Outra evidéncia ¢ a defesa de que qualquer um na Empresa X pode utilizar a
metodologia para transformar uma boa ideia em um beneficio para a empresa, ou seja, existe

um valor por trés de todo o processo agil e que é revertido para a Empresa X.

Isso eu acho que é um fator que fez um pensamento disruptivo pudesse crescer muito mais rapido.
Qualquer pessoa pode ter ideia, qualquer nivel que essa pessoa pode ter. Existe um sistema na companhia
preparado para dar espaco para que essas ideias e essas mudangas possam acabar acontecendo. (ENTRV
05)

Por meio dos exemplos apresentados, fica evidente que os entrevistados vislumbram
valor no processo &gil e defendem a sua utilizacdo em relacdo aos seus superiores. A média
geréncia também defende o uso da metodologia de Lean Startup, que, nesse caso, se referiu a
construcdo de um MPV (Minimum Viable Product). Por ultimo, os entrevistados defendem a
premissa de que qualquer um na Empresa X pode utilizar a metodologia para transformar uma

boa ideia em um beneficio para a empresa.
4.1.3 Facilitar a adaptacéo

A média geréncia também tem a funcdo de “facilitar a adaptag@o”, ou seja, proporcionar
uma equipe para projetos experimentais, disponibilizar recursos para projetos em andamento,
desenvolver estratégias para projetos nao oficiais, amenizar regulamentos, ganhar tempo com
projetos experimentais e incentivar a resolucdo de problemas de equipes multidisciplinares.

Conforme descrito no referencial tedrico, os espacos experimentais tém dois papéis
fundamentais, sendo o primeiro deles o de aprendizagem e, segundo Berends et al. (2016) e
Bojovic et al. (2018), “ocorre quando as empresas aprendem sobre as mudancgas no ambiente
por meio da experimentacdo e entdo adaptam seus modelos de negocios”. O segundo papel
fundamental dos espacos experimentais é um papel simbdlico, como legitimacéo, e que segundo
0S autores € a etapa da aceitacdo coletiva quando a experimentacdo participativa leva a uma
aceitacdo mais facil de tecnologias que desafiam a identidade.

Além disso, a criagdo de espagos experimentais permite que novos processos ou
produtos sejam testados em um ambiente limite para depois serem incorporados na organizacao.

O que se observou na Empresa X € que a criacdo de um espaco ou Varios espagos experimentais
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foram essenciais para a introducdo da Startup Enxuta como forma de resposta as transformacdes
que estdo ocorrendo no mundo e se manter competitiva no mercado.

O primeiro passo para a empresa criar 0s espacos experimentais foi o estabelecimento
de uma governancga transversal, para assegurar que todas as iniciativas da empresa na area
digital com utilizacdo de processos ageis tivessem visibilidade para toda a organizagéo,
evitando a duplicacéo de esforcos e possibilitando a priorizacdo necessaria. Assim, em 2018,
foi criado o “Digital Council”, Comité formado por representantes da média geréncia para
acelerar a digitalizacdo da empresa com a utilizac@o de processos ageis. Esse comité é formado
por representantes de diversas areas da companhia para discutir e deliberar a criacdo dos

espacgos experimentais, conforme esta narrativa:

Tem uma &rea que se chama Digital Council na Empresa X, que cuida da X-Inovagdo, desses dois projetos
e de todos os projetos de digitalizacdo que envolvem a Empresa X como um todo. E que fazem todo o
follow-up dos projetos que estdo caminhando, sejam 0s que tiveram aporte adicional de grana, sejam 0s
que tem suporte de startups, entdo, tem uma area que olha isso como um guarda-chuva para entender até
como esta caminhando o desenvolvimento dessas iniciativas.

A partir da criacdo deste Comité, foram estabelecidos alguns programas para resolver
problemas do cotidiano da empresa. Por ser multifuncional, verificou-se que muitas das
necessidades de uma determinada area ou funcdo eram compartilhadas pelas demais,
possibilitando uma abordagem mais ampla das solugdes encontradas. A grande diferenca desse
programa é que ndo esta enraizado na empresa, e sim delimitado em um ambiente em que é
possivel testar, errar, aprender e evoluir chamados de espagos experimentais.

O primeiro passo foi o nivelamento de conhecimento e, para tanto, foi contratada uma

empresa para treinar e explicar os conceitos dos processos ageis como descrito no trecho abaixo:

A gente trouxe um professor de fora para explicar para os diretores de CD como que é a metodologia
Agile e como que a metodologia de Scrum, de Squads, de OKR, entéo, agenda que a gente organiza
para os demais diretores CD. (ENTRV 01)

A empresa tem outro programa que tem como objetivo a conexao com startups para
buscar solugdes para “problemas internos”, utilizando processos ageis. Nada mais é do que um
programa de relacionamento com startups em busca de negdcios inovadores e dispostas a
superar desafios. Esse programa também surgiu como forma de promover um espago
experimental para criacdo de novas solucdes, como € possivel depreender dos trechos das

entrevistas transcritas a seguir.
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O outro exemplo que nds temos é o X-Up, vocé vai ouvir falar dele, 0 X-Up é um pouquinho mais
conectado externamente. Enquanto o Digifund é uma iniciativa mais interna, o X-Up conecta com
ambientes de startups e ai a proposta é, inicialmente inclusive, era trazer grandes ideias e ai a gente
convidava a startup, apresentavam as ideias, elas se postulavam e dai fazia-se um match entre a startup e
a nossa problemética, nossa dor, e com o suporte de um ambiente, como se fosse um Weme que a gente
conheceu mas no inicio era uma parceria de Sao Paulo, fazia-se ai a maturagao desse projeto ao longo de
6 meses, se ndo me engano. (ENTRV 01)

Entdo, ter esse dinheiro de risco, uma grana de risco para poder experimentar sem ter muito retorno,
isso funciona, tem o larval, o suporte da lideranca muito claro, isso com certeza faz toda a diferenca e
pessoas ali que tem essa cabeca.

Outro exemplo de criacdo de espago experimental é o X-Dig, que € uma iniciativa para
fomentar o intraempreendedorismo, por meio de suporte financeiro da empresa para viabilizar
ideias inovadoras para 0 neg6cio, para que possam ser pilotadas e testadas. Para sair do papel e

chegar ao produto final, o projeto passa por todas as etapas da Startup Enxuta.

X-Dig que é um programa de suporte interno da organizacgéo para ideias inovadoras e disruptivas onde a
companhia disponibiliza um suporte financeiro para quem propuser ideias interessantes e € um processo
muito interessante, muito democratico, aberto para todas a companhia, quem tem uma ideia e precisa de
uma grana para sair do zero, a companhia disponibilizou Ia no comeco 10 mil euros para vocé colocar sua
ideia em prética. X-Dig ainda existe e eu diria, inclusive, que ele se transformou, nessa Ultima edi¢do, até
para mostrar a evolugdo, no inicio, qualquer ideia mais diferente, mais inovadora, disruptiva, era candidata

ao X-Dig. (ENTRV 02)

Para além das iniciativas mencionadas, ainda ha o programa Flex, lancado globalmente
pela empresa. Esse programa auxilia os funcionarios a ultrapassar os limites de suas carreiras
usando uma plataforma alimentada por inteligéncia artificial para identificar oportunidades
abertas personalizadas em toda a empresa, em tempo real. Na pratica, os projetos lancados no
Flex formam squads multidisciplinares para desenvolver um determinado projeto ou resolver
um problema. Por meio da busca pela solu¢do de um problema existente, 0 programa também
visa fomentar o desenvolvimento profissional dos colaboradores da empresa, que podem
dedicar parte de seu tempo a um projeto Flex que esteja associado a sua necessidade de
aquisicao de novas habilidades, ou, ainda, melhora das existentes, on the job. Esses squads s&o
times autdnomaos, guiados por um objetivo comum, que é a entrega de um determinado projeto
por meio da metodologia agil “lean startup”.

O projeto Flex é um formato, um programa para tangibilizar essa experiéncia de pessoas que ndo se

conhecem trabalharem juntas. Entéo, aqui tem muito de valorizar o talento interno, de aproveitar, talvez,

a ociosidade ou o propésito de algumas pessoas, em contrapartida de, ndo necessariamente, acaba a

necessidade de contratar uma empresa, aumentar radical um time, enfim, entéo, aqui tem um objetivo de
negocio, claro, e tem um objetivo de soft study?? Digamos assim, da experiéncia do agil. (ENTRV 04)
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Por final, foi organizado um espaco dentro da empresa para fortalecer a cultura de
experimentacéo e disrupgdo da Empresa X Brasil, além de estimular a criatividade, inovagdes

e aplicacéo de processos, que recebeu o nome de X-Inovacao.

(...) mas o que a gente viu na X-Inovacdo, um exemplo real que a gente tem da X-Inovacédo, de botton up,
¢ maravilhoso também. Quando essas duas coisas se encontram, realmente vira o exponencial. Entdo, a
X-Inovacdo nasceu sem time dedicado, sem budget, sem nada. A gente foi se achando ali, pessoas que
curtiam inovacdo, que queriam fazer alguma coisa diferente e a gente foi se encontrando e comecgando a
fazer as coisas, tipo, na raca, ta, vamos fazer, o manifesto da X-Inovacdo. (ENTRYV 04)

Nos exemplos apresentados fica claro que a média geréncia atua como facilitadora dos
processos de aprendizagem atribuidos como funcdo dos espacos experimentais, além de
facilitarem o papel simbdlico desses espacos ao fomentarem a legitimacao, que se refere a

aceitacéo coletiva de novas tecnologias que desafiam a identidade da empresa.

4.1.4 Implementar a estratégia deliberada

Por final, a média geréncia também tem a capacidade de “implementar as estratégias
deliberadas” trazendo luz ao processo de execug¢do e monitoramento de agdes a serem
desempenhadas pelos subordinados (Floyd e Wooldridge, 1992). Ao exercer o papel de
“implementagdo”, ela pode criar significados sobre uma mudanga intencionada e entdo negocia-
los com membros externos e internos.

O papel de implementacdo tem uma funcdo importantissima, que é levar o que foi
testado em ambientes experimentais para dentro da organizagdo, ou seja, como é possivel a
introducdo dentro da cultura da empresa e em um ambiente ndo mais limitado.

Sendo assim, foi observado que, apds o periodo de teste em ambiente controlado, o
modelo da Startup Enxuta comecou a ser utilizado no cotidiano da empresa em algumas areas,
conforme descrito a seguir.

Um exemplo encontrado nas narrativas foi na area de e-commerce, pois foi a primeira a

implementar a metodologia e serviu de referéncia aos demais times da organizacao.

(...) no Compra Agora, foi a primeira area, pelo menos aqui no Brasil, que montou a dindmica de ... que
é uma das metodologias de agile. Entdo, a gente faz metas trimestrais, a gente tem conversas semanais
sobre... primeiro, a gente tem uma ceriménia de definigdo de quais sao as prioridades do proximo trimestre
e que vdo, obviamente, garantir que o passo a passo ao longo do ano faga com que eu cresca, que eu
chegue nas minhas trés ou quatro principais metas até o final do ano. (ENTRV 09)
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Além disso, nesta &rea criou-se uma posicdo para uma pessoa ser a guardid e

multiplicadora da metodologia:

A gente desenvolveu a metodologia de (...) tudo compra, eu tenho uma pessoa de projetos no meu time
que também veio de fora e que é super estudiosa em metodologias, em dinamicas, ela (...) entdo, ela
estudou e trouxe para a gente a metodologia. (ENTRV 09)

Um outro exemplo préatico e concreto da utilizacdo da metodologia agil foi na area de
inovacéo, cujo ciclo de langamento de um novo produto foi reduzido de anos para 30~40 dias,

conforme descrito a seguir.

Os préprios fluxos de inovacdo tém sido mais &geis. Na pandemia a gente até exercitou isso no langamento
dos produtos alcool gel que aconteceram em um tempo impensavel para 2 anos atrés, 1 ano atras, coisa
de 30 a 40 dias estava o produto na gdndola. Isso, obviamente, precisou juntar além de, juntar marketing,
juntar supply chain, juntar finangas, todo mundo nesse espirito. (ENTRV 03)

Uma meédia de 18 meses para langcar um produto, agora a média agora é de 3 a 6 meses, com projetos que
(...)em um més, mas a média esta entre 3 a 6 meses. Como vocé tem um projeto de estar encurtando tanto,
ndo d& para trabalhar na maneira antiga de ficar (...) entdo, tem essa questao do tempo e, mas, acho que a
gente ta, sobretudo, comegando a descobrir outros beneficios do trabalho mais &gil, que ndo s6 a questdo
do tempo, mas também a Agile aplicada em relag&o tecnicamente a um processo que chamamos de Flex,
que também procura passar mais tempo com foco no consumidor, com foco nas dores, nas (...) e fazer
processos melhores para o consumidor e, junto a questdo de processos mais ageis, estad gerando uma
questdo de como nosso time se estrutura para conseguir que os (...) sejam muito mais customer centric.
(ENTRV 03)

Além disso, os entrevistados relataram que, apos a implementacéo da metodologia agil,
existem dois tipos de beneficios: o primeiro, que é o aprendizado interno, e, o segundo, que é 0
beneficio para o consumidor que serd impactado por inovagfes mais assertivas e de maneira

mais rapida, tornando-se, portanto, mais relevante, conforme relatos abaixo:

Eu acho que o grande valor do MVP é que ele pode naturalmente crescer, evoluir, se tornar um grande
negécio, mas muitas vezes o maior valor do MVP ndo estd no sucesso daquele MVP, mas esta na
quantidade de aprendizado que aquele MVP te gerou, que vocé depois pode pegar aquilo e colocar em
outras partes do negdcio. Entdo eu acho que encontrar esse balango € muito importante. Se uma empresa
enderecar e s6 foca em MVP, uma empresa desse tamanho, dificilmente sera bem-sucedida, mas se ela
ndo faz, entdo dificilmente ela comeca a explorar. Entdo acho que é muito saudavel encontrar esse
balanco. (ENTRV 05)

Primeiro eu acho que a melhor da performance com o time quando a gente implementa processos ageis a
gente garante que o time esteja focado mais tempo no que gera resultado e menos tempo questionando o
processo para que as coisas acontecam. O segundo passo, quando a gente implementa resultados mais
ageis, processo mais ageis, & que a gente provavelmente consegue fazer com que as nossas acoes, elas
cheguem ao consumidor numa velocidade mais rapida do que os nossos concorrentes. E no final, a gente
é bem-sucedido ou ndo, cada vez que a gente consegue atender melhor o consumidor. (ENTRYV 05)
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Desta maneira a média geréncia atuou no processo de implementacdo do processo de
introdugdo da Startup Enxuta fora do ambiente controlado na Empresa X, e assim se teve o

inicio de uma nova identidade corporativa com tracos de agilidade e dinamismo.
5 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O objetivo deste trabalho foi compreender como ocorre a experimentacdo da Startup
enxuta em empresas estabelecidas por meio do design de espagos experimentais e do papel da
média geréncia. Desta maneira, sob a 6tica das quatro tipologias da média geréncia (sintetizar,
defender, facilitar e implementar) de Floyd e Wooldridge (1992), foi observado como ocorre
esse fendmeno na empresa Empresa X Brasil.

Por meio dos resultados da pesquisa foi possivel encontrar pontos importantes apés a
conclusdo das entrevistas e analise dos resultados, tendo destaque trés aspectos importantes: 1)
a criagdo de espacos experimentais facilita a introducdo da Startup Enxuta em empresas
estabelecidas; 2) a média geréncia € o ator principal para a criacdo de espacos experimentais e
introducdo da Startup Enxuta; 3) a importancia do mindset agil € maior do que a metodologia
emsi.

Tais resultados estdo alinhados com a literatura utilizada como referencial tedrico, mas
também podem contribuir para futuros trabalhos e estudos sobre o tema de agilidade. Além
disso, a partir dos resultados obtidos, foi possivel delinear um framework conceitual o qual
pode ser utilizado por outras empresas estabelecidas que tenham intencdo de introduzir ou

melhorar a agilidade de suas atividades.

5.1 A criacao de espacos experimentais facilita a introducdo da Startup Enxuta em empresas

estabelecidas

A partir do estudo de caso da Empresa X, foi observado que a criacdo de alguns espacos
experimentais foi importante para que os colaboradores da empresa pudessem, dentro de espaco
limitado, entrar em contato e testar a Startup Enxuta fora das tarefas do cotidiano.

Tais espacos funcionam como fonte de repertdrio para novos processos e inovagao. Por
meio de um ambiente seguro em que é possivel testar hipdteses e pensar diferente, a empresa
criou alguns programas para que os colaboradores entrassem em contato e aprendessem na
pratica para somente depois ser incorporado no dia a dia da empresa (Bucher & Langley, 2016;
Canales, 2016).
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A criacdo desses espacos tem carater transformador, uma vez que eles estimulam a
inovacdo institucional mesmo em empresas ou areas que geralmente ndo sdo inclinadas a
novidades. Nesse ambiente, os membros participantes decidem quando e onde se encontram,
bem como o que eles fazem dentro do espacgo (Bucher & Langley, 2016).

Segundo Canales (2016) e Mair e Hehenberger (2014), um dos fatores de sucesso dos
espacos experimentais € que os limites protegem os membros do espaco de pressfes externas
para se conformar aos roteiros institucionalizados e ajuda-los a abandonar seus papéis sociais.

Outra caracteristica fundamental desses espacos € que eles estimulam a aprendizagem,
principalmente quando ela ndo faz parte do cotidiano da empresa. Conforme Levitt e March
(1988), o0 processo basico da aprendizagem experiencial € que as experiéncias passadas sdo
codificadas em acOes rotinizadas, de modo que as acbes bem-sucedidas sdo retidas, e 0s
fracassos séo abandonados.

No caso da empresa estudada, Empresa X, a introducdo da Startup Enxuta ocorreu por
meio de alguns espagos experimentais ja& descritos, como X-Inovacdo, X-Up e X-Dig, para que
os colaboradores pudessem vivenciar a metodologia na prética.

Por meio dessas iniciativas os colaboradores puderam entrar em contato com a
metodologia e trabalhar em casos reais, porém fora da rotina e da pressao do dia a dia em um
ambiente multidisciplinar e com tolerancia ao erro.

As adesdes a esses espacos foi crescendo ao longo dos anos, e mais e mais pessoas
puderam entrar em contato com a metodologia. O que se observou como consequéncia foi o
inicio da utilizacdo de processos ageis nas areas em que os profissionais trabalhavam. Por fim,
pode-se afirmar que a criacdo desses espagos também é uma maneira de promover mudangas

na organizacgdo sem que o dia a dia perca o foco.

5.2 A média geréncia é o ator principal para a criacdo de espacos experimentais e introducéo

da Startup Enxuta

Foi observado por meio da andlise de resultados que 0s processos ageis ndo Sao
deliberados pela alta gestdo da empresa, mas sim por meio da média geréncia. O papel da alta
lideranga ¢ definir os desafios e estabelecer os objetivos, sendo que o “como” tais desafios e
objetivos serdo alcancados fica a cargo da média geréncia. J& a média geréncia na estratégia
organizacional tem a funcdo de ser a facilitadora e articuladora da estratégia como pratica.

Tais achados corroboram com os argumentos de Floyd e Wooldridge (1997) e
Wooldridge, Schmid & Floyd (2008), Vaz & Bulgacov, 2018; Cruz, et. al., 2020; Vaz et. al.,
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2021, que afirmam que a média geréncia tem, entre suas funcdes, o papel de estabelecer
conexfes entre 0s niveis estratégico e o operacional das organizagdes, ao atuar como
mediadores, negociadores e intérpretes na implementacdo da estratégia deliberada pela alta
gestdo. A funcdo dela é ser a parte integradora da visao da diretoria e transmitir os objetivos e
a visdo pratica da realidade organizacional (Mintzberg, 1978; Nonaka, 1988; Wooldridge,
Schmid & Floyd, 2008; Vaz & Bulgacov, 2018).

Assim sendo, foi observado na Empresa X que a média geréncia foi a responsavel pela
criacdo dos espacos experimentais e, consequentemente, contribuiu para a implementacdo da
estratégia deliberada junto aos seus subordinados.

Em alguns relatos fica evidente que as estratégias sdo bottom up, comegaram com
poucos recursos e depois foram ampliadas. Além disso, quando analisamos as quatro tipologias
da média geréncia proposta por Floyd e Wooldridge (1997), a média geréncia, na introducdo da
Startup Enxuta na Empresa X, evidencia claramente cada uma das etapas ratificando a sua
Importancia: sintetizar, defender, facilitar e implementar.

Cada etapa executada pela média geréncia ajuda na implementacdo e avanco dos
processos dentro da organizacao, pois eles trazem a urgéncia e importancia do tema para a
organizacao (sintetizar), mostram os beneficios e defendem a utilizacdo (defender), fazem
treinamentos e desenvolvem programas experimentais para os colaboradores terem contato com
a metodologia (facilitar) e, por final, implementam projetos utilizando a metodologia
(implementar). Tais achados vdo de encontro com 0s argumentos apresentados na literatura
sobre influéncia da média geréncia no processo estratégico e resultados de pesquisas (Floyd &
Wooldridge, 1997; Mintzberg, 1978; Nonaka, 1988; Wooldridge, Schmid & Floyd, 2008; Vaz
& Bulgacov, 2018).

Importante destacar o papel de “facilitar” da média geréncia, pois foi por meio da
criagcdo de espacos experimentais que a organizagdo conseguiu ter maior contato e utilizar os
processos da Startup Enxuta. Além disso, vé-se claramente que a criagdo desses espacos nasceu
com propositos definidos e alinhados aos desafios propostos pela alta lideranga. Sendo assim,
a média geréncia é a camada responsavel por encontrar solucdes e propor novos modelos que

podem facilitar a introducdo de novos processos e inovagao.
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5.3 O mindset agil € maior do que a metodologia em si

Analisando-se as entrevistas, ficou evidente que a metodologia da Startup Enxuta é
utilizada na organizacdo, porém ndo em sua plenitude, mas extraindo o melhor dela e
adaptando-a ao seu ambiente.

Outra observacao é que o foco da Empresa X esta nos resultados obtidos e na vantagem
competitiva obtida por meio da utilizacdo da metodologia, e ndo no processo pelo processo. Ela
utiliza os processos ageis como agente facilitador, e ndo como um instrumento obrigatorio.

Um dos termos mais utilizados pelos entrevistados ¢ “Agilidade”, e normalmente se
desprendem de determinada ferramenta ou metodologia. Além disso, 0 processo de criagdo de
espacos experimentais faz com que as proprias pessoas da empresa possam se adaptar aos novos
processos, evidenciando que ndo é preciso contratar novas pessoas para implementar os
processos ageis.

Neste contexto, fica evidenciado que o mindset agil esta acima de qualquer metodologia,
e que se a empresa conseguir fazer com que as pessoas pensem de forma &gil, o objetivo sera
alcancado. Por fim, a criacdo dos espacos experimentais e a introducéo da Startup Enxuta serdo
consideradas como sucesso se, ao final da jornada, elas oferecerem para a organizagdo uma
vantagem competitiva, seja em inovagdo, menor tempo de resposta a0 mercado, mas,
principalmente, por meio da formacdo de um novo mindset agil.

Tais achados vao de encontro aos argumentos de McKinsey & Company, Brosseau et
al. (2019), que explicitam que uma organizacdo agil pode idealmente combinar velocidade e
adaptabilidade com estabilidade e eficiéncia. Além disso, deve ser abrangente, pois envolve
estratégia, estrutura, pessoas, processos e tecnologia, e iterativo, em que nem tudo pode ser

planejado.
5.4 Framework

A partir do estudo realizado e analise dos dados obtidos nas entrevistas, foi possivel
propor um framework para que outras empresas possam utilizar este trabalho e introduzir os
processos ageis visando a inovacdo em organizagOes estabelecidas, conforme apresentado na

Figura 3.

30 de 41 Rev. Ibero-Am. de Est. — RIAE
Iberoamerican Journal of Strategic Management -

1JSM

Séo Paulo, 22(1), p. 1-41, e24159, 2023



https://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/4.0/
https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=riae
https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=riae
https://periodicos.uninove.br/index.php?journal=riae

&

" Revista Ibero-Americana de Estratégia
Iberoamerican Journal of Strategic Mandgement

Doratioto, A. C., Burcharth, A. L. L. A, Vaz, S. L., & Cruz, M. A. (2023). Como empresas
estabelecidas experimentam a startup enxuta: um estudo de caso a partir do papel da média
geréncia no design de espagos experimentais

Figura 3
Proposta de framework

Desafios da organizacio
Abertura de sspagos experimentaiz

-~ Espaco
< Experimental

Organizacio

I
§
i

!
]

+ Papel da Média Geréncia \ Papel da Média Geréncia
bo- Sintetizar informagdes 1 - Implementar a estratésia

t - Defender alternativas ' deliberada

' - Facilitar a adaptagiic

[}

b
n
n

.. APRENDIZAGEM

LEGITIMACAOQ

Introducio na organizacéio
Fim de espages expsrimentaiz

Fonte: Dados da pesquisa.

Primeiramente, temos a descri¢cdo do processo de introducdo da Startup Enxuta em
empresas estabelecidas. O processo tem inicio a partir da deliberacdo da estratégia pela alta
gestdo da empresa e desafios organizacionais, ou seja, é estabelecido um desafio, e ndo
necessariamente a introducao do processo.

A préxima etapa € a decodificacdo da mensagem e entendimento de que a introducao
da Startup Enxuta pode ser um meio para alcangar o desafio estabelecido. A partir de entdo, a
média geréncia tem um papel fundamental para que esse processo ocorra.

Por tratar-se de um novo processo, € criado um espaco seguro e limitado, em que 0s
funcionarios podem aprender e utilizar os processos ageis de maneira pratica. A esse ambiente
da-se 0 nome de espaco experimental. Um dos fatores de sucesso dos espagos experimentais é
que os limites protegem os membros do espaco de pressfes externas para se conformar aos
roteiros institucionalizados e ajuda-los a abandonar seus papéis sociais.

O responsavel pela criagdo desses espacos experimentais é a média geréncia, e, sendo

assim, ela exerce trés papéis fundamentais (Floyd & Wooldridge, 1997) no processo de
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aprendizagem: a) Sintetizar — pois traz a urgéncia e importancia do tema para a organizacéo; b)
Defender — mostra os beneficios e defende a utilizacdo, e, principalmente, c) Facilitar — pois
desenvolve programas experimentais para os colaboradores terem contato com a metodologia.
Cabe ressaltar que a parte de facilitar esta diretamente ligada a criacdo dos espacos
experimentais por meio de programas de curto e médio prazos, para que os funcionarios possam
utilizar e desenvolver novas metodologias. Ja o quarto papel fundamental, ligado a
implementacdo da estratégia deliberada e legitimacdo, € o de Implementar (Floyd &
Wooldridge, 1997) — quando se implementa projetos utilizando a metodologia.

E importante ressaltar que o espaco experimental ¢ um ambiente limitado e seguro para
que os colaboradores possam testar, errar, questionar e, por final, aprender (Bucher & Langley,
2016). Porém, o agente de transformacao e facilitador desse movimento é a média geréncia,
pois ela absorve o direcionamento estratégico da alta lideranca e consegue decodifica-lo em
acoes de transformacéo.

Apos essas etapas existe a fase de legitimagdo, ou melhor, como isto pode ser
incorporado no dia a dia da organizacao e fazer parte dos desafios de mercado. Nesse sentido,
a pratica mostra ndo so a criacdo desses espacos pela média geréncia, mas todo o significado e
defesa do ambiente realizado por eles. Deste modo, se esses ambientes forem bem-sucedidos e
fizerem sentido para a introducdo em maior escala na organizacao, a média geréncia assume a
funcdo de legitimadora do processo introduzindo o projeto na rotina institucional.

Uma vez vencido esse periodo, que foi iniciado por meio de um espaco experimental, 0
projeto esta pronto para ganhar escala e introducdo na cultura da empresa. Esta ultima fase esta
nomeada na Figura 3 como “Introdugdo na Organizagao — Fim de espacos experimentais”. O
estudo de caso da Empresa X, apresentado nesta pesquisa, identificou essas etapas, e a partir
dele foi criado o framework apresentado na Figura 3. Tal modelo conceitual pode ser utilizado
por outras organizagdes estabelecidas como referéncia para o processo de introdugdo da Startup
Enxuta.

Convem ainda destacar que a proposta do framework, como resultado das reflexdes dos
pesquisadores apds a analise dos dados obtidos na pesquisa de campo, teve por proposito
avancar na compreensdo de como o0 design de espagos experimentais e configuragoes
experimentais temporarias, nas quais os atores do campo se reunem e experimentam modelos
alternativos de acdo (Zietsma & Lawrence, 2010), estimulam a inovacdo e ajudam na
introducdo da Startup Enxuta em empresas estabelecidas. Para Zietsma e Lawrence (2010), o
design de espacos experimentais se relaciona com sua capacidade de iniciar a inovagéo

institucional, e € por meio dele que fendmeno foi estudado em uma empresa estabelecida.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Embora a experimentacdo, inspirada na Startup Enxuta (Ries, 2011), tenha ganhado
repercussao no ambiente de empreenderores e Startups, esse € um fenémeno novo, e a
compreensdo académica do topico é apenas incipiente, com literatura e estudos cientificos ainda
restritos, particularmente no contexto de utilizacdo da metodologia em empresas estabelecidas
(Contigiani & Levinthal, 2019). Desta maneira, este estudo tem carater inovador e busca um
melhor entendimento para a adaptabilidade das empresas estabelecidas na jornada de
transformacéo, inovacao e criacdo de espacgos experimentais como instrumento de introdugéo
da Startup Enxuta.

Nesse sentido, este estudo contribuiu, em primeiro lugar, para obter um melhor
entendimento acerca da introducédo da Startup Enxuta em uma empresa estabelecida, a qual teve
por objetivo fomentar a inovacdo e competitividade. Para isso, foi feito um estudo de caso Unico
com a multinacional Empresa X no Brasil, por meio de entrevistas com foco na média geréncia
da empresa.

Diferentemente de empresas de alta tecnologia e startups que ja nascem ageis,
pretendeu-se neste estudo compreender a transformacgédo de uma empresa centenaria em busca
da agilidade para ser mais competitiva, de modo a manter-se relevante no mercado e atenta aos
movimentos de transformacgdo de mundo e empoderamento do consumidor. A Empresa X, no
segmento em que atua, é referéncia na utilizacdo de processos ageis para fomentar a inovacéo,
e vem obtendo grandes avancos no uso dessa metodologia, que se transformaram em resultados
tangiveis.

Ficou evidenciado que o papel da média geréncia é fundamental para que esse processo
ocorra, seja por meio da criacdo de espacos experimentais buscando o aprendizado dos
colaboradores até a fase de legitimacdo e introducdo da rotina da empresa.

Observou-se que a introducdo de processos ageis em uma organizacdo estabelecida é
um processo de aprendizagem organizacional. O dilema encontrado em empresas estabelecidas
é como fazer isto de maneira organizada e sem interferéncia no dia a dia e nos resultados da
empresa.

Desta maneira, este trabalho resgatou o conceito de espagco experimental como
ferramenta para a introducdo do processo por meio de um espaco limitado. Nesses ambientes é
possivel obter o compartilhamento das experiéncias e refinamento dos mesmos, que tornam

esse espago um local para favorecer a exploracéo de novos modelos de agéo.
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O que se notou neste estudo € que 0s agentes para a criacdo desses espagos estdo
diretamente ligados a atuacgdo e ao papel da média geréncia, principalmente na parte de facilitar
a criacdo desses ambientes e, posteriormente, a disseminacédo para o restante da organizacéo.
Este estudo traz luz ao fato de que a criacdo dos espacos experimentais, no caso da introducéo
da Startup Enxuta em empresas estabelecidas, esta diretamente associada ao papel da média
geréncia e sua caracteristica transformacional, ou melhor, a média geréncia é o agente
responsavel por essa transformacéo na organizacao estudada.

Como contribuicdes praticas, o trabalho desta pesquisa se concentrou em identificar a
construcdo de espagos experimentais em empresas estabelecidas, assim como aprofundar o
entendimento do papel da média geréncia na implementacdo da estratégia, para entender a
introducdo de processos ageis em empresas estabelecidas visando a inovacéo.

A partir de um trabalho de pesquisa realizada por meio de entrevistas, 0s autores
sugeriram um modelo préatico e que pode ser referéncia para a implementacdo de processos
ageis em empresas estabelecidas que queiram inovar de maneira mais eficaz. Ele leva em
consideracdo a criacdo de espacos experimentais como forma de aprendizagem da organizacgéo
e papel da média geréncia desde a formacdo dos mesmos até a legitimacéo e introducdo na
rotina organizacional.

Quanto as limitacBes, cabe ressaltar que os autores levaram em consideracdo o lado
processual e ndo observaram isoladamente, tampouco de forma aprofundada, fenbmenos como
lideranca e cultura, para a implementacdo dos processos. Como sugestdes para futuras
pesquisas, é importante entender o fator cultural, que no estudo foi classificado como mindset,
para aprofundamento do tema.

Pesquisas futuras podem expandir o angulo analitico para estudar as interaces entre
diferentes espacos experimentais, o papel da lideranca e até mesmo aprofundar em como isto
pode gerar uma transformacé&o cultural em empresas estabelecidas.

Da mesma forma, outros estudos também podem abordar o tema de identidade
organizacional, pois a inclusdo de novos processos e metodologia afetam diretamente a
identidade da organizagdo, gerando novos modelos e pensamentos, ja que a experimentacdo
pode ser uma forma de responder as mudancgas ambientais ou superar a inércia estratégica ou o
efeito de filtro da identidade organizacional.

Outro caminho de estudo deve levar em consideracéo o conceito de que a startup enxuta
n&o foi concebida para a criagdo de ideias, mas para estimular a experimentagéo iterativa para

reduzir a incerteza, envolver as partes interessadas e promover o aprendizado coletivo. Desta
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maneira pode ser um modelo de aprendizagem organizacional e merece um maior
aprofundamento.

Também é importante entender quais séo as condi¢Bes sob as quais a experimentacéo
pode ser iniciada e realizada com sucesso em empresas estabelecidas. O estudo presente foi
realizado em uma empresa estabelecida, porém é essencial analisar e ter uma maior amplitude,
pois nem todos 0s espagos experimentais conseguem gerar os efeitos institucionais pretendidos.

Por final, vale lembrar que existe um interesse crescente na experimentacdo de negocios
na literatura e pratica de gestdo, porém, ainda existe pouca literatura de abordagem cientifica,
e um grande caminho a ser percorrido para um maior entendimento académico e
aprofundamento do tema unindo a préatica e a teoria, tornando esse tema cada vez mais Util para

as empresas.
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Apéndice A — Roteiro de Entrevistas Semiestruturado

1. Apresentacao Inicial

a) Breve apresentacdo da pesquisa;

b) Explicacdo sobre a confidencialidade das informac6es: acordo celebrado com a Empresa X,
preservacao de nomes, sigilo de dados sensiveis.

c¢) Conhecimento sobre o entrevistado: setor na empresa, tempo de trabalho e seu envolvimento

com o projeto.

2. A Experimentacdo da Lean Startup e os Motivadores

a) Qual era 0 momento da Empresa X quando se iniciou a experimentacdo de Lean Startup?
b) O que levou a empresa a introdugé@o de processos ageis?

c) A ideia foi a busca por oportunidades ou cenario de mercados?

d) Quais foram os agentes ou responsaveis por iniciar a experimentacao?

e) Quais foram os principais espagos experimentais criados?

3. Recursos: Estrutura Fisica e Pessoal

a) A dedicacdo nesses espacos era exclusiva ou parcial?

b) Qual € a autonomia nesses ambientes?

c) Quem eram os responsaveis pela aprovacao dos espagos?
d) Os responsaveis eram da média geréncia ou da alta direcéo?
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4. Testes

a) Quais eram os objetivos de cada projeto testado?

b) Houve validacao de clientes externos ou empresas parceiras?
c) Foram realizados MVPs (Produto Minimo Viavel)?

d) Quais foram os principais aprendizados?

5. Adaptacao/Incluséo

a) Como aconteceu a expansédo dos projetos fora dos espacos experimentais?
b) Existem &reas com maior difusdo desses processos?
¢) Houve conflitos dentro da organizacao (resisténcias politicas e/ou dificuldades técnicas)?

6. Conclusao

a) Qual é sua percepcao final sobre a introducdo da Lean Startup e qual seu valor para dentro
da organizacéo?

b) Quais foram os principais beneficios para a empresa apés a introducdo da metodologia
Lean Startup?
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