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RESUMO

As pessoas estdo cada vez mais conectadas com o mundo digital. Atividades cotidianas,
como a alimentacgdo didria, estdo sendo transformadas através dos inumeros aplicativos
de celular. Diversas empresas tentam, atualmente, diversificar a gama de servigos
oferecidos para aumentar a retengdo de seus usudrios e se tornar um Super App, uma
plataforma tinica onde as pessoas podem resolver distintos problemas do dia a dia. Um
dos tipos de servigos mais presentes em Super Apps € o de entrega de comida,
representando um mercado bilionario no Brasil. Essa industria de delivery ¢ altamente
competitiva e teve um crescimento alavancado nos ultimos anos por conta da pandemia
do COVID-19. O presente trabalho tem como objetivo analisar o desdobramento
estratégico da startup “Super”, grande empresa internacional que fornece servigos de
delivery no Brasil, e avaliar o processo de formulacdo e implementacdo de metas por
meio da metodologia de Objetivo e Resultados-Chave (OKRs). Para alcangar este
objetivo, aplicou-se teorias como Forcas de Porter e andlise SWOT em sessdes de
workshop com a lideranca executiva da empresa, originando um projeto com propostas
diruptivas, chamado de Call Center Partner (CCP). Definidos os objetivos do projeto
CCP, sdo avaliados, em pontos positivos e negativos, os impactos da metodologia dos
OKRs para o atingimento de metas. Com base em entrevistas a geréncia do Super,
analisou-se também o impacto dos OKRs na gestdo das pessoas e dos processos durante
um ciclo do projeto, concluindo-se que a metodologia contribuiu para o engajamento
dos colaboradores no desenvolvimento do projeto analisado. Ainda assim, os resultados
globais do projeto ndo foram atingidos, de modo que os pontos criticos para isso sdo

discutidos no trabalho.

Palavras-chave: planejamento estratégico, startup, OKRs, COVID-19, super app,
delivery



ABSTRACT

People are becoming more connected with the digital world every day. Daily activities,
such as having lunch or dinner, have been adapted with the help of many apps.
Companies around the world are currently trying to diversify their services in order to
capture users’ fidelity and become a Super App, a “one stop shop” mobile application
where users can solve many distinct problems. One of the services most often found in
Super Apps is food delivery, a billionaire market in Brazil. The delivery industry is
highly competitive and had a surge in demand in the past couple of years due to the
pandemic caused by COVID-19. This thesis has the objective of analyze the strategic
planning of a startup and evaluate the implementation of a process called Objective and
Key-Results (OKRs). Fictionally named Super, this startup is present in several
countries and is expanding in Brazil with food services. To reach this objective, we
applied theories such as Porter’s Strengths and SWOT Analysis during workshop
sessions along with the strategic executives of the company that originated a disruptive
project called Call Center Partner (CCP). With the goals of the project set, we analyzed
the positives and negatives impacts of OKRs for reaching the results. Interviewing
Super’s managers, we also analyzed the impact of OKRs on people management and
processes management in the first cycle of the CCP project. We concluded that the
OKR methodology helped employee’s engagement during this period. However, the
main goals of the project were not reached, and the reasons for that are discussed in this

thesis.

Keywords: strategic planning, startup, OKRs, COVID-19, super app, delivery
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1. INTRODUCAO

1.1.  Contexto

Mais da metade da populagdo mundial consome internet diariamente. Este consumo
¢ prioritariamente feito através de telefones celulares de alta tecnologia, os chamados
smartphones. Neste pratico computador na palma da mao, as pessoas conseguem baixar
aplicativos que as ajudam nas mais diversas atividades, desde comunicacdo e
entretenimento até o trabalho didrio e compras on-line. Nas ultimas duas décadas, os
principais aplicativos eram criados no polo tecnolégico mundial, o Vale do Silicio no
Estados Unidos da América, sempre focando em resolver uma unica dentro das diversas
dores dos clientes e se especializando nessa solucao.

Através do acesso a smartphones, milhdes de brasileiros se encontram conectados a
internet € buscam constantemente novas maneiras de consumo. Seguindo a tendéncia de
outros paises, iniciada pela China nos tultimos cinco anos, nasce uma altissima
competitividade no Brasil pelo tempo de tela do usuério, em busca de quem sera o
primeiro player a se tornar um Super App: um aplicativo Unico de celular onde o usuario
podera solucionar diversos problemas de seu cotidiano, desde a compra de uma simples
refeicdo até o agendamento de uma viagem internacional. Este novo conceito de
aplicativo garante uma alta fidelizacdo de seus usudrios que, ja acostumados com a
interface e tendo métodos de pagamento cadastrados, sdo fortemente impactados pelas
sugestdes de compras de seus algoritmos e tendem a consumir cada vez mais (FORBES,
2019).

Nao existe um caminho claro para se tornar um Super App. Empresas brasileiras de
diversos setores da tecnologia baseiam-se em casos de sucesso e se veem diversificando
os servicos oferecidos para aumentar o retorno de seus usuarios, que costumavam
acessar aplicativos pontualmente, e captura-los de competidores que ainda possuem
apenas um foco em sua atividade comercial (FORBES, 2019).

Nesse cendario de rapido desenvolvimento tecnologico, tem-se observado a ascensao
de metodologias de gestao capazes de viabilizar uma gestao agil de processos. Dentre
elas, destaca-se o método para desdobramento e acompanhamento de metas chamada
Objetivo e Resultados-Chave (Objectives and Key Results, OKRs em inglés), a qual
define objetivos claros e metrificaveis para a empresa e seus colaboradores. Essa

metodologia se difere das abordagens classicas de desdobramento de estratégias, como
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0 Balanced Scorecard (BSC) por ter como premissa que a defini¢do dos objetivos ¢

feita pelas pessoas que irdo cumpri-los, além de preconizar ciclos curtos de verificagao.

1.2. A Empresa

A startup foco deste estudo, identificada com o nome ficticio de Super, atua em
diversos segmentos de mercado e realiza a intermediagdo da entrega entre parceiros de
negocios e usudrios de seu aplicativo, chamada de delivery neste trabalho, como sua
principal linha de negdcio. Neste escopo, a Super ¢ uma das maiores startups da
América Latina e lider de mercado na maioria dos paises onde esta presente, recebendo
pelo mercado o seleto titulo de “unicornio” devido a sua valoragao acima de um bilhao
de dolares.

O servigo de delivery através do aplicativo funciona como uma nova praca onde os
usudrios podem comparar pregos ¢ produtos entre diversos estabelecimentos antes de
tomar a decisdo de compra e receber seu produto em maos pagando uma taxa de entrega
por isso. Na Super, este servico conecta seus usudrios a mercados, farmacias, shopping
centers e, principalmente, restaurantes. Este 0ltimo tipo de estabelecimento ja estd
acostumado com o servigo de entregas e, muitas vezes, possuem entregadores proprios.
Contudo, tanto para aqueles que ainda ndo os possuem quanto para aqueles que jamais
pensaram na logistica de entregas rapidas, a Super conecta seus entregadores proprios
para que possam realizar a venda a novos clientes no modelo chamado de Full Service
(Servigo Completo, em tradugdo do inglés).

A Super, assim como outras startups, viu seu negdcio ser impactado fortemente
pela pandemia causada pela COVID-19. A empresa precisou implementar projetos para
atender rapidamente as mudangas do mercado, e garantir que sua participagdo no
mercado de delivery fosse capaz de acompanhar a crescente demanda por esse tipo de
servigo. Para tanto, a empresa fez uso da metodologia Objective-Key Results (OKRs),

dentre outras.

1.3. Motivacio

Com grande interesse em empreender e apaixonado por tecnologia, o autor deste
trabalho sempre se mostrou curioso pelo mercado de startups. Analisando esse
ecossistema, a estratégia das grandes empresas de tecnologia do Vale do Silicio sempre

foi financiada com capital de risco para crescer verticalmente, tornando-se lideres
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globais em sua area de atuacdao. No Brasil, ndo temos o mesmo investimento necessario
para competir com estas empresas. Por se tratar de um pais emergente, com mao-de-
obra barata e uma das maiores populagdes do mundo, o autor vé esta estratégia de
crescer horizontalmente e dominar uma regido como o caminho do sucesso para que
empresas de tecnologias locais cresgam e facilitem a vida do povo brasileiro.

Além disso, a mudanga recente nos habitos de consumo dos usuérios de delivery
devido a pandemia causada pela COVID-19, ¢ uma grande motivacdo para este
trabalho, pois o autor percebeu o real esforco e impacto dessas empresas de tecnologia
para se adequar a situa¢do e melhorar ndo s6 a vida de seus usuarios, mas como dos
parceiros que tiveram de recorrer majoritariamente a estes servigos de entrega. Diversos
estabelecimentos tiveram suas portas fechadas nesse periodo e milhares de pessoas
perderam seus empregos e recorreram ao trabalho informal. No inicio do periodo
pandémico, o autor deste trabalho observou uma desorganizagdo em termos de
planejamento estratégico na Super que poderia ser resolvida através de conhecimentos
aprendidos ao longo de sua graduacdo em Engenharia de Produgdo e ajudado estes
estabelecimentos a se manterem ativos. Devido ao ambiente agil no qual a startup
analisada estd inserida, ferramentas de planejamento estratégico bem estruturadas
facilitam a identificar ameagas e oportunidades de mercado e permitem que a
organizagao se adapte as mudangas necessarias.

Embora bastante difundida no mercado de startups, a metodologia OKRs ainda
ocupa um espaco timido no meio académico, carecendo de publicacdes que explorem a
sua aplicagdo e desenvolvimento. Uma busca pelo termo “OKR” na plataforma Web of
Science retornou apenas 77 artigos publicados sobre o tema. No Google Académico,
uma busca pelo termo “ ‘Objective key results’ OKR” retornou apenas 111 resultados.
Uma grande parte dos estudos encontrados nessas plataformas focam em estudos de
caso da implementagdao da metodologia. Sendo assim, ha ainda um espaco para que o
tema seja explorado do ponto de vista académico.

E importante ressaltar que a literatura a respeito de OKRs ndo impde um passo-a-
passo especifico para a sua implementagdo. Doerr (2019), por exemplo, um dos
principais autores sobre o tema, traz uma série de boas praticas e exemplos de como
empresas como Google e Intel implementaram seus OKRs. Um estudo de caso,
portanto, pode somar a andlise da eficicia da metodologia, bem como auxiliar na

identificagdo de boas praticas para a sua implementagao.
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1.4. Objetivos

Tendo em vista 0 momento oportuno de mercado, o objetivo principal deste trabalho
¢ analisar o processo de formulagdo e implementacdo de objetivos estratégicos por meio
de OKRs em uma start-up, considerando o estudo de um caso especifico da empresa
Super. Essa empresa tinha como objetivo aumentar a sua participagcdo no segmento de
restaurantes no Brasil, e aplicou a metodologia de OKRs para isso. Para atingir este
objetivo, sdo analisados fatores internos da empresa e fatores externos para explorar as
oportunidades de mercado.

Como objetivos especificos do trabalho, podemos citar:

e Avaliacdo da efetividade da metodologia OKR no atingimento da meta da
empresa estudada;

e Avaliacdo do impacto da implementagdo da metodologia OKR na gestdo da

Super, em especial no que diz respeito ao engajamento ¢ a motivacao da equipe.

Assim sendo, espera-se que o estudo de caso analisado ajude a elucidar como deve ser o

processo de definicao e implementagdo dos OKRs em uma empresa, bem como quais

sao as vantagens advindas da utilizagdo dessa metodologia, considerando que a

literatura a respeito ndo define um passo-a-passo para tanto.

2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1.  Conceito de Estratégia

A introdu¢do do termo estratégia na literatura ganhou corpo com o classico “A Arte
da Guerra” de Sun Tzu, na China do século IV a.C., mas possui sua origem
terminoldgica da palavra grega stratego, que significa “general”: a patente militar do
autor desta obra-prima. No ambiente da guerra, o aspecto estratégico tem um horizonte
de tempo longo com uma visdo holistica e planejamento das ac¢des da equipe
(CARVALHO; LAURINDO, 2012).

A utilizagdo desse termo no ambito dos negocios ¢ influenciada por um outro
classico literario de Nicolau Maquiavel do século XVI, “O Principe”. Neste livro, o
papel do governante ¢ exaltado e a imagem do lider soberano impacta o pensamento
empresarial séculos depois: a lideranca executiva das empresas sdo ressaltadas como

principal componente na formulacdo da estratégia e conceitos de estratégia militar
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comecam a ser utilizados no mundo dos negocios durante o século XX (CARVALHO;
LAURINDO, 2012).

Com a influéncia de diversas escolas de pensamento, o conceito de estratégia atual
comega a ser cunhado com um escopo mais amplo, contemplando aspectos ambientais e
culturais juntamente com configura¢des organizacionais de facil adaptacdo. Para Porter,
o cenario de competicdo agressiva que temos atualmente cria a necessidade de
flexibilidade nas empresas, permitindo-as se reposicionar no mercado com atividades
unicas que as diferencie dos concorrentes (CARVALHO; LAURINDO, 2012).

Assim, o conceito de estratégia pode ser definido como “a criagdo de uma posicao
singular e de valor que envolve um conjunto diferente de atividades”. Buscando
alcancar uma vantagem competitiva através de um posicionamento estratégico,

originado a partir de trés fontes distintas e ndo excludentes (PORTER, 1992).

e Posicionamento baseado em variedade, direcionando a producao para um
subconjunto de produtos ou servicos de um setor. Este posicionamento ¢
economicamente vidvel conforme a qualidade da produ¢ao aumenta através
de diferentes atividades atingindo a eficiéncia operacional;

e Posicionamento baseado em necessidade, visando atender um segmento de
clientes. Este posicionamento de nicho customiza um conjunto de atividades
para suprir as necessidades deste segmento com maior eficiéncia;

e Posicionamento baseado em acesso, configurando as atividades para
atender necessidades gerais de clientes que sdo acessiveis por diferentes

caminhos.

2.1.1. Cinco For¢as de Porter

Para Porter, a vantagem competitiva ¢ resultado do valor que uma empresa cria para
seus compradores que supera o custo de fabricagdo pela mesma, existindo dois tipos
basicos: vantagem por diferenciacdo ou por lideranga em custo (PORTER, 1991).
Assim, para desenhar uma estratégia que atinja uma vantagem no mercado, ¢ necessario
compreender detalhadamente a concorréncia.

Porter afirma que existem cinco forgas competitivas que englobam as regras da
concorréncia, conforme ilustrado na Figura 1. Quanto mais forte essas forcas, menos

atrativo € a industria (CARVALHO; LAURINDO, 2012).
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Figura 1 - Ilustragdo das 5 Forgas de Porter

Entrantes Potenciais

Ameaca de Novos

Entrantes
Concorrentes na
Fornecedores Industria Compradores
Poder de Negociagdo dos Rivalidade Enfre Poder de Negociagido dos
Fornecedores Empresas Existentes Compradores

Ameaca de Servicos ou Produtos
Substitutos

Substitutos

Fonte: adaptado de Porter (1992)

Entrantes Potenciais compete a ameaga de novos concorrentes na disputa por uma
fatia do mercado. O sucesso dos novos concorrentes vai depender da imposi¢do do
ambiente sobre o segmento de mercado, chamado de barreias de entrada. De acordo

com o autor, existem sete tipos de barreiras de entrada (PORTER, 1991).

e Economias de Escala: aumentando o volume de produgdo, ¢ possivel reduzir
gradativamente os custos unitarios do produto. Essa barreira implica em certas
industrias que os novos entrantes tenham de comegar com um comprometimento
a uma producao elevada com o objetivo de ndo estar em desvantagem no custo,
assumindo os riscos atrelados a essa produgao;

e Identidade de Marca: relacionada com a demanda, essa barreira mostra que os
consumidores estao mais propensos a confiar e comprar de empresas maiores, ja
consolidadas no mercado;

e Custos de Mudanga: a barreira que dificulta a troca para um entrante em
potencial pois, ao mudar de fornecedores, existem custos de implementagao,

treinamento e assisténcia técnica entre outros;
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Exigéncias de Capital: para iniciar a produgdo, ¢ necessario um capital inicial.
Dependendo da forga dessa barreira de entrada, o valor requisitado em
instalagdes, matéria prima e equipe, entre outros, dificulta a o surgimento de
novos concorrentes;

Acesso a Distribuiciao: empresas em estado de operacional ja possuem contatos
com os canais de distribui¢do, muitas vezes dominando-os. Essa barreira de
entrada pode exigir de entrantes potenciais a criacdo de canais proprios,
dificultando o surgimento de nova concorréncia no mercado;

Politica Governamental: aqui se encontram as exigéncias, restri¢des,
regulamentagdes e licenciamentos que podem dificultar a entrada. Nesta barreira
também existem elementos facilitadores, como possiveis beneficios fiscais e

subsidios.

O poder de negociacao dos Fornecedores também ¢ citado por Porter. Nesta forca, o

conjunto de fornecedores ameaga a industria com elevacao de precos ou redugdo na

qualidade de seus bens e servigcos. Além disso, os fornecedores se encontram em uma

posi¢do que afeta a rentabilidade das empresas onde estas se tornam incapazes de

transferir os aumentos de custos aos seus produtos para manter o preco de seus clientes

finais. Este conjunto de fornecedores se forma a partir de determinados fatores

(PORTER, 1991).

Formado por poucas empresas e mais concentrado do que o conjunto das
empresas para as quais vende;

Inexisténcia de outro grupo de fornecedores com produtos substitutos;

As empresas da industria ndo sdo significativas para o conjunto de fornecedores;
O produto do fornecedor ¢ um insumo importante para o negocio destas
empresas;

O conjunto de fornecedores possui produtos diferenciados ou personalizados;

O conjunto ¢ uma ameacga efetiva de integracdo para a frente na cadeia

produtiva.

Ja os Compradores utilizam seu poder de negociagdo de uma forma distinta,

conforme a Tabela 1, buscando produtos e servigos de maior qualidade o que for¢ca uma

reducdo nos precos ou uma diferenciacdo entre os concorrentes para que estes possam

ter uma vantagem competitiva, afetando diretamente o quao rentavel as empresas da
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industria sao (PORTER, 1992). Assim, os compradores possuem maior poder de
negociacao nas seguintes condigdes:
e Quando existem poucos compradores para um unico vendedor;
e Quando os produtos oferecidos pelos vendedores sdo muito similares;
¢ Quando o custo de troca ¢ pouco significativo para optarem por fornecedor;
e Quando o comprador ameagar produzir o produto do setor ao sentir que o
vendedor esta tendo uma margem de lucro excessiva;
e Quando o produto que negociam representa uma fracdo consideravel do seu
orcamento,
e Quando a qualidade de seus produtos ¢ pouco impactada pelos produtos da
industria;

e (Quando o produto tem pouco impacto sobre outros custos do comprador.

Tabela 1 - Analise do poder de barganha de compradores e fornecedores

Compradores Fornecedores
Os clientes estdo concentrados ou adquirem em O produto dos fornecedores ¢ um insumo critico
grandes volumes
As compras representam uma fragéo O conjunto de fornecedores ¢ constituido por
significativa de seus custos poucas companhias e mais concentrado do que a
inddstria em analise
Os produtos da industria sao padronizados e/ou A industria ndo € um cliente importante para o
ndo sdo importantes para a qualidade de grupo de fornecedores
produtos dos clientes
Os clientes t€m total informagao Os produtos dos fornecedores sao diferenciados e
ndo concorrem com produtos substitutos
O grupo de cliente ¢ uma ameaga concreta de Os fornecedores sdo uma ameaca concreta de
integracdo para tras integracdo para a frente

Fonte: adaptado de Carvalho e Laurindo (2012)

Além disso, existe também a ameaca de produtos Substitutos. Estes produtos
apresentam uma func¢do semelhante ao produto da indudstria, mesmo que por meio
diferente. Quando essa forga ¢ significativa, com produtos de precos finais menores, a
rentabilidade das empresas cai, principalmente se os custos de troca sdo baixos.

Por fim, a tltima forga citada por Porter compete a rivalidade entre os concorrentes
existentes de uma mesma induastria. Através de promocgdes, langamento de novos
produtos, grandes campanhas publicitarias ou melhoria de seus servigos, a industria

sofre uma queda na lucratividade. Essa queda ¢ favorecida em situacdes em que:
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e O crescimento do setor ¢ moroso, instigando confrontos para obter mais
participagdo no mercado;

e As barreiras de saida s3o altas, seja por ativos muito especializados,
financiamentos ou dedicacao da gestdo ao negocio;

e Além de interesses econdmicos, os rivais possuem outros adicionais que nao
seguem o racional da rentabilidade;

e As empresas da industria possuem dificuldade em entender o modo de atuar

de seus concorrentes.

2.1.2. Analise SWOT

O desenvolvimento da estratégia competitiva necessita tomar decisdoes sobre o que
se deve fazer para ganhar participacdo de mercado. Para isso, ¢ fundamental analisar
dois grupos distintos de fatores que influenciam na empresa: os fatores ambientais
externos e suas caracteristicas internas. A andlise chamada de SWOT (Strength,
Weakness, Opportunities and Threats, do inglés), ilustrada na Figura 2, busca identificar
quais sao os pontos fortes e fracos da empresa (fatores internos) ao mesmo tempo
mapeia as oportunidades e ameagas (fatores externos) do ambiente competitivo

(CARVALHO; LAURINDO, 2012).

Grupos estratégicos surgem dentro de uma industria quando empresas distintas
demonstram uma estratégia idéntica ou semelhante ao longo de suas dimensdes
estratégicas, como especializa¢do, posicdo de custo, atendimento, politica de prego,
identificacao de marcas, entre outras. Através da andlise SWOT, ¢ possivel identificar
de forma estruturada o impacto dos diversos grupos estratégicos na estratégia de uma

empresa (CARVALHO; LAURINDO, 2012).
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Figura 2 - Analise SWOT

S — Forcgas b | W — Fraquezas
* Criagdo de barreiras de mobilidade *  Debilitagio de batreitas de mobilidade
* Poder de negociagio com compradores e * Auséncia de negociagio com compradores e
fornecedores fomecedores
* (Capacidade deisolar-se de seus rivais * Exposicio a seusnvais
* DMaior escala * Menorescala
= Custo de entrada menores = Custo de entrada matores
* Capacidade de implementacio da estratézia = Incapacidade de implementacdo da estratégia
* ERecursos e habilidades = Falta de recursos e habilidades
O — Oportunidades Vo T — Ameacas
* Criagio de um novo grupo estratégico *  Empresas novas em seu grupo estratégico
* Mudanga para uma posigfo mais favoravel em * Fatores gque interfiram com a barreira de
outro grupo estratégico mobilidade do grupo e com o poder de em
* Fortalecimento da posigiono grupo atual relacio a compradores e fornecedores
* Mudanga para outro grnapo e fortalecimento da *  Investimentos que visam melhorar a posicio da
posigdo estrutural deste grupo estratégico empresa aumentando as barreiras de mobilidade
* Tentativas de entrar em grupos estratégicos

mais mieressantes ouinteiramente novos

Fonte: adaptado de Carvalho e Laurindo (2012)

2.2.  Estrutura Organizacional

2.2.1. Aspectos Conceituais

Para Mintzberg (1995), uma organizacao deve possuir uma estrutura com divisoes
claras e papéis complementares. Seu conceito estrutura organizacional consiste em
cinco partes, conforme ilustrado na Figura 3. A Cupula Estratégica contém as pessoas
com maior responsabilidade da organizagdo, sendo encarregada de garantir o
cumprimento de sua missao, definindo objetivos de curto e longo prazo alinhados com
sua estratégia de mercado. A Linha Intermediaria acumula as unidades gerenciais que
sdo responsaveis por coordenar a execugdo dessas estratégias, sendo o ponto de ligacao
entre a Cupula Estratégica e o Nucleo Operacional. A parte da estrutura responsavel por
essa execucao na linha de frente ¢ denominada de Nucleo Operacional, transformando
inputs em outputs. As éareas de Tecnoestrutura ¢ Assessoria de Apoio ficam
responsaveis pelo suporte a este eixo estratégico-operacional, sendo responsaveis,
respectivamente, pela formatacdo do Nucleo Operacional através de processos e do

apoio a organizacao fora do fluxo de produg¢ao (MINTZBERG, 1995).
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Figura 3 - Estrutura Organizacional

Cupula Estratégica

Tecnoestrutura Liﬂhi’f . ASSﬁSSU}'lﬂ
Intermediaria de Apoio

Nucleo Operacional

Fonte: adaptado de Mintzberg (1995)

De acordo com o autor, existe também uma parte da organizacao que ¢ responsavel
pela elaboragdo e disseminacdo de seus valores, chamada de Ideologia. Essa parte ¢
considerada uma “parte viva” da organizacdo, que engloba as outras 5 partes como um

sistema de crengas sobre a propria organizacao (MINTZBERG, 1995).

2.2.2. Meio Ambiente

O significado da palavra “ambiente” ¢: “o agregado de coisas, condi¢des ou
influéncias circundantes ...”. Assim, ao utilizar essa palavra no contexto organizacional,
queremos dizer sobre os fatores que impactam nas agdes dos colaboradores. O ambiente

organizacional compreende as seguintes dimensdes com base nestes fatores

(MINTZBERG, 1995).

e Estabilidade: variando do estdvel, com alta previsibilidade, até o dinamico e
imprevisivel,

e Complexidade: variando do simples, com pouca tecnologia envolvida, até o
complexo de baixa compreensdo. Impactando a estrutura através do
entendimento do trabalho a ser feito;

e Diversidade de mercado: podendo variar de um mercado integrado até um

diversificado, afetando a estrutura na diversidade do trabalho a ser feito;
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e Hostilidade: podendo variar de um ambiente magnanimo até um hostil,
sendo influenciado pela competi¢ao e aumentando a velocidade de resposta

necessaria.

Combinando essas dimensdes, ¢ possivel caracterizar o ambiente organizacional

dentre quatro tipos basicos, conforme a Figura 4.

Figura 4 - Tipos basicos de ambientes organizacionais

Estavel Dinamico
*  Descentralizado *  Descentralizado
Cgmpfexg *  Burocratico *  Organico
*  Padronizagio de *  Ajustamento Mutuo
Habilidades
*  Centralizado *  Centralizado
- *  Burocratico *  Organico
Simples *  Padronizagio de *  Supervisdo Direta
Processos de Trabalho

Fonte: adaptado de Mintzberg (1995)

A complexidade do ambiente descentraliza a estrutura organizacional. Ao
mesmo tempo, um ambiente mais dindmico reduz a burocracia necessaria dentro da
organizac¢do. Para cada um destes tipos, existe um mecanismo de coordenacgdo indicado

(MINTZBERG, 1995).

e Padronizacido de habilidades: utilizado para permitir a autonomia de
profissionais do nucleo operacional em estruturas burocraticas, porém
descentralizadas, em um ambiente complexo e estavel;

e Padronizacao de processos de trabalho: utilizado para coordenar estruturas
burocraticas e centralizadas em um ambiente simples e estavel;

e Ajustamento mutuo: utilizado para habilitar a interagdo flexivel de gerentes
em uma estrutura organica e descentralizada de um ambiente complexo e
dindmico;

e Supervisio direta: utilizado em estruturas organicas e centralizadas para

aumentar a flexibilidade dela em um ambiente simples e dindmico.
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2.2.3. Configuragdes Organizacionais

Podendo a importdncia de cada area da estrutura organizacional variar dentre
empresas, ¢ indicado um mecanismo de coordenacdo principal para cada configuragao
organizacional. Sendo cinco possiveis configuragdes, cada uma com um mecanismo
distinto de coordenagdo ¢ uma parte da organizagdo desempenhando o papel mais

importante, observadas na Tabela 2 (MINTZBERG, 1995).

Tabela 2 - Configuragdes Estruturais

Primeiro mecanismo Parte chave da

Configuracio estrutural Tipo de descentralizagio

de coordenacao organizacio
Estrutura Simples Supervisdo direta Cupula estratégica  Centralizagdo vertical e
horizontal
Burocracia Mecanizada Padronizacdo dos Tecnoestrutura ~ Descentralizag@o horizontal
processos de trabalho limitada
Burocracia Profissional Padronizagéo das Nucleo Operacional Descentralizagdo horizontal
habilidades e vertical
Forma Divisionalizada Padronizacdo dos Linha Intermediaria Descentralizago vertical
resultados limitada
Adhocracia Ajustamento Mutuo  Assessoria de Apoio Descentralizagdo seletiva

Fonte: adaptado de Mintzberg (1995)

A Estrutura Simples ¢ organica e possui pequena ou nenhuma tecnoestrutura,
poucos assessores de apoio, reduzida divisao do trabalho, diferenciagdo minima entre
suas unidades e pequena hierarquia administrativa. Pouco de seu comportamento ¢
formalizado e faz o minimo uso de planejamento, treinamento e instrumentos de

interligacao (MINTZBERG, 1995).

A Burocracia Mecanizada ¢ altamente especializada, com tarefas operacionais
rotinizadas e procedimentos no nucleo operacional muito padronizados. Contando com
diversas normas, regulamentos e comunicagdes através da organizagao, a Burocracia
Mecanizada centraliza o poder de tomada de decisdo para que a o nucleo operacional

comporte grandes dimensdes (MINTZBERG, 1995).

A Burocracia Profissional se apoia na padronizacdo de habilidades e em seus
parametros associados para delinear o treinamento e a doutrinagdo. Ela admite
especialistas grandemente treinados e doutrinados para o nucleo operacional,

fornecendo a eles controle sobre seu trabalho (MINTZBERG, 1995).

A Forma Divisionalizada n3o constitui, ao contrdrio das outras quatro
configuragdes, uma estrutura completa desde a cupula estratégica até o nucleo

operacional. Esta configuracao enfoca em si o relacionamento estrutural entre escritorio
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central e as divisoes, retirando a importancia do que ocorre fora do alinhamento entra a

ctpula estratégica e o topo das varias linhas intermediarias (MINTZBERG, 1995).

A Adhocracia surge como uma configuragdo para atender as necessidades de
inovacdo conectando especialistas de diferentes areas para diversos projetos. Com
pouca formaliza¢do de comportamento e grande especializacdo horizontal do trabalho, a
Adhocracia se apoia em instrumentos de interligagdo para encorajar o ajustamento

mutuo (MINTZBERG, 1995).

2.3. Planejamento Estratégico

2.3.1. Caracterizando o Planejamento Estratégico

A funcdo do planejamento nas empresas pode ser estabelecida em cinco dimensdes.
A primeira ¢ referente ao assunto abordado no planejamento, podendo ser producao,
pesquisas, novos produtos, financas, marketing, instalacdes, recursos humanos etc.

(OLIVEIRA, 2013).

A segunda dimensao corresponde aos elementos do planejamento. Estes elementos
podem ser propositos, objetivos, estratégias, politicas, programas, orcamentos, normas €
procedimentos, entre outros. A terceira dimensdo corresponde ao tempo de

planejamento, sendo expresso em curto, médio ou longo prazo (OLIVEIRA, 2013).

A quarta dimensdo corresponde as unidades organizacionais onde o planejamento ¢
elaborado, variando desde planejamento de produtos até planejamento corporativo. Por
fim, a Gltima dimensdo trata das caracteristicas do planejamento, onde se diferenciam o

planejamento estratégico do planejamento tatico (OLIVEIRA, 2013).

Desta forma, o planejamento estratégico ¢ caracterizado pelo estabelecimento de um
conjunto de providéncias a serem tomadas pelo executivo para a situagdo em que o
futuro tende a ser diferente do passado. Além disso, o planejamento ¢ um processo
continuo onde ¢ necessario acompanhamento e revisao quando necessario (OLIVEIRA,

2013).
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Visando trazer uma posicao a empresa de eficiéncia, eficicia e efetividade, o
planejamento conta com quatro principios que auxiliam na caracterizagdo do mesmo

(OLIVEIRA, 2013):

¢ Planejamento participativo: o papel do responsavel pelo planejamento ¢ o de
facilitar o processo de sua elaboracao pela propria empresa;

e Planejamento coordenado: todos os aspectos envolvidos devem ser projetados
de forma que atuem interdependentemente;

e Planejamento integrado: os varios escaldes de uma empresa devem ter seus
planejamentos integrados;

¢ Planejamento permanente: nenhum plano mantém seu valor e utilidade com o

tempo.

2.3.2. Balanced Scorecard (BSC)

Com o objetivo de contemplar a complexidade da avaliagdo de desempenho
organizacional, o modelo do Balanced Scorecard, doravante denominado de BSC, foi
desenvolvido por Kaplan e Norton (1997) e considera os ativos intangiveis além dos

financeiros dos modelos antecedentes (CARVALHO; LAURINDO, 2012).

Através de quatros perspectivas, o modelo BSC sumariza o desempenho
organizacional através de um conjunto de indicadores de desempenho equilibrado. Estas
perspectivas apresentam medidas genéricas identificadas na maioria das empresas

(KAPLAN; NORTON, 1997).

e Perspectiva Financeira: retorno sobre o investimento ¢ o valor econémico
agregado;

o Perspectiva do Cliente: satisfacdo, retencdo, participagdo de mercado e
participagdo de conta;

e Perspectiva Interna: qualidade, tempo de resposta, custo e langamento de
novos produtos;

e Perspectiva de Aprendizado e Conhecimento: satisfacdo dos funcionarios

e disponibilidade dos sistemas de informacao.

Diferenciando-se das metodologias tradicionais de medicdo, o BSC também

considera os ativos intangiveis como pontos de avaliagdo. Contemplando as
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perspectivas de todos os stakeholders e proporcionando um alinhamento estratégico
entre a organizacdo e suas unidades de negoécio, o BSC ajuda como sistema de
gerenciamento a ligar a estratégia de longo prazo com as agdes de curto prazo

(CARVALHO; LAURINDO, 2012).

Procurando dar visibilidade da estratégia para toda a organizacdo, ao invés de
manté-la em segredo, a implementacio do BSC comega pela capacitacdo e
envolvimento das pessoas que devem executa-la. Para isso, utilizam de um sistema de
desdobramento de metas de cima para baixo, comecando pela equipe executiva e
vinculando a estratégia definida nas metas pessoais de toda a empresa (KAPLAN;

NORTON, 1997).

2.4. Objectives and Key Results (OKRs)

2.4.1. Conceito de OKRs

Em 1954, Peter Drucker propde um modelo gerencial chamado de Administragao
por Objetivos (Management by Objectives, MBO em inglés). Segundo ele, cada gerente
precisa de objetivos claros visando definir o desempenho que sua unidade gerencial
deve produzir. Estes gerentes devem estabelecer qual a contribuicdo de sua unidade para
ajudar outras unidades a alcancarem seus objetivos. Da mesma maneira, eles devem
explicar qual a contribuicdo esperada de outras unidades para a realizacdo de seus
proprios objetivos, sendo eles derivados dos objetivos do negdcio (DRUCKER, 2006).

Com a introdu¢do da MBO, Drucker (2006) equilibra o planejamento de curto e
longo prazo com o auxilio de dados e a aproximagao entre as partes, conforme defini¢ao
de Mintzberg (1995), da Cupula Estratégica e do Nucleo Operacional da estrutura
organizacional. Assim, a MBO se diferencia da administracao cientifica de Taylor-Ford,
onde a hierarquia era predominante na busca de resultados. Estudos mostraram que “o
alto comprometimento com as MBO levou a ganhos de produtividade de 56%, contra
6% de quando o comprometimento era baixo”. Porém, as existiam limitagdes praticas
nesse modelo que o fizeram cair em desuso a partir da década de 90, como:
planejamento lento e central, falta de atualiza¢des frequentes e vinculos a salarios e

bonus (DOERR, 2019).
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Baseando-se no modelo criado por Drucker, Andy Groove introduz na empresa
multinacional de tecnologia Intel, na década de 1970 no Vale do Silicio, uma versdo
adaptada da MBO visando evitar o que Drucker chamou de “armadilha da atividade”:
“Trazer o enforque ao resultado ¢ fundamental para o aumento da produtividade,
enquanto procurar aumentar a atividade pode resultar exatamente no oposto.” Groove
denominou este sistema de metas de iIMBO (Intel’s MBO) mas foi difundido
futuramente para outras empresas como Objective Key Results (OKRs) e se diferencia
em quase todos os aspectos do método de Drucker, conforme ilustrado na Tabela 3
(DOERR, 2019).

Tabela 3 - Diferencas entre MBOs ¢ OKRs

Definicao MBOs OKRs da Intel

Objetivo “O que” “0 qué” e “como”
Frequéncia Anual Trimestral ou mensal
Visibilidade Privado e limitado Publico e transparente
Definicao De cima para baixo De baixo para cima ou lateral

(~50%)
Resultado Vinculado a remuneragdo Principalmente separado da
remuneragao
Metas Avesso ao risco Agressivo e determinado

Fonte: adaptado de Doerr (2019)
Baseado nos iMBO de Groove, surge a definicdo de OKRs como sendo um
“framework de pensamento critico”. Assim, os OKRs se tornam uma metodologia que
tem como objetivo garantir que “o time trabalhe em conjunto focando os esfor¢os em

fazer contribui¢des mensurdveis que levam a empresa para frente” (NIVEN;

LAMORTE, 2016).

2.4.2. Os Quatro Superpoderes
De acordo com Doerr (2019), um sistema de OKRs pode ajudar uma organizagdo de
diversas maneiras. Ele atribui a essa metodologia quatro beneficios distintos, os quais

sao chamados em sua obra de Superpoderes, conforme Figura 5 abaixo.



30

Figura 5 - Os quatro Superpoderes dos OKRs

Superpoder n°1 Superpoder n°2
Foco e Compromisso com as Alinhamento e Conexdo em
Prioridades Prol do Trabalho em Equipe

Superpoder n°3
Acompanhamento da
Responsabilidade

Superpoder n°4
Esforco pelo Supreendente

Fonte: adaptado de Doerr (2019)

O Superpoder n° 1 ¢ o foco e compromisso com as prioridades. Ao escolher os
OKRs, uma organizacdo deve se perguntar: “Qual ¢ a coisa mais importante para os
proximos trés (ou seis, ou doze) meses?”. Através dessa pergunta, se inicia 0 processo

de definicao dos OKRs na lideranga sénior do ambito organizacional (DOERR, 2019).

Porém, apods identificarem quais sdo as prioridades, duas em cada trés empresas
falham em comunicar com clareza estes objetivos de forma consistente para toda a
organizacdo. Os OKRs auxiliam nessa comunicagao através da visibilidade publica dos
objetivos pessoais dos colaboradores da empresa de maneira pratica e objetiva

(DOERR, 2019).

Prazos periddicos, geralmente em com um horizonte de trés meses, intensificam o
compromisso da organizacdo com o resultado. Contudo, ¢ necessario se limitar a
quantidade de objetivos que serdo almejados neste prazo, variando entre trés e cinco
para maior eficicia. Cada um destes objetivos, por sua vez, deverd ter de trés a cinco
resultados-chave sucintos, especificos e mensuraveis que, se atingidos, resultam

obrigatoriamente na obtencdo do objetivo (DOERR, 2019).

O Superpoder n° 2 ¢ o alinhamento e conexdo em prol do trabalho em equipe.
Conforme dito anteriormente, a visibilidade dos OKRs ¢ um diferencial quando
comparado a um sistema tradicional de defini¢ao de metas. Uma pesquisa reportou que
92% dos adultos em atividade se colocariam mais motivados a alcangar seus objetivos
se os colegas pudessem ver seu progresso. Contudo, apenas 7% dos funcionarios
“entendem completamente as estratégias de negocios da empresa e o que se espera deles

para atingir metas comuns” (DOERR, 2019).



31

O efeito cascata de um desdobramento de metas de um sistema tradicional apresenta
quatro efeitos adversos que este superpoder dos OKRs, de acordo do Doerr (2019),

consegue contornar:

e Perda de agilidade: com varios niveis de subordinagdo, cada ciclo de metas
pode levar semanas ou até meses para ser administrado;

e Falta de flexibilidade: devido ao elevado esfor¢o para formular metas em
cascata, as pessoas relutam em revisa-las no meio do ciclo;

e C(Colaboradores marginalizados: sistemas rigidos impedem a contribui¢ao dos
funcionarios da linha de frente com preocupagdes ou ideias relevantes;

e Ligacdes unidimensionais: 0 movimento em cascata garante o alinhamento
vertical, mas ¢ pouco eficaz na conexdo horizontal ao longo das linhas

departamentais.

O Superpoder n° 3 ¢ o acompanhamento da responsabilidade. Por serem
mensuraveis, os resultados-chave podem ser checados pelos funcionarios regularmente.
Em qualquer momento do ciclo de OKRs, ¢ possivel tomar quatro opgdes: continuar
com ele; atualizar o objetivo para responder as alteragcdes no fluxo de trabalho ou no
ambiente externo; comecar um novo ciclo intermediario, se necessario; parar se a meta
ndo tiver mais utilidade (DOERR, 2019).

Ao final de um ciclo de OKRs ¢ imprescindivel uma anélise posterior. Com a
classificagcdo percentual dos resultados obtidos em relagcdo ao resultado-chave somado a
uma autoavaliacdo do funciondrio sobre o resultado em questdo, ¢ possivel refletir sobre
as conquistas e ponderar o que poderia ter sido feito de diferente. Assim, um objetivo
inacabado pode ser revertido para o proximo ciclo com um novo conjunto de resultados-
chave e comprometimento renovado (DOERR, 2019).

O Superpoder n° 4 ¢ o esforco pelo surpreendente. Os resultados-chave empurram
os funcionarios muito além de suas zonas de conforto. Através de metas ambiciosas, €
possivel extrair o maximo da organizagdo. Por ndo estarem atreladas a remuneracao, o
atingimento integral destas metas ndo ¢ imprescindivel para que os OKRs tragam

resultados para as empresas (DOERR, 2019).
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2.4.3. Playbook OKR do Google

Conforme mencionado, as praticas de implementagdo de OKRs ndo seguem uma
lista de etapas padronizadas e bem definidas, podendo variar entre as empresas que as
utilizam. Por isso, nessa secdo apresenta-se uma breve descricdo da aplicacdo dessa
metodologia na empresa de tecnologia Google, apresentada por Doerr (2019).

A gigante internacional de tecnologia Google, utiliza-se do processo de OKRs para
ajuda-los a comunicar, medir e atingir metas elevadas. O acompanhamento do progresso
versus o plano e a coordenacdo de prioridades e marcos entre a equipe, sdo praticas que
0os OKRs fornecem a empresa (DOERR, 2019).

Através de metas ambiciosas, o Google busca a dedicagdo completa de seus
funciondrios. Porém, ndo esperam o atingimento de todas elas pois acreditam que se o
fizerem, ndo as estdo definindo de forma agressiva o suficiente. Assim, classificam os
OKRs com uma escala de cores que mede o percentual de atingimento das metas para
aferir o quao bem estdo se saindo: vermelho de 0,0 a 0,3 de atingimento das metas;

amarelo: de 0,4 a 0,6; verde: de 0,7 a 1,0 (DOERR, 2019).

Assim sendo, uma distingdo entre metas compromissadas € metas ambiciosas pode
ser benéfica para a organizagdo ao implementar os OKRs. Objetivos compromissados,
sdo aqueles que deverdo ser alcangados integralmente e a organizacdo deve estar
disposta a ajustar cronogramas e recursos para garantir sua entrega. J& os objetivos
ambiciosos expressam os desejos da organizagdo, mesmo sem ideia clara de como
alcanca-los. Para estes OKRs, a google tem uma pontuagdo média esperada de 0,7, com
alta variancia (DOERR, 2019).

Classificando OKRs mal feitos ou gerenciados como “uma perda de tempo”, o
Google apresenta algumas regras para defini¢ao deles. Sendo os objetivos “o que” se
quer alcangar, eles devem: expressar metas e intengdes; ser agressivos, porém realistas;
ser tangiveis, diretos e sem ambiguidade; obrigatoriamente agregar um valor claro a

empresa se bem-sucedido (DOERR, 2019).

Para os resultados-chave, que sdo o “como” a empresa vai alcangar os objetivos, as
regras do Google para sua definicdo sdo: expressar marcos mensuraveis; descrever

resultados e ndo atividades; incluir evidéncias de conclusao (DOERR, 2019).
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2.4.4. Diferencas entre OKRs e BSC

Tanto a metodologia de OKRs quanto a de BSC sdo amplamente utilizadas nos dias
de hoje em empresas de diversos setores, como relatado nas obras de Doerr (2019) e
Kaplan, Norton (1997). Apesar de contemplarem aspectos similares, dando maior
visibilidade para toda a organizacdo da estratégia, essas metodologias divergem em

algumas caracteristicas conforme apresentadas no Tabela 4, a seguir.

Tabela 4 - Comparagao entre BSC e OKRs

Aspectos BSC OKRs
Desdobramento Estratégico De cima para baixo De baixo para cima
Frequéncia de Menor Maior

Acompanhamento
Alcance da Visibilidade da Linha Intermediaria Nucleo Operacional
Estratégia
Flexibilidade de Métricas de Imposta pela Ctpula Pessoal, com
Acompanhamento Estratégica possibilidade de

revisao
Fonte: elaborado pelo autor com informagdes de Doerr (2019) e Kaplan e Norton (1997)

Com um ciclo trimestral de acompanhamento, os OKRs permitem uma revisao mais
rapidas sobre as metas e métricas do que o BSC. Além disso, a participagao da linha de
execucdo na defini¢do de seus resultados-chave auxilia no comprometimento com a
entrega dos mesmos ¢ o momento de reflexdo ao final de um ciclo permite que a
metodologia de OKRs seja aprimorada a cada ciclo dentro de uma empresa.

O BSC, por outro lado, tem a pretensdo de compreender e desenvolver um grupo
abrangente de medidas de desempenho para além da gestdo financeira, foco
predominante quando da sua criagio (MULLER, 2014). Essa caracteristica, nfo
predominante nos OKRs, faz com que as metas desdobradas pelo BSC cubram
diferentes aspectos da empresa. Além disso, Miiller (2014) ressalta que o BSC ¢
implementado a partir da estratégia da empresa, partindo da definicao das suas metas de
longo prazo. Seu desdobramento “de cima para baixo” deveria ser suficiente para
garantir, entdo, que as metas de todos os niveis se alinhem com a estratégia da empresa.

Os OKRs, como partem “de baixo para cima” na organizacao, correm o risco de nao
estarem perfeitamente alinhados com o objetivo estratégico da Organizagdo, a menos

que isso seja muito bem comunicado no inicio do processo.
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3. METODO

Enquanto método de pesquisa, esse trabalho se caracteriza como um estudo de
caso. Segundo definicdo de Gil (2002), esse tipo de pesquisa consiste no estudo
profundo e exaustivo de um ou pouco objetos, de maneira que permita seu amplo
conhecimento. Em que pese as limita¢des desse tipo de estudo apontadas pelo autor,
como a dificuldade de generalizacdo das conclusdes a partir de um caso especifico,
trata-se de uma abordagem que permite explorar situagdes da vida real cujos limites ndo

estdo claramente definidos, que € o caso desse estudo.

Do ponto de vista dos seus objetivos, esse trabalho se classifica como uma pesquisa
exploratoria. Conforme definido por Gil (2002), esse tipo de pesquisa tem como
objetivo proporcionar maior familiaridade com o problema, a fim de torna-lo mais
explicito e formular hipoteses. Ainda, segundo o autor, na maioria dos casos, as
pesquisas exploratorias envolvem ferramentas como a realizagdo de entrevistas com
pessoas que tiveram experiéncia pratica com o problema analisado e a analise de
exemplos que estimulem a sua compreensdo. Ambas as ferramentas sdo aplicadas neste
trabalho. Assim, além da pesquisa bibliografica apresentada na se¢do anterior, sao
descritos o problema e o contexto analisado no estudo de caso. Em seguida, sao

formuladas hipdteses a respeito do problema analisado.

3.1. Estudo de Caso

Dentro das linhas de negocio da Super no Brasil, a vertical de Restaurantes ¢ uma
das principais, correspondendo por cerca de 40% de seu volume bruto de mercadoria
(Gross Merchandise Volume, GMV em inglés). Com o aumento na demanda,
decorrente do isolamento e restricdes ocasionados pela pandemia da COVID-19, por
servicos de delivery tanto pelos usuarios finais quanto pelos proprios restaurantes, a

estratégia para expansao do Super no pais teve de ser revisada.

Entendendo que o aumento de trafego presenciado no aplicativo se dava por novos
usudrios em regides estratégicas, doravante demonizadas de microzonas, que avaliavam
o sortimento ndo s6 da Super, mas também de seus concorrentes, foi preciso analisar se
o conteudo que esses usudrios estavam buscando estava dentro do aplicativo. Um

indicador de desempenho que auxilia na resposta desta andlise ¢ a Conversdo, que
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representa a taxa de usuarios que passam pelo funil de vendas, resumido na Figura 6, e

confirmam um pedido ap6s selecionar a area de Restaurantes dentro do aplicativo.

Figura 6 - Principais eventos da jornada de um usuario no aplicativo

s g 8

4

g 2 5 g o g >
S § =g = g o
= g 2 g & g 2 g8
& ol =, =g =2 5 D
(=) IS = =1 =0
= - 2 0 o Ay o
=l LV 5] mﬂd ﬁ @]
;',:5 v o

Fonte: elaborado pelo autor

Observou-se também que os novos usudrios tinham conversdes muito abaixo da
média, com apenas cerca de apenas 16% destes realizando ao menos quatro pedidos em
seus primeiros dias. Para reter esses usuarios, seria necessario acelerar a area de vendas
da vertical de Restaurantes, responsavel por fechar contratos com parceiros e ativa-los

no aplicativo.

3.2.1. Mercado Enderecgavel Total

No Brasil, existem mais de um milhdo de restaurantes de acordo a Associagdo
Nacional de Restaurantes (ANR) e a Associagao de Bares e Restaurantes (Abrasel), dos
quais cerca de 250 mil sairam de operagdo por conta da pandemia (EXAME, 2021).
Para calculo do Mercado Enderegavel Total (Total Addressable Market, TAM em
inglés) de delivery, buscou-se em artigos e noticias dados sobre o tamanho da populagdo

brasileira e o gasto em refei¢ao ao longo do ano.

Segundo dados do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica, o IBGE, o Brasil
tinha cerca de 213,3 milhdes de habitantes em 2021, distribuidos em 69,0 milhGes de
domicilios. Ainda ¢ relatado a despesa média mensal familiar dos brasileiros fora do

domicilio ¢ de R$ 215,00 com restaurantes (IBGE, 2021).
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A partir destas informacgodes, calcula-se que o TAM de Restaurantes no Brasil ¢ de
178,9 bilhdes de reais. Com o crescimento de 10% para 17% da quantidade de pessoas
que pede lanches ou refeigdes via delivery no almoco (Monitor Mercantil, 2021) e
assumindo que esse valor seja metade no jantar, estima-se que o Mercado Enderegéavel
Aproveitavel (Serviceable Addressable Market, SAM em inglés) pela Super com
delivery seja 12,75% do valor do TAM, chegando a 22,7 bilhdes de reais.

3.2.2. A Estrutura

A estrutura comercial de vendas da vertical de restaurantes da Super, doravante
denominada Hunting, tem o objetivo de prospectar e assinar contratos de parceria com
restaurantes no Brasil. A estrutura organizacional de Mintzberg (2013) pode ser
aplicada para melhor entender quais areas estdo envolvidas com o fluxo operacional da

area de Hunting, com tarefas distintas e complementares:

e Cupula Estratégica: a area de Planejamento Estratégico, chamada de SP&A
(Strategic Planning and Analysis, em inglés), define quais sdo as microzonas
prioritarias de cada ciclo (horizonte de tempo de 3 meses) e a quantidade de
novos restaurantes por tipo de culinaria em cada uma delas para atender a
demanda esperada dos usuarios.

e Linha Intermediaria: juntamente com o Nucleo Operacional, a Linha
Intermediaria compde a area de Hunting selecionando os leads (contatos de
potenciais restaurantes parceiros) mais qualificados em cada microzona para
atingir as metas definidas pelo time de SP&A. A geréncia de Hunting atribui
esses leads ao nucleo operacional para execugdo, definindo metas de contratos
assinados e ativagdes de novos parceiros para cada funcionario atreladas ao
salario variavel.

e Tecnoestrutura: existem trés principais areas que sdo responsaveis por apoiar o
eixo-estratégico operacional dessa estrutura.

o Lead Generation: equipe responsavel pela geragdo e qualificagdo dos
leads através do mapeamento do mercado, via algoritmo. Os leads sao
classificados de acordo com o GMV potencial do restaurante entre as
seguintes categorias, ordenadas do menor para o maior potencial:

Bronze; Prata; Ouro e Diamante.
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o Legal: equipe de apoio com a elaboragao de contratos, desde o padrao até

os mais complexos de exclusividades, e validacdo das informagdes
recebidas pelos restaurantes parceiros para integragdo com o sistema da
Super.

Onboarding: area responsavel pela ativacao dos contratos assinados apos
a validacdo de Legal, instruindo os restaurantes parceiros em como usar

a plataforma antes de serem direcionados para a equipe de pos-vendas.

e Assessoria de Apoio: fora do fluxo operacional, existem duas grandes areas de

suporte aos funcionarios da Super, incluindo os da estrutura de vendas.

o Recursos Humanos: estrutura responsavel por cuidar de diversos

aspectos dos funcionarios de Hunting, desde a admissao e pagamentos de
acordo os resultados individuais e coletivos do time comercial até o
desligamento daqueles colaboradores com performance abaixo do
esperado.

Tecnologia da Informacgdo: estrutura de apoio que fornece acesso as
ferramentas necessarias para trabalho, como computadores configurados
e celulares comerciais. Essa drea também ¢ responsavel por
disponibilizar o acesso aos sistemas onde o Nucleo Operacional de
Hunting tera acesso aos leads e onde a Linha Intermedidria tera

visibilidade dos resultados atingidos.

e Niucleo Operacional: a linha de frente do time comercial de Hunting ¢

segmentada entre dois niveis, de acordo com o tipo de contrato a ser firmado.

O

O

Hunters: time de campo focado em leads classificados como Ouro ou
Diamante. Restaurantes com essa classificagdo normalmente ja possuem
algum tipo de delivery, proprio ou terceirizado, fazendo com que a
dificuldade do negdcio aumente. Durante as negociagdes presenciais, 0s
Hunters analisaram as condigdes exigidas por estes restaurantes e
elaboram, junto a equipe de Legal, os contratos de acordo com a
necessidade.

Inside Sales: time interno de call center que atua, através exclusivamente
de ligagdes, diretamente nos leads Bronze e Prata selecionados pela

Linha Intermediaria. Essa equipe se utiliza de contratos padronizados

buscando agilidade na assinatura para aumento da produtividade.
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Tendo em vista as diversas areas envolvidas nessa estrutura comercial, existem
acordos de tempo (Service Level Agreement, SLA em inglés) para as atividades
necessarias em todo o processo de ativagdo de um novo restaurante. Contudo, os SLAs
nao estavam sendo cumpridos por de eventos externos, como mostrado na se¢ao a

seguir.

3.2.3. O Problema

Com a pandemia causada pelo virus da COVID-19, foi observado um aumento no
trafego dentro do aplicativo todos os paises onde a Super esta presente. No Brasil, esse
aumento foi ocasionado tanto por usudrios antigos quanto por novos usuarios, conforme
ilustrado na Figura 7 abaixo. Contudo, a vertical de restaurantes observou que a
conversao dos novos usudrios era muito inferior, sendo cerca de 10,8% até a primeira
compra e de 12,6% até seu quinto pedido, ao dos usudrios antigos, que estavam

proximas de 32,3%, pois eles ndo encontravam os restaurantes.

Figura 7 - Crescimento em usuarios no aplicativo
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Fonte: elaborado pelo autor

Analisando as microzonas prioritarias do Brasil, a area de SP&A observou uma alta
correlagdo, com um coeficiente de determinacao de 47,15%, entre o nimero de
restaurantes disponiveis para os usuarios no aplicativo e a conversao destes, conforme a
regressdo linear apresentada na Figura 8 Observou-se também que quanto maior a
conversao em uma microzona, maior retencao dos usuarios na mesma. Com base nessas
analises, o problema identificado foi a falta de restaurantes disponiveis em microzonas

onde a base de novos usuarios cresceu fora do previsto por conta da pandemia.
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Figura 8 - Correlagdo entre Conversdo e Quantidade de Restaurantes Disponiveis por km?
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Fonte: elaborado pelo autor

Ao desenhar um plano de densificagdo destas microzonas, outros problemas foram

mapeados em diversas areas da estrutura de Hunting:

Qualificacdo dos leads: apesar de conseguir mapear quase a totalidade dos
restaurantes existentes no Brasil, o algoritmo utilizado pelo time de Lead
Generation ndo previa com exatiddo o GMV dos potenciais parceiros. Desta
forma, o time de Hunting despendia esforgos para trazer aqueles com melhor
classificagdo, mas o retorno nao condizia com o esperado;

Validacao dos leads: com a pandemia do COVID-19, diversos restaurantes
fecharam as portas ou alteraram seus horarios de funcionamento e isso nao
era refletido nas informacdes contidas nos leads. Assim, varios leads
invalidos eram selecionados pela Linha Intermediaria e encaminhados para o
Nucleo Operacional causando retrabalho na area de Hunting;

Produtividade: O retrabalho descrito acima, causou uma queda na
produtividade individual dos funcionarios do Nucleo Operacional.
Assumindo estas produtividades, ndo seria possivel trazer a quantidade de
restaurantes necessarios para reter os novos usudrios na plataforma com a
quantidade de funcionarios disponiveis. Seria necessario escalar o time com
a contratagdo de novos agentes;

Remuneragdo: para atingir o volume de restaurantes ativados em um curto
horizonte de tempo, seria necessario escalar o time de Hunting. Contudo, o
custo operacional para trazer um novo restaurante geralmente nao era pago a

longo prazo;
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Aging: devido ao aumento do volume, a area de Legal e de Onboarding nao
estava dando conta do aumento na demanda, aumentando o tempo médio
entre contrato assinado e a primeira venda do restaurante de 8 dias para 30
dias, fazendo com que a relagdo com os restaurantes fosse deteriorada logo
no primeiro contato. Além disso, algumas clausulas dos contratos, como a
disponibilidade para aceitar cartdes de Vale-Refeicao, nao estavam sendo
cumpridas no momento da primeira venda por conta de atrasos externos com
as bandeiras destes cartdes;

Comunicacdo: com as constantes mudangas estratégicas da companhia
nesse momento de pandemia, o time ndo tinha clareza em quais eram suas
prioridades para poderem se organizar e planejar a execugao de uma maneira

mais estruturada.

3.2.4. Analises Estratégicas

Objetivando a elaboracdo de um plano para aumentar o nimero de restaurantes

disponiveis para os usudrios da Super no Brasil, foi fundamental o desenvolvimento de

analises estratégicas para melhor entender como contornar os problemas citados

anteriormente.

Inicialmente, para identificar quais eram os principais restaurantes que estavam

ausentes no aplicativo, a Super realizou uma pesquisa quantitativa com 0s usuarios.

Nesta pesquisa, selecionou os novos usudrios de maior valor, mas que estavam

reduzindo sua frequéncia de compra ou até deixando de comprar nas ultimas semanas.

Para estes usuarios, foram feitas as seguintes perguntas:

Quais s3o os restaurantes que vocé costuma pedir em outros métodos de
delivery?
Dentre os motivos abaixo, quais sdo aqueles que o fazem procurar outro
método de delivery?

* Nao encontro o restaurante que quero no aplicativo;

= Acho mais facil navegar em outros aplicativos;

= Recebo Vale-Refeicao e nao consigo utilizar no aplicativo;

= Prefiro fazer os pedidos por ligacao;

= Os pregos no aplicativo estdo mais elevados.
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A pesquisa foi feita online, com os usudrios recebendo notificagdes sobre a mesma e
uma compensagdo de R$10,00 em créditos para serem gastos no proprio aplicativo.
Cerca de dois mil usudrios foram impactados pelas notificacdes e 871 iniciaram a
pesquisa, com 725 respostas e uma taxa de completamento de 83,2%. Com essas
respostas, foi possivel perceber que os usuarios nao estavam buscando restaurantes
locais, mas sim aqueles com maior capilaridade e com visibilidade nacional, conforme a

Tabela 5 abaixo.

Tabela 5 - Restaurantes com maior procura pelos usuarios

Ranking Restaurantes Respostas
1 McDonald’s 140
2 Outback 70
3 Burger King 37
4 Habib’s 35
5 Coco Bambu 32

Fonte: elaborado pelo autor

Nota-se que ndo hd um tipo de culindria predominante nos cinco restaurantes
listados. Além disso, a Tabela 6 mostra claramente que o principal motivo pelo qual os
usudrios nao estdo sendo retidos no aplicativo ¢ a auséncia de seus restaurantes
favoritos, e que os usudrios continuam com vontade de fazer pedidos através de

aplicativos de delivery e nao de ligagdes telefonicas.

Tabela 6 — Motivos levantados que impactam negativamente a reteng@o de usuarios

Ranking Motivos Respostas
1 Nao encontro o restaurante que quero no 490
aplicativo
2 Os precos no aplicativo estdo mais elevados 222
3 Recebo Vale-Refeigdo e ndo consigo utilizar 177
no aplicativo
4 Acho mais facil navegar em outros aplicativos 105
5 Prefiro fazer os pedidos por ligagdo 6

Fonte: elaborado pelo autor

A segunda resposta mais relevante, de que os precos praticados pelo restaurante no
aplicativo estdo mais elevados que fisicamente, se deve a comissdo de intermediagao de
servigo cobrada pela Super, de até 27% sobre a transag¢do. Assim, restaurantes estavam
elevando seus precos para nao reduzirem tanto suas lucratividades. Como no contrato
padrdo da Super ndo havia a exigéncia de que os pregos praticados fossem iguais aos da

loja fisica, era necessario buscar uma solugao alternativa para este problema.
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A resposta em terceiro lugar em numero de citagdes, a qual retrata que o método de
pagamento através de Vale-Refei¢do ndo era aceito nos restaurantes da Super, mostrou
que existia uma incapacidade dos usudrios em gastar seus créditos de Vale-Refei¢ao em
restaurantes fisicos, devido as restricdes da pandemia. Porém, como o Super dependia
de uma integragdo com as bandeiras de Vale-Refeicdo para aceitar esta forma de

pagamento, ndo havia como a area de Hunting solucionar este problema.

O quarto motivo mais citado pelos usuarios mostra a competitividade do mercado
brasileiro. Com varios anos a mais trabalhando com servigos de delivery no Brasil, o
lider de mercado acostumou os usudrios com seu aplicativo, fazendo com que os
usuarios ndo entendessem a jornada para encontrar o restaurante que estdo buscando na
Super com a mesma facilidade de usuarios de outros paises onde a empresa foi pioneira

no mercado.

Apos a andlise das respostas obtidas pela pesquisa anterior, foram realizadas as
analises SWOT e das cinco for¢as de Porter ao longo de sete sessdes de workshop
durante trés semanas com pessoas da Cupula Estratégica das areas Financeira, SP&A,
Hunting, Produto, Growth, entre outras. O objetivo da andlise ilustrada na Figura 9,
sobre as cinco forcas de Porter, ¢ de entender o cendrio da industria de delivery de

restaurantes no Brasil no contexto da pandemia do COVID-19.

Figura 9 - Impacto das 5 Forcas de Porter na Industria brasileira de delivery
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Fonte: elaborado pelo autor

A primeira for¢a analisada foi a Ameaca de Novos Entrantes. Através do
mapeamento das barreiras de entrada na industria, esta forga foi caracterizada com um
baixo impacto devido a significancia de dois tipos de barreiras, a Identidade de Marca e

a Exigéncia de Capital. No momento da insurgéncia da pandemia, os consumidores
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recorrem a marcas ja conhecidas pelo padrio de servigo e os novos entrantes
necessitaram de um investimento elevado para atender nacionalmente o aumento da

demanda.

O Poder de Negociacio dos Fornecedores, sendo neste caso o conjunto de
restaurantes, foi caracterizado como uma forca de baixa relevancia na industria. Isso se
deve ao fato de que, com as restrigdes de circulacdo e horarios de funcionamento
impostas pela pandemia, os restaurantes se viam dependentes dos servigos de delivery
para obter qualquer tipo de receita no contexto pandémico. Aqueles que ja possuiam
servicos proprios recorriam aos aplicativos como uma praga para atingir novos
potenciais clientes enquanto aqueles que ndo os tinham procuravam os aplicativos como

um canal de distribuigao.

Ja o Poder de Negociacdo dos Compradores dos clientes finais do aplicativo,
aumentou com a pandemia. Por estarem limitados ao consumo de restaurantes através
de servicos de delivery, tinham tempo para analisar as alternativas. Como 0s servigos
oferecidos pelas plataformas de delivery eram similares e ndo havia custos de trocas
existentes, os consumidores oscilavam entre os aplicativos em buscas dos melhores

pregos.

Uma maneira para diferenciar os produtos oferecidos aos clientes era a possibilidade
de firmar contratos de exclusividades com os restaurantes. Desta forma, para que o
usudrio conseguisse pedir a refeicdo que deseja, deveria recorrer unicamente ao
aplicativo com o qual o restaurante esta vinculado. Porém, como visto na pesquisa com
os clientes de alto valor da Super, os restaurantes candidatos a exclusividade deveriam

ter capilaridade e identidade de marca para que o contrato fosse benéfico a longo prazo.

A Ameaca de Servicos ou Produtos Substitutos também foi analisada durante o
workshop. Mostrando-se uma for¢a de alto impacto na indistria mesmo antes da
pandemia, os produtos substitutos tiveram uma mudanga por conta das restri¢des por ela
imposta, conforme a Figura 10 abaixo. A experiéncia de comer presencialmente em
restaurante de alta gastronomia, onde a apresentacdo do prato, o ambiente e o
atendimento eram diferenciais competitivos que a industria de delivery ndo conseguia
igualar, deixou de ser relevante para os clientes juntamente com os Restaurantes Self-
Service que por sua vez, tinham operagao inviabilizada por questdes sanitarias devido a

pandemia. Porém, um produto substituto ganhou ainda mais forga: a possibilidade de
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cozinhar suas refeicdes em casa. Com mais tempo disponivel e impedida de ir a rua,
grande parte da populacdo brasileira buscou cortar gastos supérfluos em restaurantes ao

preparar sua propria comida.

Figura 10 - Competividade dos Produtos Substitutos

Restaurantes de

Alta Gastronomia Aplicativos de
Delivery

Restaurantes
Self-Service

Valor Relativo ao Cliente

Comida Caseira

F 3

Posicdo Relativa de Custo

Fonte: elaborado pelo autor com elementos de Porter (1992)

Contudo, ao impactar negativamente a vertical de Restaurantes da Super, nota-se
que para cozinhar em casa sdao necessarios insumos que poderiam também ser obtidos
através de delivery. Neste caso, a vertical de Mercados do aplicativo mostrou-se apta a
capturar os usudrios que buscavam esse servico, aumentando sua receita em mais de

120% durante os primeiros meses de pandemia.

A ultima forca a ser analisada, a Rivalidade Entre Empresas Existentes, mostrou-
se forte com um grande impacto negativo na lucratividade da industria. Para poder
capturar os restaurantes, as empresas reduziram suas taxas de comissionamento, saindo
de niveis proximos a 27% para até 5% em alguns casos. Além disso, iniciou-se uma
guerra por exclusividades, com as empresas pagando valores irracionais tentando firmar
contratos com os restaurantes mais cobicados. Juntamente a iSso, SOmou-se promogoes
agressivas, desde frete gratis nos pedidos até descontos constantes para que as garantias

de vendas firmadas fossem atingidas.

Para melhor entender como a Super poderia utilizar de seus recursos internos para
desenvolver uma solugdo para os problemas citados anteriormente, utilizou-se durante o

workshop uma analise SWOT. Com ela, foi possivel estruturar um plano de agdo que se
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apoiasse nas vantagens da Super para que 0S Novos Usudrios consigam comprar nos

restaurantes que buscam através do aplicativo.

Foram identificadas trés grandes Forg¢as da Super, vinculadas ao seu modelo de
negocio. Por ser uma empresa de nascente tecnoldgica, a Super tinha facilidade em criar
sistemas de acordo com a necessidade de mercado. Aliado a isso, a Super possuia no
Brasil cerca de 80% de seus restaurantes parceiros no modelo Full Service enquanto a
concorréncia contia de 30% a 50% de seus restaurantes nesse modelo. Por fim, a
empresa ja havia mapeado todos os contatos dos restaurantes do Brasil registrados com
a ANR, a Associacdo Nacional de Restaurantes, ¢ com a Abrasel, a Associag¢ao

Brasileira de Bares e Restaurantes.

Como Fraquezas, também foram observadas trés principais caracteristicas internas.
A primeira ¢ referente ao processo de habilitacdo dos restaurantes através da area de
Hunting, sendo ele caro, lento e de baixa escalabilidade. A segunda se deve a pequena
base de usuarios da Super no Brasil, sendo relevante em apenas algumas cidades de
grande porte. A Ultima foi a comunicacdo interna falha da Super, ndo traduzindo com
precisdo e agilidade as prioridades definidas pela Cupula Estratégica tanto para a Linha

intermediaria quanto para o Nucleo Operacional.

Entendeu-se também que essa fraqueza nao era tnica da Super. Foi relatado durante
o workshop que outras empresas também estavam passando por essa situagdo durante a
pandemia, com funcionarios trabalhando por mais horas, porém com um nivel alto de
retrabalho, o que elevou os casos de stress e burnout ocasionando até pedidos de

demissdo.

Conforme analisado com as forcas de Porter, muitas Oportunidades surgiram com
a pandemia. Sendo as principais oportunidades referentes ao poder de consumo dos
clientes finais, que agora necessitavam do servico de delivery para alcangar seus
restaurantes favoritos, e ao poder de negociagdo dos fornecedores, que precisavam dos

servicos de delivery para atingir tais clientes finais.

J& as Ameacas vinham com Produtos Substitutos, desde a possibilidade de os
clientes cozinharem sua propria refeicdo até empresas oferecendo servigos para que
restaurantes pudessem digitalizar seus cardapios, mas sem cobranca por entrega de

pedido.
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3.2.5. Call Center Partner

Com base nas andlises anteriores, foi desenvolvido um projeto que se utiliza das
Forgas da Super e se distancia das Fraquezas para capturar a Oportunidade causada pela
pandemia da COVID-19. Observando que nao seria economicamente viavel aumentar a
equipe de Hunting para ativacao dos leads no horizonte de tempo necessario por conta
da produtividade e do aging da equipe, resolveu-se ativar os restaurantes mapeados na

plataforma sem assinar contratos com estes.

Neste projeto, chamado de CCP (Call Center Partner, em inglé€s), os leads teriam
suas informagdes de endereco, horario de funcionamento, carddpio e contato telefonico
validadas através de um time de call-center terceirizado, denominado de BPO (Business
Process Outsourcing, em inglés). Apos a validacdo pelo BPO 1, ¢ criado um cardépio
digital com precgos atualizados dentro do aplicativo por um outro time, chamado de BPO
2. Desta forma, os usudrios veem o restaurante ativado pelo projeto igual aos outros
formais e podem realizar o pedido da mesma maneira. Este processo estd representado

na Figura 11 com as areas responsaveis por cada agao.

Figura 11 - Processo de habilitagdo de um restaurante CCP

Lead Generation Habilitacdo BPO 1
e e Dot & e
s Leads para o BPO de i ses do Lead
sistema Validagio ormagdes 2a
Habilitacdo BPO 2 Produto
Publicacio do Confirmacio dos Criacédo do
Restaurante no valores e produtos do Restaurante no
aplicativo cardapio sistema

Fonte: elaborado pelo autor

A operagao ¢ o um ponto de diferenciacao entre o restaurante CCP e o formal, como
ilustrado na Figura 12, pois um terceiro time, chamado de BPO 3, fica responsavel por
realizar ligagdes telefonicas assim que o pedido fosse criado e um entregador ¢ enviado

para o endereco validado para pagar através de um cartdo de crédito corporativo.
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Figura 12 - Diferengas entre as jornadas dos pedidos formais e CCP
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Fonte: elaborado pelo autor

3.2.6. Definicao dos OKRs

Observando a comunicacao falha existente na Super e visando a implementagao agil
e eficaz do projeto descrito decidiu-se implementar a metodologia de OKRs. Com o
envolvimento da lideranga executiva da Super, foram definidos os seguintes objetivos

para o primeiro ciclo de OKRs do projeto para a area de SP&A:

e Competitividade: garantir que os usudarios encontrem o0s restaurantes que

buscam,;

e Nivel de Servigo: manter a qualidade da experiéncia do usudrio ao realizar
um pedido com os restaurantes CCP;

e Lucratividade: conseguir monetizar e impulsionar os novos restaurantes.
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Figura 13 - Areas envolvidas com o projeto CCP

SP&A

Hunting Operacoes Habilitacdo

Fonte: elaborado pelo autor

O primeiro objetivo aborda diretamente o problema identificado: faltam restaurantes
para que os usuarios sejam retidos no aplicativo. Desta forma, foram definidos os
resultados-chave desafiadores de ativar todos os restaurantes mapeados pelo time de
Lead Generation, dobrar a conversao dos usuarios ¢ aumentar em 50% a retencao dos

Nnovos usuarios.

O segundo objetivo também conta majoritariamente com resultados-chave
desafiadores, pois nunca se havia testado a operacdo deste projeto até a definicdo dos
OKRs. Nao obstante, foram definidos que cancelamentos de pedidos, pedidos com

atrasos na entrega e pedidos com defeitos seriam as métricas a serem acompanhadas.

O terceiro objetivo compete a area de Hunmting. Entendeu-se que devido ao
comissionamento zerado com o CCP, os restaurantes com maior apelo publico deveriam
ser rapidamente identificados e formalizados para lucratividade da Super. Assim,
escolheram as métricas de comissionamento dos restaurantes formalizados e nimero de

restaurantes com vendas.

Apos a definigdo dos OKRs pela lideranca estratégica, eles foram divulgados para as
areas envolvidas com o projeto, ilustradas na Figura 13. Cada area pdde contribuir com
suas ideias e percepcdes sobre os objetivos escolhidos e os resultados-chave. Apds ouvir
os feedbacks, os OKRs estratégicos de SP&A foram atualizados para englobar outros

aspectos do projeto, conforme a Tabela 7 abaixo.
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Tabela 7 - OKRs estratégicos do projeto CCP

Objetivo Resultado-chave Valor inicial Meta
Competitividade Taxa de Conversao dos 20,0% 35,0%
Usuarios
Competitividade Numero de Usuarios 1.000.000 2.000.000
Ativos Mensalmente
Competitividade Numero de Restaurantes 16.000 64.000
Disponiveis
Nivel de Servigo Taxa de Pedidos N/A 3,0%
Cancelados em CCP
Nivel de Servigo Taxa de Pedidos N/A 2,0%
Defeituosos em CCP
Nivel de Servigo Tempo Médio de Entrega N/A 35 min
dos Restaurantes CCP
Nivel de Servigo Taxa de Conversao Média N/A 16,0%
dos Restaurantes CCP
Lucratividade Numero de Restaurantes 10.000 30.000
Ativos
Lucratividade Numero de Restaurantes 0 16.000
CCP Formalizados
Lucratividade Percentual do GMV de 0,0% 10,0%
Restaurantes por CCP
Lucratividade Valor da Economia da R$ 5,10 R$5,10
Unidade

Ap0s definidas as métricas de SP&A, foram criados dashboards com acesso publico
para acompanhamento semanal desses indicadores de desempenho. Com isso, todos os

envolvidos com o projeto teriam visibilidade dos objetivos e poderiam consultar no

Fonte: elaborado pelo autor

detalhe como cada uma dessas métricas eram calculadas, conforme explicado abaixo:

e Taxa de Conversao dos Usuarios: divisdo entre o numero de pedidos

confirmados pelo nimero de sessdes Unicas que selecionaram a vertical de

Restaurantes da Super;

e Numero de Usuarios Ativos Mensalmente: nimero de usuérios distintos que

tiveram ao menos um pedido concluido no més;

e Numero de Restaurantes Disponiveis: numero total de restaurantes que

estavam disponiveis ao menos uma vez no aplicativo no periodo observado;

e Taxa de Pedidos Cancelados em CCP: divisdo entre o nimero de pedidos

cancelados e o nimero de pedidos confirmados;

e Taxa de Pedidos Defeituosos em CCP: divisdo entre o numero de pedidos

defeituosos e o nimero de pedidos concluidos;
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e Tempo Médio de Entrega dos Restaurantes CCP: média simples dos tempos
de entrega desde a criagdo até a conclusao de um pedido nos restaurantes
CCP;

e Taxa de Conversdao Média dos Restaurantes CCP: média ponderada pelo
volume de sessdes unicas em cada restaurante CCP da divisdo entre o
nimero de pedidos confirmados pelo numero de sessdes Unicas que
selecionaram o restaurante especifico;

e Numero de Restaurantes Ativos: namero total de restaurantes que tiveram ao
menos um pedido concluido no periodo observado;

e Numero de Restaurantes CCP Formalizados: niimero total de restaurantes
que assinaram um contrato formal com a Super apods ter uma venda como
restaurante CCP;

e Percentual do GMV de Restaurantes por CCP: divisdo entre o GMV dos
restaurantes CCP e GMV total da vertical de Restaurantes da Super;

e Valor da Economia da Unidade: margem de contribuicdo unitiria dos

pedidos da vertical de Restaurantes da Super.

Seguiu-se entdo para a defini¢do dos OKRs de cada uma das areas envolvidas no
projeto. A area de Hunting dedicou uma parte de sua equipe de Inside Sales
exclusivamente para formalizagdo dos restaurantes com melhor performance e elaborou
OKRs proprios para que a resultado-chave de SP&A fosse entregue. Ja a éarea de
Operagdes, responsavel pela entrega do pedido, acompanhava rotineiramente todas as
métricas escolhidas como resultado chave e utilizaram as mesmas apresentadas na
Tabela 7 acima, referentes a nivel de servigo, exceto a Taxa de Conversao Média dos
Restaurantes CCP. Por fim, a 4rea de Habilitagdo, estruturada especificamente para este
projeto e responsavel por transformar um /ead em um parceiro CCP, conversou com
seus gestores de BPO que definiram em conjunto seus resultados-chave. Neste estudo
de caso, avaliaremos no capitulo seguinte apenas os OKRs da area de SP&A pois o

atingimento destes objetivos sdo os relevantes estrategicamente.

ApoOs a conclusdo da etapa de definigdes, foram estruturados os acompanhamentos
periodicos dos OKRs. Reservou-se duas horas semanalmente para que todas as areas
envolvidas se encontrassem em um forum online onde o time de SP&A apresentava os
resultados e suas classificagdes para que todos tivessem visibilidade do progresso do

projeto e pudessem contribuir com sugestoes mesmo estando em areas distintas.
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Uma segunda reuniao foi estruturada com um objetivo de incentivar a autoavaliacao
e reflexdo. Mensalmente, seria dedicado um espago de uma hora onde toda a
organizag¢do, envolvida ou ndo com o projeto de CCP, veria o fechamento dos OKRs.
Os resultados seriam expostos pela lideranga executiva e os funcionarios com maior
desempenho seriam reconhecidos publicamente. Em seguida, caso necessario, seria
informado qualquer mudanca de direcionamento para que as partes envolvidas

pudessem ter um alinhamento rdpido com os objetivos estratégicos.

4. ANALISE DO ESTUDO DE CASO: IMPLEMENTACAO DE OKRS EM
UMA STARTUP

O estudo de caso se propds a entender a eficacia da metodologia de OKRs em um
projeto especifico ao invés da implementagdo na organizagdo como um todo. Desta

forma, ressalta-se que, para Doerr (2019), “nao ha dogma, nem jeito certo de usa-los”.

Este capitulo tem como objetivo elucidar as atividades realizadas pelo autor para
entender os impactos positivos e negativos dos OKRs no projeto de CCP. Através da
analise dos atingimentos dos resultados-chave e de entrevistas com os gerentes das areas
envolvidas no projeto ao final de um ciclo de seis meses, o autor expde os pontos

positivos e negativos da metodologia no caso estudado.

4.1. OKRs para atingimento dos objetivos

Retomando que na metodologia de OKRs o atingimento integral dos resultados-
chave implica, necessariamente, no atingimento dos objetivos estratégicos da
organizac¢do, foram observados os resultados de cada area apresentada no projeto CCP.
Baseando-se playbook de OKRs do Google (DOERR, 2019), o atingimento individual
de cada métrica atrelada aos objetivos foi classificada em um sistema desenvolvido pelo

autor, conforme listado abaixo:

e Fracasso: de 0% a 40% de atingimento ou acima de 300% para métricas
operacionais;
e Insuficiente: de 41% até 60% atingimento ou entre 150% e 300% para

métricas operacionais;
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e Sucesso: de 81% até 100% atingimento ou abaixo de 150% para métricas

operacionais.

A classificacdo, representada na Tabela 8, do primeiro objetivo — garantir que os
usudrios encontrem os restaurantes que buscam — teve como principal resultado-chave a
métrica de conversdo. Ao se iniciar as analises que deram inicio ao projeto, a conversao
dos usuarios de restaurantes no Brasil era de 20,7%, abaixo do benchmark interno da
Super em outros paises, de 33,9%. A Figura 14 abaixo mostra a evolugdo desta métrica

no Brasil de marco a setembro do ano de 2021.
Figura 14 - Taxa de Conversdo dos usudrios do aplicativo
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Fonte: elaborado pelo autor

Notou-se uma evolugdo de 4,3 pontos percentuais durante o ciclo de OKRs
estudado, que comegou em abril e se encerrou em setembro do mesmo ano. Atingindo
um valor de 26,5% em agosto, a conversdo dos usuarios no Brasil foi classificada como
Insuficiente no sistema adotado, o que representa um atingimento parcial como

resultado-chave.

A hipétese principal na estruturacdo do projeto de CCP para aumento dessa
conversao era a alta correlagdo desse indicador com o numero de restaurantes
disponiveis para o usuario. A segunda métrica atrelada a este primeiro objetivo ¢
justamente enderegando essa hipotese e, como ilustrado na Figura 15 abaixo, também

teve uma alta evolucao no periodo.
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Figura 15 - Grafico de Restaurantes Disponiveis Formais e CCP
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Fonte: elaborado pelo autor

O segundo resultado-chave foi classificado como Sucesso, com 91% de
atingimento. Esse resultado foi alcangando com mérito total da 4rea de Habilita¢do, que
através de acompanhamentos didrios sobre os OKRs com os gestores de BPOs
conseguiram aumentar a velocidade de aprendizado sobre o projeto. Com isso,
souberam priorizar o numero de restaurantes habilitados sobre a qualidade destes
mesmos restaurantes, aumentando a produtividade semanal de novos restaurantes CCP

de cerca de 100 nas primeiras semanas para mais de 2.000 no auge do projeto.

Contudo, o terceiro resultado-chave nao foi bem-sucedido. Com apenas 35% de
atingimento, a Super viu seu nimero de usudrios mensais cair de mais de um milhdo ao
se iniciar o projeto para cerca de setecentos mil ao final do ciclo de OKRs. A
classificagdo de Fracasso neste resultado-chave teve motivos externos ao projeto de
CCP. Com retirada de investimentos de reativagao de usuarios pela area de Growth,
houve um aumento percentual na base de usuarios, mas ndo no nimero total. Como
estes usudrios ja apresentavam uma conversao superior tanto aos novos usuarios quanto
aos usuarios reativados, o impacto de mix de usudrios foi o responsavel pelo aumento na

conversao anteriormente ilustrado na Figura 14.
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Tabela 8 - Atingimento dos OKRs de Competividade

Resultado-chave Atingimento Classificacao
Taxa de Conversdo dos 76% Insuficiente
Usuarios
Numeros de Usuarios Ativos 35% Fracasso
Mensalmente
Numero de Restaurantes 91% Sucesso
Disponiveis

Fonte: elaborado pelo autor

O segundo objetivo da area de SP&A da Super com o projeto CCP era o de
manter o Nivel de Servico com os restaurantes do projeto. Os resultados-chave
necessarios para o atingimento deste objetivo foram definidos com base nos valores de
restaurantes formais da Super, sendo a area de Operacdes a principal para o sucesso da

maioria destes resultados.

Comecando pela Taxa de Pedidos Cancelados em CCP, a area de Operagdes
identificou os principais motivos de cancelamento, sendo eles: cancelamento por falta
do produto no estoque (stockout, em inglés); o cancelamento por horario de
funcionamento e o cancelamento por atrasos. Para reduzirem os cancelamentos do
primeiro motivo, eram retirados do carddpio online do restaurante CCP, por uma
semana, todos os produtos que tivessem um caso de stockout. Ja para amenizar o
segundo motivo, utilizaram-se das reunides semanais para planejar junto a area de
Habilitagdes um processo mais rigoroso de validacdo dos horarios de funcionamento.
Quanto ao terceiro motivo, ndo conseguiram atuar sobre ele por conta que a operagdo
dentro do restaurante estava fora do alcance da Super para restaurantes CCP. Os dois
planos de acdo tiverem impactos significativos nesse resultado-chave, reduzindo a taxa
de 37%, nas primeiras semanas do projeto, para 18% ao final do ciclo de OKRs. Apesar
da evolugdo, mostrada na Figura 16, e por se tratar de uma métrica operacional, o valor
seis vezes superior a meta desenhada de 3% classifica esse resultado-chave como um

Fracasso.
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Figura 16 - Grafico da Taxa de Cancelamento de Restaurantes Formais e CCP
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Fonte: Elaborado pelo autor

Outra métrica operacional analisada para o atingimento deste objetivo, a Taxa de
Pedidos Defeituosos, também obteve melhoras continuas durante o projeto CCP por
conta dos OKRs. Nas reunides semanais, eram identificados os restaurantes com maior
numero de pedidos defeituosos e eles eram suspensos do aplicativo, podendo ser
banidos definitivamente em casos de repetidas suspensdes. Saindo de um valor nas
primeiras semanas do projeto de 16,1% para 4,9% ao final do ciclo ilustrado na Figura

17, a Taxa de Pedidos Defeituosos foi classificada como Insuficiente.
Figura 17 - Grafico de Taxa de Pedidos Defeituosos em Restaurantes Formais e CCP
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Fonte: elaborado pelo autor
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A ultima métrica operacional analisada deste objetivo, o Tempo Médio de
Entrega dos Restaurantes CCP, foi classificada como Sucesso com um atingimento de
140%. Enviando o entregador para a loja a0 mesmo tempo que o call center realizava o
pedido via telefone, foi possivel garantir que o tempo de entrega médio girasse em torno
de 50 minutos, muito proximo de uma loja formal com 40 minutos ao final do ciclo. A
principal diferenca entre um restaurante CCP e um restaurante formal, ilustrada na
Figura 18, para este indicador de desempenho, foi o tempo de espera do entregador no
restaurante: enquanto os entregadores aguardavam cerca de 5 minutos em restaurantes

formais, este valor até trés vezes maior para restaurantes CCP.
Figura 18 - Grafico do Tempo de Entrega de Restaurantes Formais e CCP
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Fonte: elaborado pelo autor

A Taxa de Conversio Média dos Restaurantes CCP, também referente ao
objetivo de Nivel de Servico, tem seus valores ilustrados na Figura 19 e utilizou-se dos
OKRs para ser trabalhada em conjunto pelos areas de Habilitagdo ¢ SP&A. Os
principais motivos que impactavam negativamente essa métrica eram: qualidade das
imagens no catdlogo digital e falta de descri¢do dos produtos, ambos referentes a area
de Habilitacdo. Através de andlises das jornadas dos usuarios, a area de SP&A
contribuiu com sugestdes neste processo de criagdo de catdlogo para ajusta-lo as

expectativas do consumidor da Super.

Uma mudanca decorrente dessa interagdo entre areas foi a criagdo de um

playbook de cardapio digital. Para dar velocidade na ativagdo das lojas, o BPO 2
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replicavam fielmente o cardapio fisico dentro do aplicativo. Estes cardapios fisicos
seguem, em geral, uma ordem em sua segmentacdo de produtos: entradas, pratos
principais, produtos combinados, bebidas e sobremesas. Ao analisar os restaurantes com
maior conversao e os usudrios mais convertidos em CCP, foi identificado que ao iniciar

o cardapio com produtos combinados o usudrio tinha mais chance de realizar o pedido.

Figura 19 - Grafico de Conversdo Média dos Restaurantes Formais e CCP
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Fonte: elaborado pelo autor

Apesar das evolugdes, o segundo objetivo também nao foi alcangado, conforme
detalhamento na Tabela 9. Com apenas 4,9% de conversao média, os restaurantes CCP
atingiram 30% da taxa média dos restaurantes formais. O Unico resultado-chave
classificado como sucesso teria seu atingimento piorado caso os pedidos mais atrasados

nao fossem cancelados pelos usuarios.

Tabela 9 - Atingimento dos OKRs de Nivel de Servigo

Resultado-chave Atingimento Classificacao
Taxa de Pedidos Cancelados 600% Fracasso
em CCP
Taxa de Pedidos Defeituosos 245% Insuficiente
em CCP
Tempo Médio de Entrega 143% Sucesso
dos Restaurantes CCP
Taxa de Conversao Média 31% Fracasso

dos Restaurantes CCP

Fonte: Elaborado pelo autor

O ultimo objetivo da 4area de SP&A com o projeto CCP se trata da

Lucratividade. Sem nenhuma métrica operacional, os resultados-chave para alcangar
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este objetivo estratégico tratam principalmente de métricas comerciais envolvendo as

areas de Hunting e Habilitacao.

O Numero de Restaurantes Ativos nao teve um aumento significativo no ciclo de
OKRs analisado. Apesar do Sucesso no Numero de Restaurantes Disponiveis, a baixa
conversao e falta de trafego nos restaurantes CCP ndo traduziram o mesmo efeito neste
resultado-chave. Enquanto o numero de restaurantes CCP disponiveis se tornou trés
vezes maior que os formais, o percentual dos restaurantes ativos na Super que eram
CCP, era de apenas de 28% como observado na Figura 20. Com uma meta de 30 mil
restaurantes ativos, este resultado-chave foi classificado como Insuficiente devido a seu

atingimento de 42%.
Figura 20 - Grafico de Restaurantes Ativos Formais e CCP
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Fonte: elaborado pelo autor

Sem um volume de restaurantes CCP com nimero expressivo de pedidos, a area
de Hunting ndo conseguiu formalizar o nimero necessdrio para um bom atingimento
nesse resultado-chave. Ao longo de todo o ciclo de OKRs, apenas 5.200 restaurantes

deste projeto oficializaram um contrato com a Super.

Além disso, um problema critico para o projeto foi identificado com o
acompanhamento desta métrica. O time de Hunting percebeu que aqueles restaurantes
que continham os melhores nimeros em vendas tinham contratos de exclusividade com
outros aplicativos de delivery. Apds algumas semanas de projeto, tanto os proprietarios

destes restaurantes que estavam na Super como CCP quanto as outras empresas donas



59

das plataformas de delivery com as quais eles possuiam exclusividade em venda,
entraram com agdes conjunta no Conselho Administrativo de Defesa Econdmica
(CADE) contra a Super com diversas alegacdes. Com toda a lideranca da organizagdo
envolvida no projeto participando das reunides semanais, decidiu-se imediatamente
suspender no aplicativo da Super as lojas que tinham contratos de exclusividade

firmados com outras plataformas de delivery, evitando maiores complicacdes.

O resultado-chave do Percentual do GMV de Restaurantes por CCP também foi
impactado com essa decisdo. Com niimeros empolgantes acima de 12% do GMV vindo
destes restaurantes nos primeiros meses, o potencial do projeto era claro para a
organizagdo. Porém, ao retirar do aplicativo estes restaurantes que tinham exclusividade
de vendas com outras plataformas, esse percentual reduziu rapidamente até se

estabilizar em 1,5% no ultimo més no ciclo de OKRs, sendo classificado com Fracasso.

Por fim, o Valor da Economia de Unidade, que representa unitariamente a
quantia que resta da receita apos deduzir os gastos varidveis, teve uma melhora no
periodo do estudo por conta de dois principais motivos. Como restaurantes CCP nao
possuiam comissao por suas vendas, a meta deste resultado-chave era apenas de manter
o valor do inicio do projeto através da répida formalizagdo dos restaurantes que mais
tinham vendas para que estes pudessem deixar de gerar apenas gastos com cada pedido
e trouxessem receita. O primeiro motivo para a classificagdo de Sucesso neste resultado-
chave foi, contra intuitivamente, o Fracasso em outros resultados-chave do projeto. Sem
um GMV expressivo, o impacto esperado de redugdo no Valor da Economia de Unidade
ndo se concretizou. O segundo motivo, ja levantado anteriormente, foi a retirada de
investimentos em reativacdo de usuarios que sdo considerados gastos variaveis e
impactaram positivamente o Valor da Economia de Unidade, superando em R$ 0,80 a
meta estabelecida. Todavia, o ultimo objetivo do projeto também nao foi alcangado,

conforme detalhamento na Tabela 10 abaixo.
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Tabela 10 - Atingimento dos OKRs de Lucratividade

Resultado-chave Atingimento Classificacao
Numero de Restaurantes 42% Insuficiente
Ativos
Numero de Restaurantes 33% Fracasso
CCP Formalizados
Percentual do GMV de 15% Fracasso
Restaurantes por CCP
Valor da Economia de 116% Sucesso
Unidade

Fonte: elaborado pelo autor

Entrevistando os gerentes de cada area envolvida no processo, foram colhidas as
percepgoes deles sobre o papel dos OKRs para o atingimento destes resultados. Todos
os entrevistados estavam na Cupula Estratégica ou na Linha Intermedidria da Super, o

que condiz com a estrutura organizacional de Adhocracia identificada anteriormente.

Com respostas muito semelhantes, observou-se que todos os entrevistados
participaram da defini¢do de seus proprios OKRs e auxiliaram na definicdo dos OKRs
de sua equipe e que o acompanhamento semanal dos resultados-chave foi
imprescindivel para a evolugdo destes indicadores. Apesar do ndo atingimento integral
de todos os resultados-chave e, consequentemente, dos objetivos do projeto, os
entrevistados redefiniram seus OKRs para o proximo ciclo com resultados-chave
distintos baseados no aprendizado que tiveram neste ciclo, analisado com outros

objetivos estratégicos que ndo serdao abordados neste estudo de caso.

4.2.  OKRs para gerenciamento organizacional

A metodologia de OKRs empregada no caso buscou trazer beneficios para o
alinhamento entre areas, reconhecimento e engajamento das pessoas envolvidas no
projeto. Nesta secdo, as respostas obtidas com as entrevistas realizadas sdo analisadas
individualmente buscando entender o impacto da metodologia nestes aspectos

gerenciais.

O gestor da area de SP&A, responsavel pelos OKRs estratégicos neste estudo
analisado, foi o primeiro a ser entrevistado. Dentre todos entrevistados, esperava-se que
a participagdo dele na defini¢cdo dos resultados-chave e entendimento da metodologia
como um todo fossem os maiores. Desde o inicio no projeto, ele participou ativamente

na definicdo dos objetivos e foi consultado pelos gestores das outras areas para



61

defini¢ao de seus objetivos, auxiliando no processo e garantindo o alinhamento dos
objetivos. Ele também era responsavel pelo acompanhamento semanal e mensal com as
areas sobre os OKRs, onde ndo so os resultados-chave eram levantados, mas também
outros pontos que variavam entre as semanas € ndo estavam mapeados no inicio do
projeto. Para ele, esse acompanhamento semanal foi fundamental para engajamento das
outras areas enquanto o acompanhamento mensal serviu também como um momento de

reconhecimento.

Tendo um ciclo de 6 meses, acima dos trés meses sugerido por Doerr (2019),
esperavam-se ajustes dentro das metas ou até mesmos dos objetivos ao longo do
projeto. Porém, a area de SP&A manteve intactos seus OKRs durante todo o ciclo.
Durante a entrevista, o gestor explicou que cogitou alterar algumas metas por motivos
externos ao projeto, como a de Numero de Usuarios Ativos Mensalmente devido a
retirada de investimentos pela area de Growth, porém, decidiu manté-las para nao

causar retrabalho nas equipes envolvidas temendo queda de produtividade delas.

A segunda entrevista analisada foi com a gestora da area de Habilitagdo, criada
exclusivamente para o projeto. Por se tratar de uma 4rea nova, ela esteve envolvida
desde a defini¢do dos objetivos e estruturou sua equipe baseando-se nos OKRs por ela
desenhados. Refletidos principalmente no Numero de Restaurantes Disponiveis, os
OKRs da entrevistada foram desdobrados por ela com metas semanais e reajustados
toda semana para compensar eventuais atrasos e garantir o atingimento ao final do ciclo.
Nessas redefini¢des de metas, seus liderados diretos eram consultados buscando o
reforco do comprometimento deles com o atingimento do objetivo da area. Para a
gestora, essa consulta ajudou o time a se engajar em atividades fora do escopo de sua

propria area para entregar o resultado esperado.

A gestora de Habilitacdao afirmou que as reunides semanais foram importantes para a
execucdo do projeto com visivel melhora na comunicagdo entre areas. Antes desta
posicdo, ela era gerente de uma outra unidade de negocios da Super e, comparando
ambas as experiéncias, percebeu que conseguiu se aproximar de pessoas da Cupula

~ .\

Estratégica que antes “pareciam blindadas a qualquer sugestao”. Comentou também que
a reunido mensal dedicada para reconhecimento e atualizagdes do projeto ajudou nesse
quesito, mas que ndo foi consultada pela area de SP&A se alguém de sua equipe deveria
ser reconhecida e que, algumas vezes, seus liderados se demonstraram frustrados pelo

esfor¢o dedicado e pouca visibilidade. Assim, ela estruturou espacos mensais de uma
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hora para conversas individuais com seus liderados diretos para feedback e

reconhecimento juntamente com a revisdo dos OKRs.

\

Quanto a gestora da area de Operacdes, a percepcao das reunides mensais era
oposta. Com seus liderados sendo reconhecidos publicamente em quase todas os
encontros virtuais, ela afirmou que o engajamento da equipe com o projeto era
reforcado apos estes momentos. Alterando seus OKRs para melhorar os niveis de
servico dos restaurantes CCP, a gestora nao via, contudo, muito valor nas reunides
semanais de SP&A. Acreditando que os valores almejados inicialmente fossem
inatingiveis, ela preferiu acompanhar semanalmente em outro férum com sua equipe a

evolucdo dessas métricas e apresentava na reunido de SP&A os resultados obtidos.

Por fim, o gestor da area de Hunting foi também entrevistado pelo autor.
Mostrando-se insatisfeito com a execu¢do do projeto, ele contou que “o [projeto] CCP
causou muitos problemas pro meu time”. Um caso citado foi que, diariamente, eram
ativados em CCP restaurantes que ja estavam em processo de negociagdo com sua
equipe e isso gerava frustacdo nos Hunters envolvidos. Ele diz ter levantado este ponto
nas reunides de acompanhamento, mas que, como a prioridade era o restaurante estar
ativo, suas preocupacdes ndo eram enderecadas. Nao sendo consultado na definicdo da
meta de Numero de Restaurantes CCP Formalizados e com uma cobranga constante por

resultados, ele acredita que o projeto teve um impacto negativo na moral de sua equipe.

Tratando-se de uma equipe comercial, a area de Hunting ndo optou por utilizar
OKRs fora do projeto de CCP. Tendo metas agressivas e uma equipe de mais de 300
pessoas ao redor do Brasil, o gestor entrevistado acredita na inviabilidade de consultar

todos os liderados e “dar liberdade para eles escolherem o que querem fazer”.

Com respostas percepgdes distintas da metodologia de OKRs pelos entrevistados, o
autor acredita que a implementacdo ndo foi ideal no projeto. Observando maior
envolvimento no projeto pelas areas que foram consultadas na hora da defini¢cdo dos
objetivos, alguns aspectos positivos da metodologia foram validados e outros negativos

foram identificados e serdo analisados nas se¢des seguintes.
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4.3. Pontos positivos da utilizagdo de OKRs

A contribui¢do dos gestores fora da Cupula Estratégica na definicdo dos OKRs foi
altamente percebida nos resultados, pois aqueles resultados-chave que foram criados
apés ajustes baseados em sugestdoes da Linha Intermedidria tiveram melhor
classificagdo. Com o foco nesses resultados-chave, o Superpoder n® 1 — foco e

compromisso com as prioridades — mostrou-se presente no projeto.

Contudo, o maior beneficio sentido pelas pessoas envolvidas com o projeto foi a
clareza em seus objetivos. Sabendo quais eram suas prioridades, o Superpoder n® 2 —
alinhamento e conexdo em prol do trabalho em equipe — permitiu que as pessoas
pudessem se planejar para entregé-las e deixaram de investir tempo em outras atividades

nao relevantes para o projeto.

Outro ponto positivo, citado anteriormente, foi a realizacao de reunides semanais de
acompanhamento dos OKRs. Diversos problemas que eram mapeados ganhavam
visibilidade em toda a estrutura organizacional durante estes acompanhamentos,
trazendo solucdes mais rapidas para eles, caracterizando o Superpoder n° 3 da
metodologia — acompanhamento da responsabilidade. Além destas reunides semanais,
também eram realizados acompanhamentos mensais onde os funciondrios de maior
performance eram destacados para todas as areas. Esse reconhecimento publico, ndo
citado diretamente na metodologia, deixou tanto os funciondrios em destaque quanto

aqueles que trabalhavam diretamente com essas pessoas mais motivados com o projeto.

Um ultimo ponto positivo que vale ser ressaltado foi o compartilhamento de
conhecimento com outras areas da empresa. Nos foruns mensais, a visibilidade das
tecnologias desenvolvidas para os restaurantes CCP fomentou conexdes com areas
externas ao projeto e os funcionarios ali reconhecidos. Essas conexdes fazem parte do
Superpoder n° 4 — esforco pelo surpreendente — e iniciaram outros projetos onde essas

tecnologias puderam ser aproveitadas para solucionar problemas distintos e complexos.

4.4.  Pontos negativos da utilizagdo de OKRs
Os principais problemas identificados dos OKRs no caso estudado tiveram origens
em sua implementagdo. Porém, estes problemas poderiam ter sido amenizados com

revisdes durante o ciclo que ndo foram realizadas pela lideranga estratégica.



64

Um segundo ponto negativo foi a perda da relevancia do projeto dentro da vertical
de restaurantes. Antes do final do ciclo de OKRs de CCP, iniciou-se uma reestruturagao
organizacional dentro da Super e a nova Cupula Estratégica da empresa ndo via o
mesmo valor no projeto. Esse descasamento entre OKRs de um projeto especifico e os
OKRs da organizacdo como um todo, prejudicaram o atingimento dos resultados de
CCP. Um ciclo de execucdo dos OKRs mais curto, conforme sugerido na literatura,

teria ajudado a evitar esse problema.

Um ponto de atencdo com a metodologia empregada ¢ o excesso de foco para
alcangar os resultados ambiciosos propostos. Problemas legais e logisticos poderiam ter
sido evitados com um planejamento mais compassado e realizacdo de maior niimero de

testes para validagao das hipoteses.

5. CONCLUSOES

Este trabalho tinha como objetivo analisar o processo de formulagdo e
implementagao de metas por meio da metodologia OKR em uma startup. Buscou-se,
ainda, validar a eficacia da metodologia no que diz respeito ao atingimento da meta
proposta pela empresa, bem como o seu efeito na empresa enquanto ferramenta de

gestao.

Por meio do estudo de caso da aplicagdo de um ciclo de OKRs em uma startup que
atua no segmento de delivery, denominada nesse trabalho como Super, foi possivel
avaliar que o desdobramento de uma meta por meio de OKRs trouxe pontos positivos e
pontos negativos a empresa. Do ponto de vista gerencial, a metodologia se mostrou
capaz de engajar os colaboradores de forma mais eficaz que outros métodos
anteriormente testados, conforme destacado pelos gestores entrevistados. A visibilidade
causada pelo acompanhamento constante proposto na metodologia serviu como
motivador a equipe, que se engajou rapidamente a solugdo de problemas encontrados.
Tais reunides de acompanhamento também foram responsaveis por melhorar a

comunicagdo entre as areas envolvidas no projeto.

Embora a Super ndo tenha seguido exatamente o que se recomenda para a

implementa¢ao de OKRs, visto que os objetivos foram definidos na Cupula Estratégica
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da empresa, ¢ nao pelos colaboradores da linha de execugdo, a aplicacdo de boas
praticas como o acompanhamento constante foram essenciais para um resultado

razoavel.

Finalizada a andlise do ciclo de OKRs do projeto de estudo, foi possivel concluir
que os objetivos referentes do trabalho foram alcancados no que se diz respeito a
validacdo da eficaicia da metodologia no desdobramento estratégico em uma
organizacdo. Além disso, o envolvimento do autor com o tema de OKRs na empresa
evoluiu durante os meses do projeto e possibilitou a oportunidade de auxiliar a

implementagdo do proximo ciclo de OKRs em todas as areas da empresa no Brasil.

Para o acompanhamento do projeto, o autor teve que desenvolver competéncias
auxiliares, como aprendizado de linguagens de programagdo, que o ajudaram a entender
a importancia do conhecimento generalista para desenvolvimento de uma boa estratégia.
Encontrando dificuldades na comunicagdo interna da organizacdo, o autor buscou
entender no detalhe o funcionamento de cada area, despertando atributos de gestao de

pessoas, de processos e de conhecimento que possibilitaram um avango profissional.

A metodologia de OKRs mostrou-se benéfica, porém, nao foi o suficiente para o
atingimento do objetivo do projeto em questdo. A transparéncia da estratégia e
comprometimento dos funcionérios envolvidos no projeto através de acompanhamentos
periddicos permitiram que alguns resultados surpreendentes fossem alcancados. Tendo
seus quatro principais beneficios tedricos validados no trabalho, o autor conclui que
estes beneficios seriam mais bem aproveitados com a aplicacdo da metodologia em toda
a empresa, onde os OKRs poderiam ser adaptados com o passar dos ciclos, ao invés de

em um projeto com prazo de validade.

Quanto aos objetivos estratégicos do trabalho, a implementacao da metodologia teve
um impacto positivo dentro da empresa. Com o agravamento da pandemia no Brasil no
inicio do ciclo de OKRs estudado e o avango da vacinagdo contra a COVID-19 no final
deste mesmo ciclo, foi possivel compreender a necessidade de um planejamento
estratégico dindmico que possa ser revisado devido a influéncia de fatores internos ou
externos. Também foi possivel entender melhor o ambiente em que a organizacdo esta

inserida e gerar novos projetos para conseguir uma vantagem competitiva no mercado.

Em relacdo aos objetivos gerenciais almejados com o trabalho, o autor concluiu que

a metodologia empregada, em geral, também teve impacto positivo na organizagao.
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Com dificuldades em se adaptar ao trabalho remoto, as areas com maior envolvimento
no acompanhamento dos OKRs do projeto relataram que conseguiram reduzir o total de
horas semanais trabalhadas apds a implementacdo da metodologia pois necessitavam de

menos reunides de alinhamento quando comparado a periodos anteriores na pandemia.

Por fim, conclui-se que o potencial da metodologia de OKRs ndo foi completamente
explorado no estudo de caso. Com a recente reestruturacdo organizacional, espera-se
que os novos ciclos de OKRs envolvendo toda a organizac¢ao auxiliem na formagao da
cultura da empresa e no atingimento de seus futuros objetivos para se tornar um Super

App na américa latina.
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APENDICES

APENDICE A — ROTEIRO DAS ENTREVISTAS

10.

11.

Qual foi seu cargo e responsabilidades durantes o projeto CCP?

Vocé teve visibilidade dos objetivos estratégicos do projeto CCP desde seu
inicio? Se ndo, a partir de qual momento?

Vocé utilizou a metodologia dos OKRs durante sua participagdo no projeto
CCP?

Vocé foi consultado para a defini¢do dos objetivos de sua drea para o projeto
CCP?

Vocé foi consultado durante a elaboracdo dos objetivos de outras areas para o
projeto CCP?

Em algum momento, vocé teve os seus objetivos ou resultados-chave alterados
durante o ciclo de OKRs de abril a setembro de 2021? Se sim, essa modificagao
teve origem “de baixo para cima”?

Qual sua percepgao sobre o acompanhamento semanal dos OKRs que ocorria as
segundas-feiras?

Qual sua percepcdo sobre o fechamento mensal de OKRs outras areas
envolvidas?

Vocé sentiu maior engajamento das pessoas ao seu redor, envolvidas no projeto,
apos essas reunioes?

Vocé realizou conversas ou feedback com seus liderados diretos durante o ciclo
de OKRs de abril a setembro de 2021? Se sim, como foram estas sessdes?

Voceé utiliza ou pretende utilizar OKRs novamente?



