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RESUMO

Neste trabalho é realizada uma andlise da estrutura organizacional e da estratégia
corporativa de uma Startup de base tecnoldgica chamada Revmob. O objetivo do mesmo é o
desenvolvimento de um acompanhamento critico da estrutura da empresa ao longo de seu
crescimento, para que ao final seja possivel identificar questdes problematicas e gargalos de

desenvolvimento e, desta maneira, construir uma sugestéo para a questao.

Para tal, € feita uma analise do mercado em que a empresa esta inserida, assim como
um estudo bibliografico abordando desde temas conceituais como missao, visdo, valores e
forcas estratégicas até bibliografias mais focadas em departamentalizacdo, modelos estruturais
e nivel de especializacdo / descentralizacdo. Apds esta analise, € sugerida pelo autor uma
divisdo da histéria da empresa no tempo em quatro periodos, chamados de fases. Em cada
periodo é realizada uma analise profunda da estratégia e estrutura organizacional, de maneira

objetiva e critica.

A empresa em questdo foi fundada em meados de 2011 por um ex aluno da Escola
Politécnica da USP e oferece um servico de intermediacdo de publicidade em plataformas de

dispositivos madveis, como tablets e smartphones.

Palavras chave: Startup, Modelo de negdcio, estrutura organizacional, estratégia

corporativa, mobile, smartphones, ad network.






ABSTRACT

In this work there is a company's structure and strategy analysis of a tech based
startup named Revmob. This work's aim is to develop a critial monitoring in the company's
structure in its timeline so that in the end it is possible to identify problems and bottlenecks
and build a solution for them.

To achieve this, it is made a market analysis and a bibliongraphic study addressing
subjects such as corporative mission, vision and values, as well as concepts like
departamentalization, structural models and specialization levels / decentralization. After this
review the author suggests a timeline division in four different periods, which are called
phases. In each period an analysis is made about the company's structure and strategy at that

time, objectivelly and critically.

The present company was founded in 2011 by a young man graduated from the Escola
Politécnica da USP. It offers an ad network service to mobile platforms such as tablets and

smartphones.

Keywords: Startup, Business Model, Organizational Structure, strategy, mobile,
smartphones, ad network.
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1. INTRODUCAO

1.1 Contexto

1.1.1 O mercado mobile

E incrivel quanto o mercado de dispositivos moéveis tem crescido nos ultimos anos. A
tendéncia de que o celular e o tablet vao substituir o computador pessoal vém se confirmando.
Em paralelo, o mercado de aplicacbes para dispositivos mobile tém crescido numa taxa
intensa. Antes considerado uma area obscura para a populacdo em geral, hoje em dia o
desenvolvimento de aplicacbes para mobile é até sinbnimo de emprego e carreira. No sO a

utilizacdo de celulares e tablets aumentou, mas também o mercado que 0s cerca.

E possivel observar no gréafico 1 a quantidade de unidades entregues de tablets, em
detrimento dos computadores desktop e PCs. Pode-se observar que a era dos PCs (Notebooks)

corre perigo.

Global PC (Desktop / Notebook) and Tablet Shipments by Quarter
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Figura 1 - Gréfico de comparacgdo de unidades de tablets, Desktops e Pcs, mundialmente.
Fonte: Morgan Stanley Research.

Se tratando exclusivamente de celulares, que vieram em peso na década passada para
ficar, temos a era dos chamados Smartphones. Ndo mais um aparelho celular é sinénimo de
ligagBes e torpedos, mas sim comunicagdo no geral. Desde mensagens instantaneas gratis até
downloads de mdsica e video, os smartphones facilitam a vida de todos e vém ganhando
importancia gigante na vida de seus usuérios. O crescimento de smartphones (nascidos em

meados de 2008) é exponencial, como mostra a figura 2.
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Global Smartphone Quarterly Unit Shipments &
Smartphone Users as % of Mobile Phone Users, 2009 — 2013
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Figura 2 - Evolucdo de quantidade de smartphones entregues.
Fonte: Smartphone shipments per Morgan Stanley Research.

O acesso a internet € dependéncia tanto para trabalho, quanto para estudos e
entretenimento. Com o crescimento de redes moveis de 3g/4g, o uso da internet vém se
adaptando para as pequenas telas de celulares. Tudo hoje em dia estd conectado. A facilidade
de comunicacdo e acesso a dados é absurdamente facil e deve ficar cada vez mais. No aspecto
do acesso & internet, os tablets e smartphones vém ganhando um espaco ainda mais
ameacador para o0s dispositivos fixos, como pcs e desktops. A figura 3 mostra uma
comparacdo entre 2013 e 2014 acerca do uso da internet mobile. Os numeros revelam a

quantidade de vezes que a internet é usada através de dispositivos moveis.

Mobile Usage as % of Web Usage, by Region, 5/14
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Figura 3 - porcentagem do uso da internet via mobile, por continente.
Fonte: StatCounter, 5/14

A aceleracdo do desenvolvimento tecnologico propicia novas possibilidades para o uso
do celular a cada ano. Em consequéncia, 0 meio ambiente de tecnologia cresce como um

mercado novo e diferente de todos tradicionais. Empresas de software nascem com facilidade
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todos os dias, assim como desenvolvedores de aplicativos e tecnologias independentes. Tém-
se visto uma facilidade grande de se criar um novo negocio que aborda software, em

detrimento da criacdo de empresas que oferecem produtos manufaturados, por exemplo.

Um ponto interessante sobre o mercado de tecnologia, que envolve smartphones e
tablets, é o fato de que ele quase sempre é global. A tecnologia, diferente da maioria das areas
de negdcio, fala uma lingua comum no mundo inteiro. A globalizacdo estd aumentando
intensamente com a ajuda da tecnologia. Os problemas que a tecnologia resolve séo globais,
como por exemplo um meio de trocar mensagens e imagens com 0S amigos, ou até mesmo
servicos de reserva de hotéis. O mundo inteiro esta antenado no que surge de novo no
mercado tech’, e as oportunidades quase nunca sio locais. Para se entender melhor, pode-se
fazer uma comparacdo com direito e legislacdo: Leis que aqui surgem estdo restritas ao
territorio local. Por outro lado, uma tecnologia de reconhecimento facial ndo possui politicas
nem regras que forcam isto a ser local. Pelo contrario: toda tecnologia desenvolvida pode

afetar o mundo todo.

! Tech vem do termo em inglés technology, que significa tecnologia
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1.1.2 Empreender no mercado de tecnologia

Um erro comum de quem tenta invadir o mercado tech é pensar localmente. Até
alguns anos atras, abrir um negécio estava relacionado a criar um estabelecimento,
relacionamento com clientes e vender um produto ou servico. E de se entender esse "modo

local de se pensar”.

Um conceito muito importante quando se esta falando sobre o mercado de tecnologia é
a escalabilidade. Um negdcio escalavel é aquele que pode ser replicado em diferentes
situacdes e regides. Para entrar no mercado tech e empreender muitas vezes é essencial

considerar isto na missdo da empresa.
Dentro do mercado mobile, existem duas principais divisdes, quanto ao produto:

e Software

e Hardware

Software pode se dar como o sinbnimo de programa em portugués. Por definicdo,
software é uma sequéncia de instrugdes que passam para um computador comandos, a fim de
executar tarefas especificas. Entre exemplos pode se citar um jogo, um programa que
coordena maguinas em uma fabrica, uma aplicacdo de editor de texto no computador, etc.
Hardware, por sua vez, é a parte fisica de um computador. O hardware é formado por pecas e
componentes eletronicos, como fios, placas, circuitos, etc. Entre exemplos de hardware pode-
se citar sensores de temperatura, placas de meméria de computadores, e os proprios aparelhos

celulares.

Entre estas duas opcdes, com certeza 0 mais atrativo ultimamente tem sido o software.
Isto se da pois 0s pré-requisitos basicos para se comecar um desenvolvimento de software séo
um computador e boa vontade. Muitos dos grandes desenvolvedores de software hoje em dia

ndo estudaram ciéncias da computagé&o.

Dentro da area de software, ainda mais atrativo é o mercado mobile?, por suas muitas
oportunidades de produtos e servicos diversas e 0 nimero de possiveis usuarios enorme. Os

empreendimentos de maior sucesso nesta area com certeza sao aqueles que levam o conceito

2 . , . N , , . . ape
Mobile é um termo em inglés e se refere a "médvel". No caso, este termo é usado para caracterizar dispositivos
moveis, como o celular.
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da escalabilidade a cabo. Um exemplo de disso é o aplicativo Whatsapp. Usado por quase
todos portadores de aparelhos celulares hoje em dia, o app® disponibiliza um meio de
comunicacgdo organizado, rapido e facil entre conhecidos. A grande magia da escalabilidade
do Whatsapp esta no fato de ele ser auto-propagavel. A partir do momento em que um grupo
de amigos tem este aplicativo, aquele que estiver de fora sofrera uma pressao social para ter
também. Usar o usuario como propagador do servico é uma técnica muito escalédvel em

termos de servico.

3 . . a . .
App é um termo em inglés e se refere a aplicativos (softwares)
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1.1.3 O mercado de propagandas web

Acompanhando o crescimento de novas tecnologias no mundo mével, vem um
mercado muito tradicional: Publicidade. Estando presente desde o inicio do mundo moderno
e capitalista, a publicidade muitas vezes é a chave do sucesso de uma empresa, produto ou
servigo. Um fator que permite a ferramenta da publicidade ser t&o presente ao longo do tempo
é sua capacidade de se adaptar através de diferentes meios. Sendo uma ferramenta obrigatéria
no mundo comercial e capitalista, a publicidade ndo pode ficar de fora do mercado tech.

O volume em dinheiro movimentado no meio de propagandas via internet é

impressionantemente grande, como mostra a imagem a seguir (Figura 4):

Global Internet Advertising, 2008 — 2013
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mmDesktop Advertising = Mobile Advertising —Y/Y Growth

Figura 4 - Tamanho do mercado global de propagandas via internet.
Fonte: PWC Global Entertainment & Media Outlook, 2013.

Deste grafico, fica claro o crescimento exponencial ndo apenas do mercado na
internet, mas também um crescimento ainda mais acelerado do mundo mével. Assim como o

mercado, as oportunidades também aumentam.

Um diferencial essencial do marketing via internet € o fato de ele poder ser

automatizado, gerando:

e Aumento de eficiéncia

e Poder de controle

Dois dos grandes desafios do marketing vem sendo vencidos através do mercado de
propagandas na internet.
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Aumento de eficiéncia: por ser automatizado, 0 meio de comunicagdo via internet
permite que o principal elemento das propagandas sejam atingidos: o publico alvo. A
tecnologia em processamento de dados e inteligéncia de maquinas (Machine Learning, em
inglés) permite que a propaganda atinja seu publico alvo com maior facilidade. Sistemas de
recomendacdo fazem, através de algoritmos®, o que é chamado em inglés de targeting®. O
principal meio de fazer com que propagandas atinjam seu publico alvo sdo algoritmos que
analisam dados histéricos de usuarios. Explicando melhor: Dados de interacéo entre pessoas e
a internet sdo levados em consideracdo para definir qual o melhor andncio para servir aquela
pessoa. A inteligéncia artificial é desenvolvida para que o computador "aprenda” o
comportamento e gostos de cada pessoa, para poder servir a propaganda ideal. Além dessa
vantagem que a tecnologia traz a publicidade, pode-se apontar também os diferentes modelos

de negdcio que surgem. Este topico sera melhor abordado no préximo capitulo.

Poder de controle. A tecnologia traz para a publicidade, principalmente aos
anunciantes de produtos e servicos, um enorme poder de controle. Na publicidade tradicional,
através de propagandas em jornais, televisdo e radio, entre outros, ndo ha controle sobre se a
propaganda foi eficiente ou ndo. Isto é, o investimento na propaganda é dificil de ser
justificado. N&o se sabe, por exemplo, se um gasto de R$1.000.000,00 em propagandas de um
certo modelo de carro na televisdo trouxeram lucro para a empresa. E muito dificil se
controlar o ROI (retorno sobre investimento). Ja a publicidade feita via internet permite, na
maioria das vezes, o controle do que é chamado de "conversdes", isto &, 0 anunciante
consegue saber quais e quantas pessoas que viram 0 anuncio se interessaram por ele ou ainda
mais, quantas e quais pessoas realizaram o ato de conversao ap6s terem visto a propaganda.
Por conversdao pode se entender uma compra de um produto, uma inscricdo num site, 0
download de uma aplicagdo. Isto pode se dar, por exemplo, quando um usuério de um site
clica sobre uma propaganda e ¢ redirecionado ao site do anunciante, onde realiza compras ou
inscricbes. Assim, fica muito mais facil para as empresas monitorarem o ROl de seus

investimentos em propagandas.

Em suma, o mercado de advertising® via internet tém crescido em uma taxa acelerada
junto com o desenvolvimento da tecnologia. Entre os meios de divulgacdo online, a

divulgacdo em dispositivos moveis tem ganhado um importante espaco, ja que o tempo médio

4 Algoritmo é uma sequéncia de instrucdes. Neste trabalho, o termo se aplica a algoritmos computacionais,
feitos através de cddigos e linguagens de programacao.

> Targeting é o termo em inglés e sua traducdo mais aproximada ao portugués é "atingir o alvo".

® Termo que significa propaganda
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das pessoas gasto com celulares e tablets tem aumentado muito. A figura 5 ilustra este
crescimento, mostrando a evolugdo no mercado de aplicativos para plataformas de
dispositivos madveis vs. 0 mercado de propaganda em aplicativos. O ponto principal aqui é
mostrar o crescimento exponencial ndo apenas do desenvolvimento de aplicativos, mas do

dinheiro gasto com propagandas.

Global Mobile App + Advertising Revenue, 2008 - 2013
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Figura 5 - Mercado de aplicativos méveis e propagandas em dispositivos moéveis, em dolar.
Fonte: Global Mobile App revenue per Strategy Analytics; comprises virtual goods, in-app advertising,
subscription, & download revenue. Global Mobile Advertising revenue per PWC; comprises browser,
search & classified advertising revenue.
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1.2 Breve descricdo da empresa

A Revmob é uma mobile ad network’. Basicamente, funciona como um elo entre
desenvolvedores de aplicativos/sites moveis e anunciantes de produtos ou servigos. De
maneira automatizada e programética, a Revmob permite que aplicativos e sites feitos em
diversas plataformas mobile possam gerar receita, cedendo parte do espaco de seu conteddo a

anuncios.

Nascida em 2011, a empresa por muitos ndo € mais considerada uma startup. O que
define uma startup é o fato de, além de estar hd pouco tempo no mercado, ter as seguintes

caracteristicas:

e Risco

e Escalabilidade

Risco se refere a possibilidade de o negocio ndo "vingar"”, isto é, ndo obter sucesso,
associado normalmente a mercados inovadores e instaveis/imprevisiveis. Ser escalavel é pré-
requisito para uma empresa ser considerada uma startup. Escalavel é a empresa que possui
uma expectativa de crescimento muito grande, tendo um modelo de negdcio replicavel e fécil

de ser mantido.

r

Segundo Eric Ries (2008), uma startup ¢ “uma institui¢do humana projetada para criar
novos produtos e servigos sob condi¢des de extrema incerteza”. O que falta nesta definigdo é

a questdo da escalabilidade.

Desde 2011 até hoje (primeiro semestre de 2015), a Revmob passou por diversas
alteracOes e ajustes estratégicos, tanto em sua cultura, quanto em sua missdo e metas. Isso fez
com que a estrutura interna tivesse que se conformar de diferentes maneiras durante este
periodo. A cada fase de nova definicdo estratégica da empresa, a organizacao do trabalho foi

obrigada a se adaptar.

'y traducdo mais fiel ao portugués é "rede de intermedia¢do de propagandas"
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1.3 Motivagao

As mudancas estratégicas na Revmob foram acontecendo ao longo do tempo conforme
necessidades de mercado e mudancas na visdo de mercado dos socios. Paralelamente, o
trabalho foi organizado de diferentes maneiras ao longo do tempo. O que se percebe ao

analisar estas mudancas é que a estrutura sempre tende a seguir as diretrizes da estratégia.

Em uma empresa onde o principal recurso sdo as pessoas, a organizagdo do trabalho é
um elemento crucial no sucesso do negécio. Ao longo dos anos, muito esforgo foi colocado

em planejamento da estrutura interna, justamente por se acreditar nisso.

A motivacdo deste trabalho surge do fato de que as diferentes formas de organizagao
da empresa tiveram questbes problematicas e nem sempre conseguiam acompanhar a
evolucdo do planejamento estratégico da empresa. Sendo uma area importante da engenharia
de producdo, a organizacdo do trabalho serd analisada sob um olhar critico, onde serdo
apontados 0s pontos positivos e negativos dos diversos modelos que se formaram na empresa
desde 2011. Ao fim do trabalho, o objetivo € surgir com sugestdes e um plano de acdo para a

estrutura interna, para que o sucesso da Revmob possa ser alavancado.

O autor deste trabalho sempre foi interessado nas areas da engenharia que se
relacionam com a gestdo de empresas, administracdo e inovagdo/empreendedorismo. Assim
sendo, a experiéncia na Revmob conseguiu juntar todos estes aspectos para a realizacdo de

uma analise profunda de elementos organizacionais e estratégicos.
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1.4 Metodologia

O objetivo da realizacdo do trabalho é gerar valor para a empresa, adquirindo
conhecimento tedrico profundo sobre o assunto de estrutura interna de trabalho. Assim
procura-se que seja possivel um trabalho mais sustentado e organizado do planejamento da
organizacdo do trabalho no futuro da empresa. Por ser uma empresa relativamente pequena
(45 funcionérios em margo de 2015), o autor do trabalho possui um papel importante na

definicéo estratégica da empresa, assim como participa do processo de estruturacdo interna.

A metodologia bésica do trabalho esta baseada em conceitos de gestdo da estrutura e

estratégia, que serdo listados e explicados no capitulo de revisdo bibliografica.
Duas perguntas que guiam a execucdo do trabalho sdo:

1. Como a empresa se organizou ao longo do tempo, e quais foram os problemas destes
modelos?
2. O modelo adotado atualmente é o melhor? Quais os problemas que ele pode oferecer?

Quais as possiveis melhorias?

Para responder a primeira pergunta, o trabalho serd desenvolvido de forma
cronoldgica, contando a histdria da estrutura da Revmob, sempre fazendo a ligagdo com a
estratégia vigente, para que seja possivel validar a estrutura e organizacdo do trabalho.
Devido ao fato de a estrutura ter sido refeita varias vezes ao longo da vida da empresa, €
possivel olhar para trds e descobrir 0 porque isso ocorreu: quais eram 0s problemas e

incoeréncias que o modelo de organizagdo trazia. Para isso serdo analisados:

e Esquema de organizacdo do trabalho

e Esquema da tomada de decisdes e estrutura de lideranca
e Estratégia de captacdo de novas pessoas

e O valor esperado das pessoa na empresa

e A cultura empresarial e os valores

e O sistema de recompensa e reconhecimento

Todos estes aspectos serdo explicados e justificados tendo como razao a estratégia da
empresa no momento. Através da analise dos elementos acima listados, sera possivel analisar
profundamente o desenvolvimento da empresa, no que diz respeito ao recurso mais

importante da mesma: pessoas.



30

Para que seja possivel esta andlise critica, um estudo profundo sera feito e detalhado
no capitulo de revisao da literatura. Os principais temas abordados serao:

e Modelo de negdcio

Estratégia
o Analise SWOT
o Forcas de Porter
o Estratégias competitivas de Porter

o Missao, visdo valores

Cultura organizacional

Organizacéo do trabalho - modelos de configurac6es de organizagéo

Parametros de design

Apo6s o levantamento de bibliografias e estudo tedrico, sera estudado o modelo de
negocio da empresa, para que seja possivel identificar todas relacfes comerciais. Em seguida,

a missao da empresa sera definida, assim como a cultura empresarial.

O desenvolvimento da tese sera feito conforme uma analise cronoldgica critica do
tema e em seguida, sera realizado uma analise da estrutura atual, identificando possiveis
lacunas e impedimentos ao desenvolvimento e execucdo da estratégia. Espera-se entdo que

possa haver sugestdes e um planejamento de mudancas para o futuro.
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2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 Estratégia

A andlise da estratégia da empresa e do meio ambiente na qual ela estd inserida é
essencial para qualquer analise critica. Segundo Porter (1996), estabelecer uma estratégia
clara para uma empresa € crucial para sua sobrevivéncia e seu sucesso em um ambiente
econdmico, onde h& grande volume de inovacBes e instabilidades e a velocidade de
aperfeicoamento de praticas produtivas € intenso.

Segundo Henderson (1989), a estratégia é definida como sendo a busca por planos de
acdo. Planos estes que visam desenvolver uma vantagem competitiva para 0 negocio no
mercado. Ou seja, a estratégia € um elemento desenvolvido internamente, que olha para o
mercado e 0 meio ambiente e define diretrizes para diferenciacdo e sucesso da empresa e do

negadcio.

Um modelo interessante dos passos a se seguir para desenvolver uma estratégia para o
negdcio é o seguinte, segundo Kaplan e Norton (1997):

1. Definicdo da missao, viséo e valores da empresa
2. A partir da missdo, faz-se metas para 0s proximos quatro anos
3. Analisa-se os fatores externos e 0 meio ambiente
a. Mercado
b. Concorrentes
4. Definicdo da estratégia em si



32

2.1.1 Missao, visao, valores
De acordo com Peter Drucker, uma empresa € definida por sua missdo, e ndo por seu
nome ou produto. Os objetivos da empresa, portanto, tornam-se claros apenas com uma

definicdo clara da misséo.

O papel da missdo é trazer premissas, direcdes e limites do plano estratégico
(OLIVEIRA, 2002)

Para Drucker (1998), existem algumas perguntas que guiam a construcdo da missao:

e Quem € o cliente?

e O que é valor para o cliente?
e Qual o ramo da empresa?

e Qual sera o ramo?

e Qual deve ser o ramo?

Um conceito que pode ser confundido com a missdo € a visdo. Enquanto a missao é o
que guia a empresa em escala de curto, médio e longo prazo, podendo ser um elemento as
vezes utdpico, a visdo (segundo Oliveira, 2005) deve tracar um cenario com possibilidade de
ocorrer em algum horizonte de tempo no futuro. J& Rodrigues, et al (2009), diz que a viséao é
0 modo como a empresa deseja ser vista pela sociedade, além de ser um agente motivador
interno. Segundo Chiavenato (2005), um dos papéis da visdo é estabelecer uma identidade

compartilhada e Unica sobre os rumos e o futuro da empresa.

Outro elemento importante para a estratégia da empresa € o conjunto de valores.
Rodrigues et al (2009) entende que os valores sdo principios basicos da organizacao, que

servem para orientar tomadas de decisdes e outras a¢des dentro da empresa.
Baseando-se nisso, o autor define:

e Missdo: o propdsito da empresa no mundo, declarada de maneira objetiva

e Visdo: onde a empresa pretende chegar no futuro, dado um cenario de possibilidades
pré-definidas.

e Valores: Conjunto de principios que guiam e definem como as a¢des individuais e de

grupo dentro da empresa e em seu meio ambiente séo estabelecidas.
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2.1.2 Estratégias competitivas

O conceito de tipos de estratégia genérica é bastante aceito na literatura, sendo o mais
difundido aquele definido por Porter (1980). Segundo o autor, o valor que a empresa
consegue gerar a seus clientes define a estratégia genérica da organizagdo. Existem trés

estratégias genéricas basicas, sdo elas:

e Diferenciacéo
e Custo

e Enfoque

A estratégia por diferenciacdo é adotada quando a empresa consegue construir um valor
importante para o seu cliente; valor este que seus concorrentes ndo oferecem. Esta

diferenciacdo pode se dar em diferentes dimensdes:

= Tecnologia diferenciada
= Marca forte

= Servicos diferenciados, entre outras

A estratégia por custos se da quando a empresa consegue reduzir seus custos de modo

a competir no mercado com pre¢cos mais atraentes e posi¢des mais agressivas de vendas.

Jé a estratégia por enfoque se da quando a empresa reduz seu publico alvo, servindo
uma parcela seleta de clientes. Assim a empresa consegue ganhar vantagem ou de custos ou

de diferenciacéo.

Pode-se resumir que as estratégias genéricas de Porter se dividem em dois parametros
(conforme figura 6): O pardmetro de vantagem estratégica, que pode ser um valor de
diferenciacdo para o cliente ou um valor de custo para a empresa. O outro parametro € o
publico alvo (mercado), que pode ser estrategicamente adotado como sendo o ambito geral da

indUstria ou algum segmento especifico.
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VANTAGEM ESTRATEGICA

Unicidade Observada pelo Posicéo de Baixo Custo
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Figura 6 - Estratégias genéricas de Porter.
Fonte: http://www.strategia.com.br/Alunos/2001-2/Estrategia/125/Estrategia.htm (acessado dia 12/04/2015
as 18h)
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2.1.3 Forgas de Porter

O modelo das 5 forgas, desenvolvido por Porter (1979), é importante para avaliar a
intensidade de competicdo de um certo mercado e se fazer uma andlise setorial abrangente.
Esta andlise ajuda na avaliacdo do posicionamento da empresa em dado mercado. Segundo o
modelo, existem 5 componentes basicos de mercado, cada um atuando com uma certa forga.
A anélise conjunta dessas forcas € o que ird guiar a empresa a tomar decisfes sobre a

estratégia de mercado.
As 5 forgas de Porter séo:

Novos concorrentes
Concorrentes existentes
Produtos substitutos

Poder de barganha dos compradores

o B~ W D

Poder de barganha dos fornecedores

A seguir segue uma ilustracdo das forgas de Porter:

| Novos Entrantes !
Ameaga de novos
entrantes

Concorrentes na
indastria

Poder de negociagdo
dos fornecedores

| Fornecedores I - I . _ | Compradores I

Poder de negociagao

Rivalidade entre as empresas dos compradores

Ameagas de produtos ou '
servigos substitutos
| Substitutos I

Figura 7 - 5 forcas de porter.
Fonte: ZANELLA (2003)

A forca de concorrentes existentes diz respeito ao qudo competitivo o mercado é
atualmente. Esta forca € em muitos casos a mais forte principalmente em mercados

tradicionais.
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Similar a esta forca estd a ameaca de produtos ou servigos substitutos. Esta forca diz
respeito a produtos ou servicos que ja existem no mercado e atingem um puablico semelhante,

oferecendo propostas de valor parecidas.

Outra forca que ameaca uma organizacdo Sdo 0S possiveis novos entrantes. Diz
respeito a barreiras de mercado, sejam elas tecnoldgicas, sociais, legislativas, etc. Mercados
novos e lucrativos tendem a atrair muitos novos entrantes, criando um ambiente ameacador

para as companhias nele presentes.

O poder de barganha dos clientes se refere a quanto o cliente consegue diminuir o
preco, por uma pressdo econdmica. Este fator depende de muitos fatores, entre eles a
concentracdo de clientes no mercado. A ameaca desta forca pode se resumir em baixas

margens de lucro.

A outra ponta também exerce uma forca consideravel de mercado: o poder de
barganha dos fornecedores. Fatores como escassez de matérias primas e recursos naturais,
assim como a quantidade de players no mercado, sdo ameacas que devem ser levadas em

conta pela empresa no planejamento da estratégia.
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2.1.4 Andlise SWOT

A andlise SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats - Inglés para
Forcas, Fraquezas, Oportunidades e Ameacas) € provavelmente a mais poderosa das
ferramentas de andlise do posicionamento de uma empresa no mercado. Esta analise pode

também ser usada para abordar questdes internas da empresa.

E uma ferramenta muito simples para auxiliar na tomada de decisdes acerca do
planejamento estratégico, analise de oportunidades, analise do ambiente de competidores e

oportunidades de novos negdcios e desenvolvimento de novos produtos.

E possivel montar uma anélise grafica da analise SWOT, conforme mostra a figura 8:

Ajuda Atrapalha
Q
=
b
1= Forcas Fraquezas
0
'E Strenghts Weaknesses
._E
< F
o
=
3
LE Oportunidades Ameacas
€| Opportunities Threats
._E
< O

Figura 8 - Andlise SWOT grafica.
Autoria: Bruno Karklis Diniz (2012)

Explicando melhor cada quadrante da figura:
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Strengths (forcas): caracteristicas da organizacdo passiveis de serem vantagens
competitivas. Conforme diz Ash Maurya (2012), ndo deve se subestimar aspectos
positivos da empresa.

Weaknesses (fraquezas): caracteristicas que sdo ou podem vir a ser desvantagem
competitiva & empresa. A empresa deve buscar sempre minimizar ou contornar estas
questoes.

Opportunities (oportunidades): S&o, de acordo com Martins e Turrioni (2002), fatores
dos quais a empresa pode tirar alguma vantagem. Estes fatores sdo externos a empresa.
As oportunidades sdo elementos importantes de serem identificados pois podem
moldar o planejamento estratégico de uma empresa de um jeito completamente
diferente.

Threats (ameacas): S8o elementos tangiveis ou ndo, localizados externamente em
relacdo a empresa, que podem vir a afetar a companhia de maneira negativa. A
empresa deve entdo ter uma abordagem preventiva aqui, em detrimento de uma

abordagem reativa.
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2.2 Lean Startup
Desenvolvido por Eric Ries®, o conceito de Lean Startup (Startup enxuta) traz
estratégias que guiam startups a direcionar seus recursos de maneira eficiente. Dado o tema

deste trabalho, este conceito se encaixa perfeitamente como referéncia.

A motivacdo de Ries em construir este conceito foi que, devido ao ambiente
econdmico instavel em que se encontram startups hoje em dia, o planejamento estratégico
requer uma abordagem diferente da tradicional. E claro que ndo se pode excluir a literatura
tradicional, muito pelo contrério: esta serve de base tedrica na maioria das medidas
estratégicas inclusive em empresas pioneiras. O que muda é a abordagem e a maneira de

seguir e interpretar o ambiente inovador.

Segundo Ries, o fluxo de desenvolvimento de projetos e produtos € muito longo para o

ambiente de startups. Isto devido ao fato de o ambiente ser instavel e existir o fator risco.

Assim como na industria, onde a estratégia Lean tradicional reduz desperdicios e
acelera o ciclo de produc¢do, uma startup enxuta também deve utilizar um padrdo de producéo
de novos produtos minimizando desperdicios, buscando um feedback rapido dos clientes

externos, assim podendo iterar o processo para gerar mais valor ao produto e cliente.

Como sera descrito em um capitulo posterior, o conceito de iteracdo esta presente na
cultura empresarial da empresa estudada neste trabalho, a Revmob. Este conceito é
provavelmente o mais importante e é o principal fator que define o sucesso de uma startup em

um ambiente desconhecido.

O conceito é similar ao conceito PDCA, amplamente divulgado por William Edwards
Deming (figura 9). Este conceito foi adaptado por Ries, que criou a ideia do ciclo aprender -

construir - medir (figura 10).

® Eric Ries, nascido em 1978 e formado em Yale, é um empreendedor do Vale do Silicio (EUA), reconhecido por
ser pioneiro no movimento de Startups enxutas.
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Figura 9 - Ciclo PDCA

Ideias

Aprender

Dados Produto

Figura 10 - Ciclo de aprendizado da startup enxuta.
Autoria: Alexandre Farber, adaptado de RIES (2011)

A partir deste ciclo, uma startup consegue trabalhar de maneira enxuta, sem precisar
passar por fluxos complexos como exigem grandes industrias, por exemplo. Este € o modelo

de desenvolvimento ideal para empresas inovadoras em ambiente estavel.
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2.3 Estrutura Organizacional

Segundo Oliveira (2002), estrutura organizacional pode ser definida como
"instrumento administrativo resultante da identificacdo, analise, ordenacao e agrupamento das
atividades e dos recursos das empresas, incluindo o estabelecimento dos niveis de algcada e
dos processos decisorios, visando ao alcance dos objetivos estabelecidos pelos planejamentos

das empresas".

A decisdo de quais meios usar para organizar o trabalho e coordena-lo é uma tarefa
dificil, porém de extrema importancia em empresas de todos os portes. Dadas empresas
startup, a tarefa de se organizar o trabalho é uma das mais desafiadoras, devido a natureza
inovadora, falta de empresas semelhantes, em um mercado inovador e completamente

instavel.

Este trabalho tem o objetivo principal de fazer uma analise historica das configuracdes
de organizacdo do trabalho e administracdo de pessoas na empresa, realizando criticas e
apontando motivos para 0s sucessos e fracassos de cada estrutura, a fim de se poder ter
argumentos para se sugerir melhorias no sistema atual. Portanto, esta parte da revisdo

bibliogréafica foi realizada com muita profundidade e senso critico.

O principal tedrico sobre estrutura organizacional com certeza foi Henry Mintzberg.
Nascido no Canadd em 1939, Mintzberg dedicou boa parte de sua vida a estudos de gestdo
empresarial. Segundo ele (2003), a atividade realizada por pessoas exige basicamente duas

coisas:

1. Divisdo do trabalho em tarefas

2. Coordenacao destas tarefas

Desta afirmacdo, pode-se extrair que é fundamental na empresa que se defina e se

estruturem meios para dividir e coordenar o trabalho.

Mintzberg, por meio de seus estudos, veio a se contrapor a ideia tradicionalista de que
organizacOes sempre teriam de ter uma configuracdo hierarquica rigida. O autor propds que
deve se escolher quais sdo os elementos mais importantes na definicdo da estrutura da
empresa, a fim de se gerar harmonia na empresa e esta estar alinhada com a missdo e 0s

valores da mesma.
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A teoria de Mintzberg que mais define a tese deste trabalho é: "A estrutura estd
intimamente relacionada a estratégia da empresa, e mudangas na estrutura muitas vezes séo
necessarias para se alinhar a organizagédo a sua estratégia. Da mesma maneira, a estratégia da
empresa muitas vezes € influenciada pelo modo com esta esta estruturada.” (MINTZBERG,
2003).

O estudo bibliogréfico acerca de estrutura organizacional e organizagdo do trabalho e
de pessoas sera feita em 6 partes, onde serdo revisados 0s conceitos:

Mecanismos de coordenagéo

Diviséo do trabalho

Descentralizacdo do trabalho

Partes de uma organizacao (segundo Mintzberg)

Parametros de design

o a0~ wnhE

Modelos estruturais

A andlise destes itens devem dar sustentacdo tedrica para uma analise pratica das
diversas estruturas organizacionais que ja estiveram vigentes na Revmob. Além disso, o
estudo prévio de obras sobre o assunto deve induzir um senso critico maior tanto para o autor

deste trabalho quanto para o leitor do mesmo.

A avaliacdo da estrutura organizacional, segundo Oliveira (2002), possui trés itens

basicos:

= Momentos de analise: onde se observa a situacdo atual e se discute a situacdo futura
atual.
= Focos de analise: onde se estudam e analisam os resultados apresentados, 0s
problemas evidenciados e o nivel de satisfacdo proporcionado as pessoas e aos
envolvidos no negécio.
= Etapas de avaliacdo: Estas incluem:
a. Levantamento
b. Anélise

c. Avaliagéo
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2.3.1 Mecanismos de coordenagéo

Mecanismo de coordenacdo é a maneira na qual uma organizacdo coordena seu
trabalho. Segundo o dicionario Priberam da lingua portuguesa, coordenar é "Reunir ou dispor
segundo uma certa ordem, de modo a formar um conjunto organizado ou a atingir um fim
determinado”. No que diz respeito a empresas, coordenar € como a empresa distribui recursos

e poderes para se realizarem tarefas em uma organizacéo.

De acordo com Mintzberg (2003), existem seis diferentes mecanismos de
coordenacdo. Séo eles:

Ajuste matuo

Supervisdo direta

Padronizacdo dos processos de trabalho
Padronizacdo dos resultados
Padronizacdo de habilidades

© a0k~ 0w N e

Padronizacdo de normas

O ajuste mGtuo diz respeito ao trabalho sendo coordenado através de comunicagio®
informal. Este modelo sofre sua restricdo principalmente quando o numero de pessoas
envolvidas em um projeto ou uma area aumenta. Entdo, muitas vezes € necessaria a aplicacao
do modelo da supervisdo direta, que, por sua vez, exige que uma pessoa coordene 0s

processos, sendo responsavel pelo trabalho das outras pessoas envolvidas.

Estes dois primeiros modelos convergem no fato de dependerem da comunicagéo e
relacionamento entre pessoas para que o trabalho ocorra. Diferente disso, os modelos
seguintes se apoiam no conceito de padronizacdo, quando algum parametro do trabalho é

previamente especificado para guiar as pessoas na execuc¢éo de tarefas.

O modelo da padronizacdo dos processos de trabalho é o que pode ser observado, por
exemplo, no trabalho realizado por médicos cirurgiGes. Neste caso, existe uma especificacao
prévia do contetdo de trabalho. No caso do medico, ha um conjunto de procedimentos padréo

obrigatdrios que ele deve seguir em seu trabalho.

9 . . . ~ , . . . ~
Segundo Oliveira (2002), comunicacdo é o "processo interativo em que dados, informagdes, consultas e
orientacGes sdo transacionados entre pessoas, unidades organizacionais e agentes externos a empresa"
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Ja 0 modelo de padronizacao de resultados se da quando os resultados do trabalho s&o
especificos, e ndo como o trabalho deve ser feito. Pode-se exemplificar este modelo em um
projeto de um edificio, por exemplo, onde o que importa é o produto final e a qualidade dele,

e ndo 0 meio em Ssi.

Interessante apontar que os exemplos citados acima sdo parte de uma ponte entre a
analise da organizacdo do trabalho e o direito civil, onde, no caso do médico, existe uma
responsabilidade normativa quanto a como o trabalho é executado, enquanto no caso da
construcdo de um edificio, a responsabilidade € de fim, ou seja, o produto final é o que

importa.

Existe também o modelo de mecanismo de coordenacdo por padronizacdo de
habilidades, onde o especificado € o tipo de treinamento ou experiéncia requerida para a
realizacdo de uma dada tarefa ou projeto. Por Ultimo, a padronizacdo de normas, onde a
conduta das pessoas da organizagdo € definida por meio de um conjunto de crencas

previamente estabelecidas.

Segundo Mintzberg (2006), ha um padrdo nos modelos que uma organizacdo adota em
seu desenvolvimento ao longo do tempo. Este padrdo diz que do ajuste mutuo a empresa

adota a superviséo direta, tendendo a adotar depois modelos de padronizacGes.

Isto ndo é uma verdade absoluta nos dias de hoje. Nos ambientes mais instaveis e
inovadores, surgem modelos de coordenacdo muitas vezes diferentes dos propostos por
Mintzberg, e o fluxo de mudangas ndo possui uma defini¢cdo. Principalmente em mercados de
tecnologia de ponta, surgem modelos de organizacdo diferentes e inovadores, como modelos

que se formam em volta do SCRUM (a ser explicado em um item futuro deste capitulo).



45

2.3.2 Divisao do Trabalho

A divisdo do trabalho define como diversas tarefas e, consequentemente,
responsabilidades, sdo divididas em uma organizagdo (NOHRIA, 1995), ainda segundo o

autor Indiano, isto implica em tomar decisbes acerca:

= Da especializacdo horizontal e vertical de diferentes tarefas
»= Do agrupamento de atividades, sendo por produto, por geografia espacial, por cliente

Ou outros.

Especializacdo do trabalho

De acordo com Mintzberg (2003), a especializacdo do trabalho é o escopo do trabalho,
ou seja, a quantidade de tarefas distintas que estdo pressupostas para certo trabalho e quao
amplo ou restrito é o escopo destas tarefas.

Isto €, um trabalho altamente especializado significa que os executores deste trabalho
se dedicam a uma ou poucas tarefas. Do outro lado, um trabalho pouco especializado é aquele

em que os funcionarios possuem tarefas mais generalistas e distintas entre si.

No caso da Revmob, serdo analisados os niveis de especializacdo do trabalho das

pessoas desde o inicio da existéncia da empresa até os dias atuais.

Né&o existe um nivel ideal de especializagdo em uma empresa, ja que isto é um fator de
trade-off'°. Tanto Mintzberg (2003) quanto Nohria (1995) teorizam sobre este trade-off, ja
que por um lado, a alta especializagéo traz o foco e desenvolvimento intensos, enquanto por

outro lado, podem prejudicar na visdo do funcionario sobre o todo da empresa e do mercado.

Responsabilidade e Processo decisério

Dois conceitos importantes no estudo sobre organizacdo do trabalho e de estruturas
organizacionais sdo 0s conceitos de responsabilidade e processo decisorio, termos muito

usados no desenvolvimento deste trabalho.

Segundo Oliveira (2002), responsabilidade é a "atuacdo profissional de qualidade nos

trabalhos e na busca por resultados, com ou sem a cobranca por parte de terceiros”. Também

10 . , . . .p . ~ . ; .
trade-off € um termo comum da lingua inglesa e significa o efeito de compensacao, isto €, este termo diz
respeito ao fato de que uma escolha traz sempre aspectos positivos e negativos consigo.
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segundo o autor, 0 processo decisorio é a "sistemética estruturada e descritiva de uma futura
situacdo, que pode ser verdadeira ou falsa, em fungdo dos elementos que o tomador da decisdo

tem acesso e que Ihe permitem ter visdo factual da situacdo presente e futura™.

Agrupamento do trabalho

Segundo Henry Mintzberg (2003), a coordenagdo do trabalho em uma organizacéo
depende de um agrupamento bem feito. O agrupamento requer compartilhamento de recursos,

tanto financeiros, quanto materiais ou de conhecimento.

Sdo vaérios os autores que estudaram e estudam sobre o tema. Entretanto, para este
trabalho, sera analisado o conceito de departamentalizacdo, segundo Djalma de Pinho
Rebougas de Oliveira (2002).

Segundo o autor, departamentalizacdo € o "agrupamento, de acordo com um critério
especifico de homogeneidade, das atividades e correspondentes recursos em unidades

organizacionais".

Existem, segundo Oliveira (2002), diferentes tipos de departamentalizacdo em uma

organizacdo (alguns tipos serdo explicados a seguir):

= Por quantidade

= Por turno
=  Funcional
=  Territorial

= Por produtos e servi¢cos
= Por clientes

= Por processos

= Por Projetos

= Matricial

= Mista

A departamentalizagcdo por quantidade divide atividades em processos estruturados
alocaveis em equipes igualmente quantificadas. Ja a por turnos divide as atividades em

trabalhos similares, realizados em um periodo especifico do dia.

Sendo uma das mais utilizadas em empresas tradicionais, a departamentalizacéo

funcional divide times segundo suas funcdes gerais, segundo a figura:
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Diretoria-
Geral
T - Ki i Geréncia de
Geréncia de Geréncia Geréncia de
Z 5 : 3 Recursos
Producdo Financeira Marketing
Humanos

Figura 11 - Organograma exemplo da departamentalizacdo funcional.
Extraido de Oliveira (2002)

O autor aponta, por meio da tabela a seguir, as principais vantagens e desvantagens de
uma organizacao feita em cima de departamentalizacédo funcional:

Tabela 1 - Vantagens e desvantagens da departamentalizacéo funcional.
Extraido de Oliveira (2002)

DESVANTAGENS

VANTAGENS

« Especializagao do trabalho. * Especializacao do trabalho (isolamentos).

« Maior estabilidade. * Inseguranca das pessoas.
« Maior seguranga. * Responsabilidade na alta administragao.
* Comunicagao deficiente.

» Baixa adaptabilidade.

* Visao parcial da empresa.

* Maior concentragao e uso de
recursos especializados.

« Satisfagao profissional.
. . * Resisténcia as inovagoes e mudangas.
* Maior economia. . .
* Baixo cumprimento de prazos e

* Foco especifico. orgamentos.

* Tarefas rotineiras.

* Produtos e servigos relativamente
estaveis.

A departamentalizacdo territorial € muito comum, principalmente em industrias. Ela
se da quando existem diversas areas ou regifes separadas geograficamente, que podem

desempenhar fun¢Ges em comum ou néo.

A por produtos ou servicos divide departamentos baseados em diferentes produtos ou
servigos. Isto € comum em empresas que possuem um grande portfolio de produtos ou

servigos diferentes entre si. Eis as vantagens e desvantagens deste modelo:
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Tabela 2 - Vantagens e desvantagens da departamentalizacdo por produtos ou servicos.
Extraido de Oliveira (2002)

VANTAGENS DESVANTAGENS

* Facilita coordenacao dos resultados. * Coordenacao mais dificil (politicas).

* Propicia alocagao de capital

") * Aumento dos custos (duplicidade das
especializado.

atividades).
* Facilita a utilizagao da capacitagao. "
* Desestabilidade da estrutura (poder do
* Fixa e direciona as responsabilidades. gerente de produtos).

* Facilita coordenacéo interdepartamental. | . Aumento de temores e ansiedades.
* Permite mais flexibilidade.

* Foco nos produtos e servigos,
propiciando maiores versatilidade e
flexibilidade.

* Propicia maior inovacgao e criatividade.

A departamentalizacdo por clientes € comum em bancos comerciais, onde se tém
divisdes por renda do cliente, existindo servicos desde varejo até servicos mais
personalizados. A maioria dos bancos com operacdo no Brasil dividem clientes pessoa fisica
em 3 conjuntos: renda baixa, renda média e renda alta. Assim como pessoas, bancos também
possuem este tipo de departamentalizacdo para atender empresas. As vantagens e

desvantagens séo diversas.

A departamentalizagdo por processos € comunmente adotada em fabricas, como pode

ser observado na figura:

Secéo Secio Secéo : ?
p ; Secdo ¢ & Secao ]
repa- C Estam- Pre- Montagem |-
racao L paria montagem & ;

Evolu¢ao do processo

Figura 12 - Organograma em uma fabrica de roupas.
Extraido de Oliveira (2002)

Muito usada também € a divisdo de departamentos por projetos. Segundo Oliveira,
projeto € um trabalho com datas de inicio e término definidas e com resultado previamente

estabelecido. Eis que surge neste modelo a figura do PMO (do inglés Project Management
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Officer, gerente de projetos). O PMO tem a fungdo de conduzir, planejar, organizar e
controlar projetos. Este modelo organizacional traz como principal vantagem o melhor

cumprimento de prazos e de orcamentos.

A departamentalizacdo matricial € um modelo hibrido, onde pessoas de diferentes
especializacOes se juntam em equipes, normalmente temporarias. Um esquema deste modelo,

em uma empresa genérica, é representado a seguir:

Diretoria
Coord i
L?:er?;%aso Mecanica Lletricidade Lletrénica
— Projet() RN .| (A | H . [ . .
Recursos Recursos Recursos
humanos, humanos, humanos,
—  Projeto B tecnolégicos,  fo tecnolégicos, |- tecnolégicos,
materiais e materiais e materiais e
equipamentos equipamentos equipamentos
L Projeto C |-
Figura 13 - Departamentalizacdo matricial.
Extraido de Oliveira (2002)
Por fim, pode-se citar a departamentalizacdo mista, onde diferentes modelos acima

apresentados sdo usados de diferentes maneiras e em diferentes periodos.

Qual é o melhor modelo a se adotar? A resposta a essa pergunta nao é simples, e
depende de diversos fatores, entre eles: O maior uso, 0 maior interesse, a separacdo de

controle, a supressdo da concorréncia, a diferenciacéo e a integragdo das pessoas.

Governanca Corporativa
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Hoje em dia, € comum existirem em empresas um grande conjunto de diferentes
steakholders'. Estes, por sua vez, tm um objetivo em comum: o0 sucesso dos projetos da
empresa, tanto de mercado quanto financeiro. Este conceito traz consigo um modelo de gestao

chamado de Governanca Corporativa. Segundo Oliveira (2002), isto é:

= "Modelo de gestdo que, a partir da otimizacdo das interacdes entre acionistas ou
cotistas, conselhos - administracdo e fiscal - auditorias - externa e interna - e diretoria
executiva, proporciona a adequada sustentacdo para 0 aumento da atratividade da
empresa no mercado - financeira e comercial - e, consequentemente, incrementando
no valor da empresa, reducdo do nivel de risco e maior efetividade da empresa ao

longo do tempo”.

Um organograma consegue explicar este conceito de maneira mais visual. Segue:

Assembleia

Geral
Conselho
Fiscal
Conselho de
Administracdo
G Auditoria
Comitcs
Externa
Presidéncia
Executiva
Auditoria
Interna
Diretoria Diretoria Diretoria

Figura 14 - Organograma do modelo de governancga corporativa. Extraido de Oliveira (2002)

11 A . . . . .
Este termo se traduz em portugués para "partes interessadas". Inclui todos envolvidos em projetos, sejam
este envolvimento de planejamento estratégico, operacional ou até acionistas e afins.
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2.3.3 Descentralizagdo do Trabalho

E interessante iniciar este item com o conceito de delegaco. Segundo Oliveira (2002),
delegar diz respeito ao processo de transferéncia entre dois niveis de autoridade (chefe ao
subordinado), criando o correspondente compromisso pela execucdo e entrega da tarefa

delegada.

Segundo Mintzberg (2003), o meio mais seguro de se tomar decisdes em uma dada
organizacao € por meio da centralizacdo do poder. Por centralizagdo do poder, entende-se uma
maior concentracdo deste poder, que por sua vez tem aspecto decisorio, na alta administragdo
(OLIVEIRA, 2002). Entre as vantagens de se centralizar o trabalho, podem ser citadas:
melhor uso dos recursos, melhor interacdo administrativa, maior uniformidade nos processos,

tomadas de decisdes estratégicas mais rapidas, informacdes mais seguras.

Por outro lado, a descentralizacdo, que é a desconcentracdo do poder, traz consigo

vantagens como:

e Maior especializacdo

e Menor uso do tempo

e Liberacdo da alta administragdo para outras tarefas importantes
e Aumento da produtividade

e Metas mais claras

e Maior desenvolvimento de pessoas

e Maior participacdo e motivacdo de funcionarios, entre outras.

Uma vantagem enorme, ndo listada acima, € o potencial de inovacdo. Em empresas
descentralizadas, o poder de decisdo permanece mais distante da alta administragédo e mais
proxima aqueles que executam as tarefas. Com isso cria-se um ambiente mais propicio a

inovacao.

Segundo Nohria (1995), e possivel distinguir a descentralizacéo entre duas: vertical e
horizontal. Descentralizacdo vertical € a descentralizagdo de poder ao longo da linha
hierdrquica de uma organizacdo. J& a horizontal diz respeito a distribuicdo de poder e

autoridade entre pessoas no mesmo nivel hierarquico.
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Mintzberg (2003), por sua vez, propde dois outros tipos de descentralizacdo, além da

vertical e da horizontal:

e Descentralizacdo seletiva: diz respeito a descentralizacdo de responsabilidades de
naturezas diversas, como marketing, financas, operacoes, etc. Estas, neste caso, sendo
atribuidas a diferentes entidades organizacionais.

o Descentralizacdo paralela: diferente da seletiva, esta diz respeito a uma mesma

camada organizacional, diversas responsabilidades de naturezas diferentes.
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2.3.4 Partes da organizacao

Mintzberg (2003), levantou 5 partes principais em uma organizacdo. Estas partes
ajudam no entendimento de uma organizacdo real e estdo intimamente relacionados aos
mecanismos de coordenacdo, citados em um item anterior. Estas 5 partes sao:

1. Cdpula estratégica: Elemento que vé a empresa como um sistema, como um todo.

2. Linha intermediaria: Estrutura hierarquica que liga o apice estratégico ao nucleo
organizacional.

3. Ndcleo organizacional: Onde ocorre o trabalho bésico de toda organizagdo. Camada
de realizagdo de tarefas operacionais.

4. Tecnoestrutura: Elemento que planeja e controla o trabalho dos outros.
Assessoria (equipe) de apoio: Elemento que realiza servigos internos de apoio e
suporte.

Figura 15 - 5 partes de uma organizacao.
Adaptado de Mintzberg.

Pode-se observar na imagem as diferentes camadas, com diferentes fun¢des. O nucleo
operacional realiza as funcbes operacionais, isto é, relacionadas a fabricacdo de produtos,
prestacao de servicos, etc.
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A cupula estratégica € onde esta a alta administracdo. Aqui sdo tomadas as decisdes
estratégicas. Descendo a partir dai, temos estruturas gerenciais, responsaveis por

planejamento estratégico, tatico e operacional.

A tecnoestrutura aparece com maior importancia em ambientes onde o trabalho é
coordenado por padronizagdo. Este elemento € responsavel por estabelecer esta coordenacao

por meio de padronizacéo.

A equipe ou assessoria de apoio contém prestadores de servicos internos a
organizagdo, mas ndo principais em relagdo ao fluxo operacional. Aqui se encontram, por

exemplo, departamento juridico, de limpeza, etc.

E importante apontar que esta representacdo de Mintzberg é genérica e ndo aborda
modelos de organizacdo muito inovadores. Entretanto, mesmo em modelos diferentes dos

tradicionais, € possivel estabelecer elos entre elementos reais e estes cinco acima citados.
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2.3.5 Modelos de Mintzberg

Mintzberg (2003) propde 5 diferentes configuracOes estruturais. A partir dos 5
elementos de uma organizacéo, o autor monta diferentes maneiras genéricas que organizacoes

podem se configurar para gerir o trabalho. Estes modelos sao:

Organizacdo maquina

Neste modelo, o mecanismo de coordenacdo principal € a padronizacdo nos processos
de trabalho. Sendo comum em fabricas de producdo em massa, por exemplo, a organizacao
maquina apresenta tarefas operacionais normalmente simples e repetitivas. Aqui é possivel
encontrar trabalhadores com pouco ou nenhum poder de decisdo e pouco treinamento, na

maioria das vezes. As atividades sdo bem definidas e formalizadas.

Para que esta configuracdo seja possivel, 0s gerentes possuem as seguintes tarefas

basicas:

e Lidar com disturbios inerentes do ndcleo operacional
e Incorporar os padrdes, trabalhando junto aos analistas de suporte

e dar suporte aos fluxos verticais e horizontais

Os processos em uma configuracdo maquina sdo burocraticos e o poder de decisdo é

completamente centralizado verticalmente.
O éapice estratégico, por sua vez, tém as seguintes funcoes:

e Busca de formas eficientes de trazer resultados
e Controle de conflitos

e Assegurar a coordenacéo por padronizacao

Aqui, a tecnoestrutura € a parte-chave da organizacdo, que possui uma

descentralizagdo horizontal limitada e forte centralizagdo vertical.
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Organizacao profissional

A organizacdo profissional, ou burocracia profissional, é aquela cujo mecanismo de
coordenacdo principal € a padronizacao de habilidades. Este modelo pode ser encontrado em

ambientes onde o trabalho é complexo, mas mesmo assim permanece estavel.

Neste modelo, o nucleo operacional é inchado e as pessoas que la trabalham séo
normalmente bem instruidas e treinadas. A linha intermediaria, por sua vez, € reduzida e a

tecnoestrutura é muitas vezes inexistente.

Junto ao nucleo operacional vem uma estrutura de apoio bem elaborada, cuja funcao é
prover os trabalhadores com recursos e oferecer suporte. A supervisao direta € muito pequena
ou quase inexistente, dando aos funcionarios maior poder de decisdo estratégica e até tatica.

Uma empresa de consultoria pode muito bem se encaixar neste modelo organizacional.

Esta configuracédo, por ter um teor mais democratico, envolve um ajuste matuo bem
presente, onde a comunicacdo e gestdo do conhecimento sdo elementos importantes. Cabe
entdo ao apice estratégico decisdes de mais longo prazo, definicdes da cultura e ajuste da

misséo, normalmente feito por pessoas com maior experiéncia profissional.

Mintzberg (2006) comenta que em organizacdes em que o trabalho operacional é
executado por pessoas com instrucdo e habilidade, por meios técnicos complexos e dificeis, é

possivel encontrar uma configuracédo profissional.

Organizacao diversificada

Segundo Mintzberg (2006), uma organizacao diversificada € um "conjunto de
unidades semi-autbnomas unidas por uma estrutura administrativa central”. Um exemplo de
onde é possivel encontrar esta configuracdo é em um escritorio de arquitetura, onde arquitetos
trabalham em equipes com consideravel autonomia, mas tendo um compromisso de entrega

de um produto final de qualidade.

As equipes tém autonomia operacional, e a administragdo central controla o
desempenho do resultado destas equipes. Aqui 0 mecanismo de coordenagdo mais encontrado

é a padronizacgdo de resultados. Além disso, cabe a esta administracdo o desenvolvimento da
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estratégia geral da organizacdo, a administragdo de recursos humanos e financeiros e o

planejamento de metas de desempenho.

Nesta configuracdo é possivel se analisar diversos métodos de padronizacdo de metas
e planejamento do mecanismo de reconhecimento e recompensa dos funcionarios. Um dos

grandes desafios muitas vezes é criar um sistema de metas mensuraveis.

Mintzberg (2006) afirma que este tipo de organizagdo surge a partir de uma estrutura
maquina que diversificou seus mercados. Entretanto, no mercado de tecnologia ou outros
mercados instaveis e imprevisiveis, é possivel encontrar empresas starups com este tipo de

configuracdo.

Organizacdo Inovadora (Adhocracia)

Aqui, segundo Mintzberg (2006), ndo h& mecanismos de coordenagdo por
padronizacdo, mas existe uma forte presenca do mecanismo de ajuste mutuo. Nesta
configuracdo, evita-se criar burocracias e comportamentos formalizados, para que seja

possivel o desenvolvimento de um ambiente inovador.

E possivel encontrar nesta configuracdo equipes organizadas por funcdes, onde o
processo de decisdo é informal e flexivel. A divisdo de poder e tarefas é determinada em cada
tipo de projeto, sendo esta normalmente descentralizada.

Mintzberg (2006) divide este modelo em dois:

e Adhocracia operacional: esta trabalha de maneira autbnoma tomando decisdes e
agindo conforme a necessidade dos clientes.
e Adhocracia administrativa: desenvolve projetos para a melhoria da empresa como um

todo e desenvolver questbes de longo prazo.

A alta administracdo aqui tem o papel de motivar os times e garantir um ambiente de

comunicacéo, gestdo do conhecimento e inovacao.

Organizacdo simples
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A organizag8o simples é caracterizada como uma estrutura com poucos funcionarios,

onde a diviséo de tarefas pode ser indefinida e a hierarquia gerencial é pequena.

O mecanismo mais vigente aqui é a supervisdo direta, feita diretamente pelo &pice
estratégico, que é a parte mais importante neste tipo de organizacdo. E possivel encontrar este
tipo de configuracdo em empresas pequenas e startups. Costuma-se encontrar este modelo em

mercados dindmicos.

Tipos diferentes de configuracdes de organizac6es serdo citados em um proximo item.
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2.3.6 Parametros de design

Os parametros de design, unidos com fatores situacionais, em conjunto, formam o
conceito de configuracbes estruturais (MINTZBERG, 2003). Estes parametros ajudam a
organizar as principais ideias que dao luz a estrutura organizacional. Ou seja, a divisdo do

trabalho e os mecanismos de coordenagdo podem ser manifestados através destes parametros.

Grupo Parametro de design

Especializacao da tarefa
Design das posicoes Formaliza¢ao do comportamento
Treinamento e doutrinagao

Agrupamento em unidades

Design da superestrutura .
& i Tamanho da unidade

Sistemas de planejamento e controle

Design dos vinculos laterais ;
Instrumentos de vinculo

Descentralizacdo vertical

Design do sistema de tomada de decisao . .
Descentralizagdo horizontal

Figura 16 - Parametros de design.
Adaptado de Mintzberg (2003)

Os parametros de design formam os aspectos basicos necessarios para se desenhar
uma empresa. Deve-se, portanto, tomar decisdes acerca das posi¢cGes (comportamentos e
divisdo de tarefas), da superestrutura (estrutura vista como um todo e agrupamentos), dos
vinculos laterais (sistemas de interacdo entre pessoas do mesmo nivel hierarquico e entre

niveis diferentes) e do sistema de tomada de decisdo (horizontal e vertical).
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2.4 Estruturas organizacionais inovadoras

Surgiram, nos ultimos anos, alguns modelos que rompem com o0s modelos de
configuracdo organizacional propostos por Mintzberg. Estes novos modelos se diferem dos
tradicionais principalmente por que quebram as fronteiras com o ambiente em volta da
empresa, seja com clientes, fornecedores ou demais parceiros. Assim, organizacfes
conseguem se adaptar melhor em ambientes dindmicos e responder rdpido a mudangas

tecnoldgicas e de mercado. Alguns destes modelos serdo explicados a seguir:

Organizaces ocas (vazias)

Anand (2007) diz que as organiza¢Ges mais modernas tendem a terceirizar pedagos de
trabalho para parceiros. Neste modelo, processos que ddo suporte a empresa sao terceirizados.
O desafio de montar uma organizacéo assim é identificar processos que ndo sdo core para a
mesma. Assim, a empresa acaba ficando cada vez mais "vazia", a medida que terceiriza

Processos e Servicos.

Vantagens:

Diminuicdo de custo devido a menor investimento em processos menos importantes

Servicos e processos especializados e com alto nivel de tecnologia

Tendéncia de o mercado ficar mais competitivo e eficiente

Maior flexibilidade para a empresa
Desvantagens:

e Perda de habilidades e conhecimentos

e Custos de transicdo de empresa tradicional para a oca

e Maior investimento em monitoramento e alinhamento dos objetivos da empresa
e Menor controle da oferta

e Ameaca competitiva

Organizacdo modular

12 ~ ., .. ~ . s . .
Core vem da palavra coragdo, e é usado em administragdo para se referir aos negdcios e processos mais
importantes da empresa, ou seja, essenciais.
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Este modelo, que se tornou popular na década de 90, é similar ao modelo de
organizacdo oca, com a diferenca de que, ao invés de terceirizar processos, a organizagao
modular terceiriza pedacos de produtos. Isto € comum em empresas que realizam grandes

projetos de engenharia, por exemplo. Estes pedacgos de produtos sao chamados de médulos.
Passos para se modularizar (segundo Anand, 2007)

Quebrar o produto em partes passiveis de gestao
Desenhar interfaces que permitem os pedacos trabalharem juntos

Tercerizar modulos que séo feitos mais eficientemente por outros

A e

Desenhar a organizagdo com foco em encaixar e distribuir os modulos criados dentro e

fora da empresa.
Vantagens

e Economia em custos e rapidez de respostas
e Aproveitamento de competéncias de outros para o produto final
e Permite realizar testes com diferentes parceiros e fornecedores

e Permite inovacdo, recombinando modulos em diferentes maneiras
Desvantagens

¢ Nem todos os produtos podem ser eficientemente quebrados em mddulos
e Interfaces mal geridas podem causar um mal maior para o produto

e Atrasos podem gerar gargalos

Organizacao virtual

Fazendo uma alusdo ao comportamento da memdria virtual em um computador, este
modelo organizacional se da quando uma empresa é criada a partir de outra feita com a

intencdo de responder a algum estimulo ou oportunidade especifico(a) de mercado.

Principios de design (segundo Anand, 2007)

e Criar fronteiras em volta da organizacao temporaria, com padrfes externos
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Usar a tecnologia para conectar pessoas, ativos e ideias
Areas de exceléncia da(s) empresa(s) pai s&o trazidas.

Definir limites para dar liberdade & empresa ou reabsorvé-la
Vantagens

Habilidade de mover de maneira agil para acompanhar o mercado

Permite a empresa criar extensdes de produtos

Alavanca ativos de parceiros envolvidos

N& h& um compromisso de manter a empresa saudavel depois que passar a

oportunidade de mercado
Desvantagens

Esforco em comunicacdo aumenta, para garantir que ndo haja redundancia ou mal
entendimentos
Falta de confianca pode quebrar a comunicacao e coordenacgéo

Falta de cultura forte e valores bem definidos
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A seguir seguem esquemas visuais destes trés modelos emergentes citados acima:

/
Y,
Figura 17 - Empresas A e C ocas, terceirizando processo para a B.
Extraido de Anand (2007)

Figura 19 - Empresa virtual ab criada a partirde AeB .
Extraido de Anand (2007)
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2.5 Modelo Scrum

Definido pela primeira vez por Hirotaka Takeuchi e Ikujiro Nonaka, em seu artigo
New Product Development Game, o SCRUM ¢é uma metodologia de gestdo em
desenvolvimento de produto, que se diferencia por ser agil, incremental e iterativa. Segundo
0s autores, este método traz uma visdo holistica do desenvolvimento do produto. Seus

principais pilares sao autonomia entre times e o incentivo a comunicagéo e colaboragéo.

O principio mais importante é que os clientes podem mudar seus requisitos ao longo
do desenvolvimento do projeto. Estas mudancas seriam dificeis e burocraticas em empresas
com organizacdo tradicional. O SCRUM, por sua vez, sugere uma abordagem mais empirica,
focando na agilidade de entrega e desenvolvimento dos times. O modelo traz como premissa

que o objetivo principal do projeto deve ser a entrega do produto.
O modelo SCRUM define trés figuras essenciais no desenvolvimento de produtos:

Dono do produto: este representa os steakholders do projeto e internamente representa a voz
do cliente. Normalmente representado por apenas uma pessoa, esta figura tem o objetivo de
garantir que o time gere valor ao produto e ao neg6cio. O dono do produto tem o papel de
manter a comunicacao com os steakholders, anunciando inovacgdes, comunicando o status do
projeto, negociando prioridades, agenda e recursos e garantindo o entendimento do "product
backlog". O "product backlog" é uma lista de requisitos do produto, que mantém o historico
de novos requisitos, problemas e novos desafios do projeto.

e Time de desenvolvimento: este é a equipe que trabalha diretamente no
desenvolvimento do produto, tendo como meta entregar partes do produto conforme a
data pré-estabelecida e a qualidade minima esperada. Normalmente este time tém a
possibilidade de se auto-organizar para realizar suas tarefas.

e "Scrum master": seu principal objetivo é garantir que o desenvolvimento do produto
ocorra de maneira saudavel. Este deve remover quaisquer impedimentos técnicos, de
mercado e financeiros que venham a aparecer durante o desenvolvimento. Ele também
tem de garantir que o processo de desenvolvimento esteja conforme o modelo
SCRUM.
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Um sprint é uma unidade de desenvolvimento de produto. Esta unidade tém durancéo
pré-estabelecida, sendo normalmente cerca de 1 a 4 semanas. Eventos no projeto de

desenvolvimento sdo definidos em sprints. Os eventos sdo 0s seguintes:

Sprint de planejamento: ocorre antes do inicio de cada sprint. Aqui, seleciona-se o que deve
ser feito, separando-se o objetivo final em diferentes tarefas (chamadas de histérias) e

definindo-se o tempo médio de execucao de cada uma delas.

Scrum diério: todos os dias, durante um sprint, é feita uma reunido rapida, de duracdo de no
maximo 15 minutos. Esta reunido normalmente ¢ feita com todos de pé, e qualquer um pode
participar. Aqui, discute-se comportamentos ou descobertas que séo Uteis para o time inteiro,

assim como se comentam desafios ou possiveis impeditivos para o objetivo do sprint.

Revisdo e retrospectiva do sprint: aqui se faz uma reunido para se discutir o que foi e o que
ndo foi feito, assim como mostrar o que foi feito aos stakeholders. Apos isto, discute-se

questBes que podem gerar melhorias ao processo como um todo para 0s préximos sprints.

Potentially
Shippable
Product
Increment

[ Vision l

Daily
Scrum
Meeting
Every 24 hrs

Product
Backlog

COPYRIGHT 2008-2010 MITCH LACEY
HTTP//WWW.MITCHLACEY.COM

Figura 20 - Representacdo de um Sprint.
Fonte:http://www.mitchlacey.com

Backlog de um sprint

O backlog, ou lista de requisitos, é talvez o elemento mais importante em um sprint.
Nele, s@o apresentadas tarefas quebradas que compde o produto final. Estas tarefas sdo
chamadas de historias e podem muitas vezes ser representadas em um quadro, com as

colunas:
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Historias

A serem feitas
Em andamento
Em fase de testes

Concluidas

Figura 21 - Quadro com backlog de um sprint.
Fonte: desconhecida (Encontrada no Wikipedia)
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3. AEMPRESA

A empresa a ser estudada neste trabalho é a Revmob, uma ad network, conceito a ser
explicado neste capitulo. O autor deste trabalho, Alexandre Farber, entrou a empresa em maio

de 2014 como estagiario, tendo virado socio em janeiro de 2015.

3.1 Historia
A historia da empresa comecou em 2011, quando Guilherme Schvartzman, o
fundador, fundou a Revmob, devido a demandas de clientes em sua empresa anterior e a

percepcdo de uma oportunidade de mercado.

No fim de sua graduacdo como engenheiro de producdo pela Escola Politécnica da
USP, Guilherme, que fazia estagio no banco Goldman Sachs, resolveu comecar a desenvolver
jogos para smartphone. Com ajuda de alguns amigos, montaram uma empresa ha sala de seu
apartamento, aprenderam a programar linguagens de computacdo necessarias para
desenvolver jogos e iniciaram o desenvolvimento de diversos jogos casuais. Por casuais,
entende-se jogos rapidos e simples, que entretém o usuario por um periodo curto de tempo.
Guilherme criou diversos jogos neste estilo, sendo o que mais fez sucesso, o0 Ant Smasher
(esmagador de formigas escrito em inglés). Este jogo fez tanto sucesso tanto nas plataformas
de los (Apple) quanto na Android (Hoje em dia controlada pela Google), chegando a ficar em

primeiro na lista de jogos mais jogados em celulares.
Em seu modelo de negdcio, a empresa conseguia dinheiro através de duas maneiras:

e Compras dentro do jogo

e Propagandas dentro do jogo

Assim, foi possivel conseguir bastante investimento para depois ser fundada a

Revmob.

Com as propagandas dentro do jogo sendo a principal fonte de receita, Guilherme
recebeu a sugestdo de um de seus clientes para abrir uma mobile ad network, que é uma
agéncia de propagandas feitas via internet para aplicativos de celulares e tablets. O conceito

de uma ad network sera explicado no topico a seguir.
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A partir de entdo, em 2011, Guilherme fundou a Revmob com a intencdo de que
desenvolvedores de aplicativos para celular, como ele era, pudessem obter uma receita com

seus produtos.

A Revmob passou por um crescimento acelerado, sendo hoje uma gigante no mercado,
com clientes e marca consolidados, além de um lucro positivo ano a ano. A empresa sofreu

varias alteragdes de cultura e organizacdo. Estas mudancas foram a motivacéao do trabalho.

Figura 22 - Ant Smasher, o0 jogo de maior sucesso.

'“ REVMOB

Figura 23 - Logo da Revmob
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3.2 Modelo de negdcio e mercado

3.2.1 O que € uma ad network - 0 que faz e como seu servico funciona

Uma ad network é uma empresa que conecta anunciantes (em inglés, advertisers) com
sites ou aplicacOes web que desejam disponibilizar espacos em seu conteudo para propaganda,
e assim gerar receita (para isso usaremos o termo monetizar). A funcdo chave de uma ad
network é agregar um espaco disponibilizado para propagandas com as mesmas, segundo a
demanda de advertisers. Temos entdo sites e aplicativos no lado da oferta, ofertando o que
chamamos de trafego, que é o espaco disponivel para publicidade. Do lado da demanda
temos empresas que desejam anunciar produtos, servicos ou a prépria marca, com certos pré-
requisitos como pais alvo, grupo alvo de usuarios, grupo alvo de sites e aplicacbes web. A
principal diferenga de uma ad network para agéncias de publicidade tradicionais é o fato de
que uma ad network utiliza um servidor (em inglés, ad server) para distribuir anincios aos
usudrios de sites e aplicativos, permitindo selecdo especifica de alvos (em inglés targeting),
controle e relatérios de servico, como quantidade de impressdes e quantidade de interacao

com a propaganda (cliques na imagem da propaganda, por exemplo).

Normalmente, os publishers (lado da oferta), disponibilizam espacos pequenos no
meio de textos, ou no canto da tela, ou até anincios que cobrem a pégina inteira. Sites e
aplicativos grandes muitas vezes optam por monetizar sem o servico de uma ad network,
fazendo negocios diretamente com a demanda que quer anunciar. Entretanto, devido a internet
ter aspecto global e as ad networks oferecerem opc¢des de publico alvo customizadas e
inteligéncia artificial, mesmo sites e aplicativos grandes optam por usar o servico de uma ad

network.

3.2.2 Mobile Ad Network
A Revmob é uma mobile ad network, ou seja, faz o papel de uma ad network, mas no

mercado mobile, servindo sites e aplicativos para celulares e tablets.

3.2.3 Modelo de negd6cio da Revmob
Existem algumas possibilidades de modelo de negdcio para uma ad network. A analise
aqui sera feita para o caso da Revmob, cujo modelo de negdcio é o mais usado entre as ad

networks.
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A anélise do modelo de negdcios sera feita utilizando a ferramenta Canvas Business
Model. O termo "Modelo de negocios" apareceu na década de 1960. Segundo Blank e Dorf
(2012), este modelo ndo possuia uma definicdo clara nem ferramentas organizadas para sua
ilustracdo. Foi em 2010 que Alexander Osterwalder, um apaixonado por empreendedorismo,
surgiu com a ferramenta de modelo de negdcios chamada "Canvas", que ilustra e organiza de
modo simples como se da o negdcio de uma empresa. Este modelo de neg6cio possui nove

elementos, que interagem segundo a figura 8. Estes elementos séo:

e Segmentos de clientes

e Relacionamento com clientes
e Canais

e Proposicédo de valor

e Atividades chave

e Recursos chave

e Parceiros chave

e Estrutura de custos

e Fluxo de receita

Key Yy Key 1 ‘)"’I'“’ - < Customer Customer 2|
Partners ‘.b Activities 43 Proposition ; Relationships Z Segments ll
Key ) Channels 7
Resources 2 2
S L ]
Z \Q./
Cost Revenue et
Structure \! Streams \\«/'

Figura 24 - Modelo de negdcios Canvas

Em seguida sera feita a anédlise do modelo de negocios da Revmob, segundo o modelo

Canvas. Esta anélise sera feita explicando cada um dos elementos do Canvas:
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1) Segmentos de clientes: A Revmob possui dois principais grupos de clientes. Por ser um

servigo que funciona como um conector, seus clientes séo basicamente 2:

Lado da demanda: O lado da demanda é aquele que deseja anunciar, e que seus anincios

atinjam apps e sites mobile. Dentro destes, podemos apontar:

Empresas afim de divulgar produtos e servicos. No mundo mobile, hoje em dia, estas

empresas sdo predominantemente empresas que desenvolvem aplicativos ou jogos para
mobile. Entre elas existem empresas pequenas e grandes empresas. Um exemplo é a King,
uma empresa enorme que produz jogos para celular. Seu mais famoso € o Candy Crush Saga.
Existem também empresas de diversos setores, que a cada ano estdo mais interessadas em

anunciar seus produtos no mundo mobile: empresas de carros, brinquedos, roupas, etc.

Agéncias: Agéncias de media sdo uma importante fatia da base de clientes da Revmob.
Agéncias sdo empresas intermediarias entre a empresa que deseja divulgar e a ad network.
Elas servem para organizar, controlar e otimizar os anincios de diversas empresas. Por haver
varias ad networks no mercado, estas agéncias tem o importante papel de gerenciar as que
trardo maior ROI para seus clientes. Por ser um mercado global, algumas ad networks
apresentam melhores resultados em certos paises ou para certos tipos de anuncios do que

outras.

Affiliates: Palavra inglesa que significa "afiliados". Os affiliates funcionam como as agéncias,
porém sua relacdo de negdcio e canais de negdcio sdo diferentes. Isto sera melhor explicado

no item "Canais".

DSPs: Palavra inglesa (sigla para Demand Side Platforms) que significa plataformas do lado
da demanda. Sdo empresas que fornecem andncios de empresas clientes (assim como
agéncias), porém de uma maneira mais automatizada, e em tempo real. Este modelo sera

explicado no item "Canais".

a. Lado da oferta: Aqui estdo os clientes que geram a demanda. Por isso, Sd0 0S
mais relevantes para a receita da empresa. Existem dois tipos de clientes do lado
da oferta:

i. Sites e aplicativos mdveis: Entre estes, existem grandes jogos e aplicativos

e existem também sites e apps pequenos, feitos por desenvolvedores

independentes. Estes clientes vém na ad network uma oportunidade de
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gerar receita, isto €, monetizar, cedendo parte de sua interface para espacos
onde serdo alocadas propagandas.

ii. SSPs: Palavra inglesa (sigla para Supply Side Platforms) que significa
plataformas do lado da oferta. SGo como uma agéncia, que gerenciam
diversos apps e sites, e que integram estes a ad network de maneira

automatizada. Este modelo sera explicado no item "Canais".

2) Proposicao de Valor: Por trabalhar com dois tipos de clientes (oferta e demanda), a
proposicao de valor é diferente para os dois:

e Lado dademanda
Aqui estdo as empresas e agéncias que guerem anunciar produtos, servigos ou alguma
marca. Para eles, o valor estd em aumentar seu ROI, retorno sobre os investimentos
feitos com propaganda. Como isto se traduz para o modelo de negdcio: A Revmob
oferece diversas opcdes de escolha de alvos (targeting em inglés). Quando uma
campanha de publicidade é montada para ser divulgada em apps e sites mobile, o
cliente do lado da demanda pode escolher entre diversas opcdes de targeting, entre
elas:
iii. Pais alvo, estados alvo e cidades alvo.
iv. Geénero de aplicativo ou site em que quer divulgar seu anuncio
v. Provedor de internet do aplicativo ou site (exemplos: Claro, Vivo, Etc.)
vi. Tipo de conexdo do usuario (exemplos: internet wi-fi, internet via
30/49)
vii. Sistema operacional e modelo do aparelho, isto é, o anunciante escolhe
se quer divulgar para los (sistema operacional da Apple) ou Android
(controlado hoje em dia pela Google). Além disso pode escolher os
modelos de aparelho que quer direcionar a campanha de publicidade.
viii. Lista de apps que o andncio ndo aparecera (blacklist - inglés para lista
negra)
ix. Lista de apps exclusivos no qual o andncio aparecera (whitelist - inglés

para lista branca)
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X. Device Ids alvo: Cada dispositivo possui uma identificagdo Unica,
chamada em inglés de Device Id. O anunciante pode montar uma lista
negra ou branca para estes

xi. Enderecos de IP. O endereco de IP é uma identificacdo de uma rede
(local ou publica). O anunciante pode fazer uma lista negra ou lista
branca com estes enderecos.

xii. Mostrar anincio apenas em apps ou apenas em sites, etc. (existem
outras formas menos usadas de targeting)

Targeting via algoritmo: O lugar onde a campanha ser4 mostrada passa ndo apenas por

filtros baseados nas opg¢des acima mostradas, mas também passa por um servidor que
roda um algoritmo de recomendacéo. Este algoritmo, baseado em inteligéncia artificial
e aprendizado de méaquinas (conceito do inglés machine learning), procura decidir
qual é a melhor campanha publicitaria para ser exibida para cada usuério interagindo
do lado da oferta. Este sistema de recomendacao é automatizado e seu processamento
em maquina demora menos de 1 segundo. Quanto melhor for o algoritmo, mais
correto sera o publico alvo que receberd certo anuncio. Assim, a empresa que
anunciou terad mais maior ROI para seu investimento em propagandas. Como exemplo
podemos ilustrar dois tipos de campanha: uma que anuncia um brinquedo infantil e
outra que anuncia um carro. Se o sistema de recomendacao mostrar o anuncio de carro
para um adulto interessado em comprar um carro e mostrar o andncio de brinquedo
para uma crianca, estard provavelmente, proporcionando um retorno maior sobre o
investimento do anunciante.

Opcdes de controle: Para 0 anunciante, € importante ter controle sobre o ROI de seus

anuncios. Portanto, relatérios de performance das campanhas e sistemas de controle

sobre as mesmas sdo traduzidos em grande valor para os clientes do lado da demanda.

Filter by States/Cities

BR - Brazil
All country

@ Choose States
Seloct All

Figura 25 - Imagem de um pedaco da tela de computador onde o anunciante seleciona as opgdes de
estados que ele quer atingir (ap0s ter escolhido atingir o Brasil, neste exemplo)
Fonte: Site da Revmob (http://revmob.com)
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e Lado da oferta

Do lado da oferta, a proposta de valor é diferente. Enquanto os anunciantes querem
aumentar seu ROI, os desenvolvedores de apps e sites mobile querem maximizar a
receita que ganham colocando anuncios em seu contetido. O objetivo do lado da oferta
ao integrar a Revmob € gerar receita, ou seja, ganhar dinheiro. O principal indicador
de quanta receita as propagandas estdo gerando para aquele app ou site é 0 eCPM. O
eCPM, sigla em inglés para effective cost per mille’®, significa o quanto efetivamente o

app ou site estd gerando. O eCPM pode ser calculado da seguinte maneira:

Receitarecebida no app ou site

Mil impressoes (cada impressdo equivale a uma vez que um anuncio foi exibido)

Este indicador mostra quanto a ad network esta gerando de receita para o0 anunciante.

Outro valor importante é o conteido mostrado no app ou site. Muitos desenvolvedores
ndo querem exibir contetdo religioso, contetido adulto, entre outros. Isto na Revmob

pode ser escolhido entre as opcdes de targeting ao se integrar a Revmob em um site ou

app.

3) Canais

Os canais descrevem a maneira como a Revmob se conecta com a demanda e a oferta

para que seja possivel a comunicacdo e entrega dos valores.

e Canais para o lado da demanda
o Empresas que desejam anunciar, agéncias e Affiliates: Existem duas
possibilidades de canais: uma delas é a plataforma web (site), chamada
também de console, onde os advertisers podem criar campanhas de

publicidade, escolher os targetings e acompanhar resultados / controlar

 mille é uma palavra em latim que significa mil (1000)
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o desempenho das campanhas. Outra maneira de fazer isto é via API**,
de maneira programética. A APl permite a criacdo de campanhas,
escolha de opc¢oes de targeting, controle e visualizacdo de resultados da
campanha.

o DSPs: Estas entidades s@o integradas diretamente ao servidor da
Revmob, de maneira que as campanhas sdo criadas e ofertadas em
tempo real. Ndo ha necessidade de se configurar uma campanha via
console neste caso.

e Canais para o lado da oferta

o Apps e sites: Existe uma biblioteca de comandos chamada de SDK™. O
desenvolvedor do app ou site deve integrar esta biblioteca em seu
cadigo fonte (o cddigo com os comandos do app ou site). Assim, 0 app
ou site consegue se comunicar com os servidores da Revmob e realizar,
programaticamente, pedidos de propagandas. Ou seja, 0 SDK permite o
desenvolvedor decidir e implementar anincios em seu contetudo. O
SDK é a ponte entre o app ou site e o0 servidor da Revmob. O controle e
visualizacdo de resultados do app ou site é feito via site (console).

o SSPs: Estas entidades se conectam diretamente com o servidor da

Revmob, ndo sendo necessario usar SDK nem o site para integracéo.

4) Relacionamento com clientes

Existe uma equipe de vendas, cuja funcdo € ajudar e melhorar a experiéncia dos
clientes, tanto do lado da demanda quanto da oferta. Além disso esta equipe busca

conquistar novos clientes no mundo inteiro.
A Revmob oferece dois tipos de servigos neste sentido:

e Servigo "Self-Service", inglés para auto-servico

e Servigo gerenciado pela equipe de vendas

1 Application Programming Interface, € um conjunto de funcGes que podem ser acessadas somente por
programacao
> spK significa Software Development Kit, em portugués significa kit de desenvolvimento de software
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Ambos tipos de servico apresentam vantagens e desvantagens. A empresa acredita que
0 meio mais escalavel e eficiente destes dois é o auto-servi¢o. Assim a empresa

consegue focar mais no produto e menos no relacionamento (Foco no produto).
5) Fluxo de receita

O modelo de cobranca de uma ad network esta baseado no que se chama de "compra
programatica”. Este modelo traz consigo uma negociacao feita através de leildo. A

figura 10 ilustra o fluxo de receita.

Lado da demanda 595 39 bado dasoferta
(advertiser, agéncia ou > Revmob > :
affiliate) (Publisher)

Figura 26 - Fluxo de receita na Revmob.

O advertiser, no lado da demanda, desembolsa dinheiro, que através do fluxo, chega no
Publisher (lado da oferta). Existem trés tipos basicos de modelo de pagamento (escolhido pelo

lado da demanda):

e CPM®®: Neste modelo, o cliente da demanda escolhe 0 quanto deseja pagar para cada
mil impress6es. Ou seja, quanto serd desembolsado do cliente da demanda a cada mil
vezes que o anuncio for mostrado na tela do celular.

e CPC'": Neste modelo, o cliente da demanda escolhe o quanto pagar para cada vez que
seu anuncio for clicado®®. O clique ira redirecionar o usuario do smtarphone ou tablet
para um site escolhido pelo cliente da demanda.

e CPI'®: Neste modelo, o cliente da demanda escolhe o quanto pagar para cada vez que
seu anuncio for, além de clicado, transformado em uma conversdo. O evento de
conversdo é definido pelo cliente e pode uma instalacdo de um app, uma inscrigdo em

um site, etc.

Como funciona o leildo programatico: Em tempo real, quando um andncio deve ser

servido em um app ou site, o servidor da Revmob obtém via uma base de dados as campanhas

1® Cost Per Mille (Custo por mil)

'7 Cost per click (Custo por clique)

B Em dispositivos mobile, clicar significa apertar a tela na regido que a propaganda aparece.
1% Cost per install (Custo por instalac3o)
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publicitérias elegiveis para servir aquele app ou site. Em seguida, é rodado um algoritmo que

decide qual é o vencedor do leildo, ou seja, qual anuncio vai mais provavelmente gerar a

maior receita para o cliente do lado da oferta. Cada processo destes dura menos de 1 segundo.

Como a Revmob gera receita: A empresa retém uma porcentagem de todas as

transagdes financeiras entre o lado da demande e o lado da oferta. Quanto maior a receita

gerada para o cliente do lado da oferta (app ou site), maior a receita da Revmob.

6) Recursos chave

Para a Revmob poder oferecer valor para os clientes, tanto do lado da demanda quanto

do lado da oferta, s&o necessarios muitos recursos, sendo 0s mais importantes:

Recursos humanos: Sendo o principal recurso da Revmob, assim como da maioria das
empresas de software, as pessoas sdo 0 maior recurso, quando se trata de produto e
planejamento estratégico. O produto em si sdo linhas de cédigo rodando em maquinas
conectadas a rede. A qualidade do produto depende principalmente da qualidade em
que este cddigo foi feito. Quanto a estratégia, definir os rumos que a empresa deve
tomar é extremamente importante. Estando em um mercado relativamente novo e
instavel, decisbes estratégicas, taticas e até operacionais sdo chave para um servico de
qualidade. As pessoas na empresa sdo valorizadas por seu trabalho e geracao de valor.

Servidores: A Revmob utiliza servidores abrigados na nuvem, coordenados pela
Amazon®. O valor estd na qualidade e velocidade das méquinas, assim como a
confiabilidade das mesmas.

Linguagens de programacdo: O produto da empresa é escrito em algumas diferentes
linguagens de programacéo. A eficiéncia delas se traduz em qualidade para o servico
e, consequentemente, para os segmentos de clientes.

Ferramentas de suporte ao cddigo: O codigo-fonte do produto da Revmob se utiliza de
varias ferramentas de suporte e controle.

Conhecimento: A gestdo do conhecimento é um recurso chave para a manutencao e
crescimento da empresa, assim como para o0 avangco tecnoldgico e qualidade do

produto/servico.

7) Atividades chave

20 . . . , .
A empresa Amazon oferece o servico chamado AWS, Amazon Web Service, que permite alugar maquinas e
controla-las remotamente
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Para poder criar, entregar e capturar valor, a Revmob conta com as principais

atividades chave:

e Programacdo: Por ser um produto de software, programar é uma atividade chave no
desenvolvimento do produto.

e Contato com o cliente: Esta atividade, que cabe ao time de vendas, € essencial para
identificar demandas do lado dos clientes e garantir a satisfagdo dos mesmos.

e Planejamento estratégico: Em um mercado novo, tecnoldgico e instavel, prever

demandas, planejar e organizar o trabalho € essencial.
8) Parceiros chave

Um diferencial de uma empresa em um mercado novo e instavel é o fato de que todo
relacionamento entre a empresa e seus clientes pode ser benéfico para ambos. Assim sendo,
pode-se considerar que tanto os clientes do lado da demanda quanto os da oferta séo

parceiros.

Além disso, é importante manter um bom relacionamento com midias, para garantir a

imagem da marca.

Existem dois outros tipos de parceiros: agentes e vendors. Os agentes sdo entidades
independentes que trabalham captando e mantendo clientes do lado da demanda na empresa.
Estes participam de um programa de agentes e ganham comissdo sobre o montante
movimentado sobre seus clientes. Os vendors realizam o exato mesmo papel, mas do lado da
oferta. Estes programas estdo alinhados com o foco da empresa no produto, tentando

externalizar o maximo possivel o relacionamento.
9) Estrutura de custos
Os principais custos incorridos sdo explicados nos seguintes topicos:

e Custo com pessoas. Por ser o recurso chave mais importante, é necessario que as
pessoas sejam bem remuneradas.
e Custo de servidores: a Amazon oferece o servico de aluguel e controle de maquinas

remotamente, isto gera um importante custo para a Revmob.
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Custos marginais ndo foram incluidos nesta lista. E valido apontar que a Revmob
procura, atraveés de sua estratégia, internalizar ao méximo possivel os custos,

transformando-0s em custos com pessoas e servidor.
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3.2.4 Missao, visao, valores

A missdo, segundo Oliveira (2002), é trazer premissas, direcdes e limites do plano
estratégico. Na Revmob, a misséo foi adaptada ao longo do tempo. Duas missdes ja existiram
na empresa. Nos periodos iniciais, mais instaveis e turbulentos, a misséo era:

e Dominar o mundo com a tecnologia

Esta era a missdo que guiava 0s SOCios nos primeiros anos da empresa. A misséo era
ambiciosa e ajudava os sécios a enxergar que 0s negdcios da empresa eram simples e apenas
parte de um sonho grande. Esta frase era o que guiava os valores da empresa, a serem listados

a sequir.

Em meados de 2014, com o crescimento acelerado da empresa e contratages em
massa, a missdo sofreu uma pequena alteracdo, cujo intuito era deixar mais claro a razdo da

existéncia da Revmob. A nova misséo é:
e Solucionar os problemas do mundo com a tecnologia

Esta frase, menos egoista e mais clara, colabora até hoje para instigar a cultura e a

motivacao de sempre fazer o melhor na empresa.

A visdo da Revmob, por sua vez, define 0s requisitos necessarios para se atingir a

missao. Pode-se afirmar que a visdo da empresa é:
e Desenvolver os melhores e mais escalaveis produtos tecnolégicos

A visdo é 0 modo como a empresa quer ser vista pela sociedade (RODRIGUES et al,
2009). Sendo assim, a visdo da Revmob é uma maneira de traduzir a busca pela misséo para

os clientes e parceiros.

A Revmob acredita que seu conjunto de valores é o conjunto de instrumentos e
principios 0s quais as pessoas dentro da empresa devem seguir, para que a missdo seja

alcancada. Podem-se citar os seguintes valores:

= Invencao, espirito de hacker?: Este é provavelmente o principal valor da Revmob. Na

empresa, valoriza-se o trabalho que envolve explorar o sistema para achar falhas e

21 . . .. . ~ . /
O termo hacker é associado a criminoso para os leigos. No mundo da computacdo e tecnologia, hacker é
aquele que explora o sistema e combina exceléncia, inteligéncia e criatividade para realizar suas atividades.
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oportunidades (espirito de hacker). Por ser uma empresa empreendedora e
absurdamente inovadora, o valor de invengdo é levado muito a sério.

Iteracdo: Este valor diz respeito ao modo ideal de se trabalhar na empresa. Devido ao
fato de o mercado de tecnologia hoje ser um mercado muito agil e empreendimentos
envolvem muito risco, a iteracdo é ideal. Iterar aqui significa fazer as coisas de
maneira 4gil e rapida, implementar, analisar os resultados e refazer/melhorar o que foi
feito. Este ciclo, feito de maneira iterativa, leva a criacdo do melhor produto, e da
suporte a visdo e missao da empresa.

Priorizacdo: a Revmob acredita que, para se atingir a missdo da empresa no tempo
suficiente, ndo é necessaria apenas a exceléncia operacional. E essencial que haja uma
priorizacdo bem feita das coisas. O que fazer é a pergunta importante aqui. A empresa
procura disseminar este valor entre os funcionarios e socios, para que o trabalho feito
seja 0 mais bem aproveitado possivel.

Questionamento: Este valor € importante para sustentar o valor da priorizacdo e
iteracdo. E uma qualidade das pessoas da empresa questionarem o que ja funciona e
sempre estarem insatisfeitos com a situacdo atual, buscando melhorar e acelerar o
crescimento da Revmaob.

Transparéncia: Para o trabalho fluir de maneira agil e os projetos serem feitos
rapidamente, é necesséria esta postura das pessoas. Na Revmob, os feedbacks sdo
constantes e a relacdo profissional e até pessoal dentro da empresa é de extrema
transparéncia. Isto, no final das contas, facilita e agiliza a gestdo do conhecimento e
Senso critico.

Autoconfianca: Estando dentro de um mercado extremamente técnico e nebuloso, a
autoconfianca € importante para que o trabalho seja feito de maneira rapida e bem
feita.

Ambicdo meritocratica: Com uma missao ambiciosa, vem o principio de ter pessoas
ambiciosas. Como a empresa tem as pessoas como principal recurso, o Unico jeito de
uma empresa ser ambiciosa é fazer com que suas pessoas também sejam. Quanto a
meritocracia, a Revmob acredita que seja a maneira mais facil de crescer. Na Revmob,
as pessoas sdo reconhecidas por seus feitos e suas habilidades, e ndo por tempo de

empresa ou status.
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= Ownership?: Este valor diz respeito a uma postura esperada das pessoas: a de se sentir
dono do todo. Na Revmob, espera-se que as pessoas sejam lideres desde o inicio de
suas carreiras, e que estejam preocupadas nao apenas com seus projetos e suas areas,

mas com a saude geral da empresa.

22 . . N . .
Ownership é uma palavra em inglés que pode ser traduzida como "senso de propriedade"
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4. DESENVOLVIMENTO

4.1 Introducéo

A Revmob foi criada em 2011. Entretanto, ainda mantém uma cultura de startup.
Portanto, fazer uma anélise da empresa leva a formulacgéo de criticas altamente construtivas.
A principal motivacdo deste capitulo € empregar os conceitos estudados e descritos
anteriormente como referéncia bibliografica na analise da estrutura da Revmob. A anélise sera
dividida em quatro fases, que o autor deste trabalho considera como fases onde a estratégia da
empresa se modificou e com isso a estrutura se remodelou. Estas fases véo desde o inicio da
empresa, passando por mudancgas mais recentes até os dias de hoje.

A crenca para este capitulo € a de que a maneira que a empresa estrutura o trabalho,
divide seus recursos humanos e os motiva e recompensa € o principal item que defino o
sucesso de uma empresa de pequeno porte, no que diz respeito a manter o foco na estratégia e
na missao, sem perder seus valores.

O principal desafio de mudancas estruturais talvez seja o fato de que existem 3
parametros que ndo podem ser perdidos de foco e devem ser valorizados e mantidos ao longo
de uma alteracéo estrutural. S&o estes:

» Estratégia
=  Misséo

=  Valores

N&o é simples para uma empresa manter e valorizar estes trés itens ao longo de

qualquer tipo de mudanca. Além disso, existem outros desafios, como:

= Manter ou aumentar a motivagao das pessoas

= Manter ou melhorar a qualidade do produto

= Gerar eficiéncia

= Gerar melhorias de gestdao

= Gerar um ambiente saudavel e confortavel para as pessoas

= Manter o foco no sucesso da empresa a longo prazo, em detrimento de uma visao

imediatista

A Revmob é liderada por pessoas jovens e com pouca experiéncia de mercado,

diferente do que se v& em muitas grandes empresas de tecnologia. Ao longo de sua historia,
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nem sempre as mudancas foram realizadas da melhor maneira, e o crescimento rapido e
mudancas constantes na estratégia fizeram com que a empresa tivesse de se adaptar
rapidamente. Os modelos estruturais que a empresa adotou eram repletos de vantagens, porém

também eram repletos de fraquezas e incoeréncias.

Devido ao valor de comunicacéo e transparéncia, estes problemas foram solucionados
de maneira rapida e agil. Este capitulo ira contar parte desta histdria, fazendo criticas com um
olhar tedrico e externo, o que foge ao que foi observado na empresa durante as mudancgas. O

objetivo € explicar, criticar e realizar sugestdes futuras ao final.
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4.2 Evolucdo da estratégia

A empresa cresceu aceleradamente desde 2011. Paralelamente, o mercado e o0s
desafios aumentaram. Tendo isto em vista, a Revmob teve sua estratégia adaptada conforme
as necessidades. O olhar que guiou estas mudancas sempre foi o olhar de aumentar a receita e

o market share?,

Este item sera dividido em quatro fases, conforme a estratégia mudava e a estrutura

tentou acompanhar. S&o estas as fases:

1. Fase inicial: Inicialmente a Revmob contava com um time menor de socios, e sua
estratégia tinha foco em desenvolver o produto, visando a eficiéncia e automanutencao
do mesmo.

2. Fase da planilha: o porque do nome sera explicado com mais detalhe a seguir.
Basicamente, foi nessa fase que o time de sdcios cresceu e a estratégia foi melhor
alinhada a missdo. A estratégia, nesta fase, era de melhorar o produto e dominar todo o
know-how tecnol6gico para incrementar e desenvolver novas funcionalidades ao
Servico.

3. Fase de transicdo: Apos a fase da planilha, o time cresceu e comegou a migrar para
uma era onde se olhava mais longo prazo, tentando se adaptar a um mercado instavel e
em desenvolvimento. Esta fase foi uma mistura de uma estratégia com foco em
melhoria do produto e foco em conhecer o mercado e gerar novos modelos de negdcio.

4. Fase atual: Nesta fase, o time cresceu ainda mais e a Revmob passou a explorar novos
modelos de negdcio, desenvolver produtos novos com sinergia entre si. A estratégia
aqui é focar em inovagdes no nivel do produto e do servigo, assim como possuir um
total dominio do mercado e dos concorrentes, transformando a Revmob em uma

holding de empresas menores, que oferecem diferentes servicos e produtos.

Apds a abordagem destas fases, sera feito um planejamento de melhoria e sugestfes de

mudangas estruturais, para que a misséo esteja em linha com a organizagéo.

4.2.1 Fase inicial

> Market Share diz respeito a fatia de mercado dominada por uma empresa.
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A fase inicial durou de 2011 até meados de 2013. Foi a maior fase em duragdo. Nesta
fase, havia apenas um sdcio, o proprio fundador. Ele desempenhava o papel do CEO na
empresa, tomando as principais decisdes estratégicas e sendo responsavel ao mesmo tempo
por realizar relacionamento comercial.

Em baixo do CEO haviam trés times, que respondiam diretamente para ele. Eram
estes:

= SDK?*: Este time era responsavel por construir o SDK, principal ferramenta de
comunicagdo automatizada entre os desenvolvedores de aplicativos e o servidor da
empresa. O SDK disponibiliza um meio simples para o desenvolvedor realizar
chamadas para o servidor da Revmob, o que o permite receber anincios.

= Servidor: Este time era o responsavel por desenvolver e manter o servidor da empresa.

O servidor é o responsavel por controlar a base de dados de anunciantes e

desenvolvedores, assim como decidir a melhor propaganda para servir em cada caso,

com um processamento rapido e eficiente.

= System Administration: Este time tinha como principal tarefa controlar a infraestrutura
tech da empresa. Decidir o melhor servico de maquinas usar (maquinas acessadas via
nuvem), realizar o controle de custos de maquinas etc.

= Design: Time responsavel pelo design do site da empresa e da qualidade e beleza das

imagens mostradas como propagandas.

No comeco, cada um deste time possuia apenas um membro. Ao longo dos dois anos,
os times foram crescendo. As pessoas que faziam parte dos trés times eram programadores

experientes (no caso do time de design - designers).

A estratégia aqui era desenvolver um produto de qualidade de maneira rapida para
poder alavancar a empresa em pouco tempo. Portanto, o0 CEO manteve o foco em encontrar
ferramentas novas e novas oportunidades de mercado, enquanto o desenvolvimento do

produto era feito restritamente pelos programadores.

Aqui surgiram duas questdes que mais pra frente viriam a se tornar problemas. Os

programadores ndo estavam nada envolvidos com a missédo da empresa € com o mercado, do

' SDK significa Software Development Kit, em portugués significa kit de desenvolvimento de software
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mesmo jeito que o CEO ndo possuia conhecimento nada profundo da tecnologia do produto,

da maneira como ele foi construido.

Nesta fase, 0 mercado era bastante instavel também. O ambiente de publicidade via
aparelhos celulares estava em seu inicio. Dado o modelo de negdcio, apresentado
anteriormente, por ser um ambiente novo e com poucos jogadores de mercado, o principal
desafio era prever o que poderia acontecer e tentar agradar os lado da demanda (compradores
de espaco para a publicidade). Sendo que no modelo de negocio estes estavam colocados
como clientes (versus fornecedores de trafego - aplicativos).

A principal forca de Porter aqui é o poder de barganha dos compradores de trafego
(lado da demanda). As agéncias e anunciantes eram novas no mercado também. Portanto, o
desconhecimento e mudancas aceleradas eram encontrados nestas empresas. Isto fez com que
a receita dos clientes da oferta e consequentemente da empresa variava muito no inicio,

tornando-se dificil realizar previsdes e até mesmo o valuation da empresa.

A seguir sera feita a analise SWOT e a explicacdo de como a estrutura da Revmob contribui

para cada elemento da analise:

Forcas: Neste modelo organizacional, a principal forca era o conhecimento intenso de

tecnologia por parte dos programadores. Estes realizavam de maneira eficiente os

problemas técnicos mais complexos. Isso permitia o produto se adaptar as
necessidades de mercado com eficiéncia.

» Fraquezas: A principal fraqueza era o fato de a alta administracdo (CEQO) ndo possuir
conhecimento técnico do produto. Por se tratar de uma empresa com foco em
tecnologia, isto era empecilho para transformar um requisito de mercado em um
requisito de produto.

» Oportunidades: O mercado era na época (e ainda €é) muito dindmico. No meio
ambiente de publicidade em midias digitais, pode-se dizer que as oportunidades séo
inimeras. Estas sdo tanto melhorar um produto ja existente ou criar algo ou um
modelo de negdcio inovador.

= Ameacas: Fazendo um link com as forcas de Porter, a principal ameaca eram

demandas dos clientes inesperadas ou o0 surgimento de algum player novo no mercado

gue pudesse atender os requisitos. Pode-se exemplificar, por exemplo, uma
modalidade de propaganda chamada rich media. Este termo se refere a propagandas

que fornecem uma interagcdo com usuario, onde este pode jogar algo ou assistir alguma
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animacdo na tela de seu celular, ao invés apenas de imagens estaticas. Isto poderia vir
a ser uma ameaca pois na configuracdo vigente era dificil traduzir requisitos de

clientes para requisitos de produto.

No modelo, a especializacdo era média-alta. Caracterizando em uma escala de 1 a 5
(comparativa com as outras fases), pode-se dizer que a especializacdo era 4. Os
programadores possuiam conhecimentos que o0s permitia trabalhar sem supervisdo e com um
pouco de ajuste muatuo. Entretanto, cada um era responsével por um conjunto restrito de
atividades e responsabilidades. Por exemplo, os desenvolvedores de SDK poderiam ajudar 0s
desenvolvedores do servidor a tomar decisGes operacionais, entretanto baseado em conversar

menos formais e ajuda mutua.

Segundo os modelos de departamentalizacdo sugeridos por Oliveira (2002), pode-se
afirmar que a Revmob era agrupada por fungdes. Como ja foi explicado anteriormente, 0s
times eram divididos por cada parte do produto. Estas diferentes partes do produto realizavam

diferentes funcdes dentro do todo do produto/servigo prestado pela Revmaob.

Quanto ao modelo de configuracdo, segundo os sugeridos por Mintzberg, podemos
encaixar a empresa no modelo de organizacao profissional. Isto se dava principalmente pelo
fato de haver uma padronizagdo de habilidades entre os funcionarios. As contratagdes eram
feitas por recomendacdo, entretanto era pré-requisito ter experiéncia e manejo de
desenvolvimento de software. Seguem as semelhancas principais da Revmob com o modelo

"cru" de organizacao profissional proposto por Mintzberg:

e Nducleo operacional inchado, com pessoas bem instruidas e treinadas. Tecnoestrutura
inexistente. Linha intermediéria reduzida (neste caso, quase inexistente). Pode-se
encontrar ajuste mutuo presente, onde a comunicacgdo e gestdo do conhecimento eram

elementos importantes.

Quanto ao poder de decisdo estratégica, este era totalmente centralizado na méo

apenas do CEO/fundador.

Segue um quadro resumo da estrutura e estratégia:
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Tabela 3: Resumo da fase inicial

Elemento ‘ Detalhe Descricao

Desenvolver o produto, visando a
Estratégia eficiéncia e automanutenc¢ao do
mesmo.

Um CEO em cima de trés times

Resumo da estrutura , . .
técnicos de desenvolvimento

Poder de barganha dos

Principal for¢a de Porter
compradores

Conhecimento intenso de
tecnologia por parte dos

Analise Swot Forgas .
programadores, 0 que permitia o
desenvolvimento eficaz
Alta administracdo sem

Fraquezas

conhecimento técnico do produto

Mercado dindmico, oportunidade
Oportunidades | de desenvolvimento de produtos e
modelos de negdcio inovadores

Requisitos do cliente ndo serem
Ameacgas eficientemente traduzidos para
requisitos do produto

Alta, nivel 4 (de uma escalade 1a

E ializac
specializagao 5)

Poder completamente centralizado

Descentralizagdo do poder na m3o do CEO

Configuragao segundo Mintzberg CMILIEIED CO CEEREEE

profissional
Principal mecanismo de coordenagao Ajuste mutuo
Agrupamento Por fungao

Transicio para a préxima fase

Conforme o mercado foi se tornando cada vez mais sélido e concorrido, o CEO
comecou a perceber a dificuldade de transformar requisitos do cliente e as proprias ideias
inovadoras em requisitos do produto. Isto era um problema pois o produto era inteiramente
tecnoldgico.

Além disso, faltava visdo e valores nos funcionarios. Estes trabalhavam motivados
apenas com o proprio trabalho, ndo sendo incentivados pelo crescimento da empresa e
dominacdo do mercado. A missdo, de conquistar 0 mundo com a tecnologia, ndo estava

enraizada nos programadores.
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Entdo, o CEO comecou a perceber um grande empecilno para a empresa se
desenvolver de maneira acelerada e muito menos atingir a misséo. Portanto, ele decidiu que
era necessaria uma mudanca brusca.

A partir do inicio de 2013, ele comegou a participar ativamente do desenvolvimento
do produto, aprendendo conceitos de computacdo e programacdo. Com a contratagédo de um
de seus antigos colegas para se tornar sécio, ficou claro que ter pessoas que se adaptassem a
missao e seguissem os valores da empresa era 0 melhor jeito de alavancar o negécio.

No inicio de 2014, o fundador resolveu contratar mais socios formados na Escola
Politécnica (sua escola de graduacéo) e estagidrios da mesma. Assim foi possivel perceber
que o desenvolvimento do produto em direcdo & missao estava muito mais eficiente. Acabara
a fase inicial, e todos programadores antigos foram desligados da empresa.

Comecava uma nova fase organizacional na empresa, com a estratégia clara de fazer o
produto ser o melhor possivel, sempre mirando na missdo de conquistar 0 mundo, e nos

valores de se ter ambicéo e autoconfianga.
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4.2.2 Fase da Planilha

A percepc¢édo de necessidade de mudancas estruturais ndo foi imediata. Demorou dois
anos desde a fundacdo da Revmob para se perceber isto. Em 2013, entraram mais trés socios,
dois destes formados na escola politécnica da Universidade de Sao Paulo.

O perfil de autoconfianga e predisposicdo de tomar alto risco eram caracteristicas
procuradas. Em suma, o fundador procurava pessoas com vontade de crescer rapido e atingir a
missao astuta de dominar o mundo com tecnologia.

Nestes socios, eram importantes os seguintes valores:

e Autoconfianca
e Ambicdo alta
e Competitividade

e Trabalho duro e esfor¢o muito acima da média
Para os estagiarios, era importante:

e Raciocinio l6gico muito acima da média
e Vontade de virar socio

e Interesse por tecnologia

Todos socios e estagiarios trabalhariam no desenvolvimento e melhoria do produto,
deixando a area comercial mais como suporte do negécio. Entretanto, ndo era pré-requisito

saber conceitos de computacdo nem saber programar.

Os socios consideravam que alunos inteligentes e com raciocinio légico elevado
conseguiriam se desenvolver e aprender rapido. Os s6cios estimavam que em um periodo de
trés meses, o estagiario ja estaria com conhecimento o suficiente para gerar tanto valor quanto

qualquer sénior.

O programa de estagio era astuto e arriscado para empresa. Sua ideologia era contratar
0 maior nimero possivel de estudantes interessados e, ap6s um certo periodo, analisar se
deveriam ser desligados da empresa ou se deveriam virar socios da mesma. Esta historia
aconteceu com o autor deste trabalho, que entrou em maio de 2014 como estagiario e se

tornou sécio no fim deste mesmo ano.
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Esta fase foi muito marcante para a empresa, pois foi aqui que o sistema sofreu uma
grande transformacdo. A primeira delas foi a linguagem de todo o cddigo, que passou de Ruby
on Rails para Node.js. Esta Gltima, uma linguagem de mais alto nivel, era mais simples e

voltada para aplicacBes web, o que se encaixou muito bem dentro do escopo do negacio.

A estratégia na fase dois era aumentar o time, melhorar o produto e possuir
conhecimento sobre 0 mesmo, dando a possibilidade futura de crescimento. Pode-se dizer que

esta foi a fase com maior teor estratégico.
O trabalho

O trabalho realizado era basicamente de desenvolvimento de produto. Existiam aqui

trés areas:

1. Desenvolvimento do servidor e administradores do sistema
2. Desenvolvimento do SDK

3. Vendas/comercial

O time principal, o de desenvolvimento do servidor e da administracdo do sistema era
responsavel pela estratégia da empresa. Era aqui que estavam a maioria dos funcionarios,

agora uma mistura de socios e estagiarios, desenvolvendo o produto dia-a-dia.

O time de SDK era menos valorizado, por ser considerado pelos socios a parte do
produto com menor teor de inovacdo. O time de vendas era considerado como suporte do
negécio, jd que se acreditava que com um produto excelente ndo seria necessarias

relacbes comerciais profundas, pois o produto atrairia mercado por si so.

No time de desenvolvimento, o trabalho era intenso e competitivo. Os sdcios
acreditavam na competicdo interna como fator motivador e de sucesso, portanto
desenvolveram uma estrutura em que todos poderiam competir entre si, mesmo sécios com
estagiarios. Para isso, criou-se uma planilha, que continha afazeres, chamados de historias
pela equipe. Estas histdrias eram criadas por todos, mas principalmente pelos sécios, que

tinham maior experiéncia técnica e de negocio. Segue um esquema basico da planilha:
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OBJETIVO DE MEDIO PRAZO: Eliminar a profisséo "programador”
OBJETIVO DE LONGO PRAZO: Dominar o mundo com software, hardware e inteligéncia

Pontos:

0.1 para ajuda

minimo de 0.4 para erros

Verde - estéria completa

Amarelo - estéria completa que falta pontuar

Tier 1
Tier 2

Support (10 horas)

Pager Duty Error (2 pontos) (seniors-only)
Falhas pager duty (seniors-only)
Perguntas Créditos

Perguntas Débitos

Mestre da Planilha

Refactors

luReéneeips ([ [ | |
(histéria) 0.7 rafael

(histéria) 2 antonio

(histéria) 0.5 antonio 1.2 antonio

(histéria) rafael support

(histéria) antonio

(histéria) antonio

(histéria) 1.5 rudy

(histéria) 2 rudy

(histéria) 1 rudy/ari support

jonop, ., _______| |
(histéria) 30 ou nada renan / antonio

(historia) 20 rafa

[GENERICOSNAOURGENTES | [ | |

Figura 27: Pedaco da Planilha de historias (original usado na Revmob)

A metodologia de trabalho era similar a estrutura SCRUM, explicado em um capitulo
anterior. A planilha guardava os afazeres e as historias ja realizadas. Em verde, estavam as
realizadas e em amarelo, as em andamento. Ao lado da histéria estavam os nomes de quem as
estavam realizando. As histdrias e outros elementos da planilha foram ocultados por motivos
de confidencialidade da empresa.

Pode-se notar que na parte de cima da planilha estavam citados os objetivos de curto
prazo e a missdo (longo prazo). Os sécios acreditavam que a profissdo do programador era
muito pequena perto do que os funcionéarios faziam. Além de programar, os funcionarios
deveriam se importar com a missdo e valores da empresa e ter sentimento de dono.

A planilha era refeita toda semana, por um mestre da planilha. Este tinha a funcao de
organizar a planilha e todas historias, além de computar os pontos de cada um.

Pontos

O modelo de reconhecimento e recompensa era feito através de pontos. Os sdcios
acreditavam que era a melhor maneira de motivar as pessoas e 0s incentiva-los a fazer sempre
seu melhor. Os pontos funcionavam da seguinte maneira:

e Cada historia tinha sua pontuacéo, definida por algum sénior (normalmente socio ou 0

criador da historia)
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e A pessoa que realizasse essa histdria recebia os pontos dela

e O criador da historia recebia uma pequena pontuacao pela criacdo

e Toda ajuda pedida para se realizar alguma histdria era cobrada em pontos

e Havia uma lista com bugs® (vide figura 28)

e Eram feitos rankings semanais e mensais

e No fim de todo més, os melhores recebiam reconhecimento e as vezes alguma

bonificagdo como entrada gratuita em eventos e festas

Valor do Condigédo
Né&o seguir regras abaixo é passivel de bug Bug/Refactor Extra
Principios
No shorcuts (Nunca criamos o que é simplesmente o mais fécil, mas sim aquilo que é o pontuagdo mais objetiva € mais meritocratico que
mais eficaz) 0.6 10/04/2014  subjetiva
Todos séo responsaveis por aperfeicoar a semantica do cddigo, incluindo gramatica,
nomes de variaveis, evitando nomes de poucas letras como "aux", mantendo tudo em haver um “custo" da pergunta é meritocratico pois valor
inglés 0.2 10/04/2014 é criado
Todos s&o responsaveis por sempre usar 0 isOk, a ndo ser em casos em que 0 erro &
muito improvavel 0.2 10/04/2014 somos meritocraticos
Em async maps, sempre passar array de jsons em vez de array de arrays para aumentar
legibilidade 0.3 10/04/2014 todos seguirem padrdes aumenta produtividade
Nao deixar cédigo comentado no repositorio, afinal, isso polui e quem quiser resgatar
codigo antigo, basta procurar no git, exceto quando: 1. pessoa arrumando ou testando
coisas que serdo utilizadas nos proximos 7 dias. 1.1 se a tarefa néo tiver terminado e o
codigo nao tiver mais utilidade, sera passivel de bug apés 7 dias 2. quanto a coisas que
néo estamos utilizando mas que provavelmente utilizaremos no futuro préximo 3.
comentarios breves que explicam cédigo 0.2 10/04/2014 ndo se aplica retroatividade
Sempre abstrair a funcionalidade de cada parte do c6digo, e para as tarefas mais micro,
criar funcdes separadas, deixando bem claro no nome do fungéo o que ela faz, e
mantendo os nomes o menor possivel. Exemplo: clickProcessors no job.
0.6 10/04/2014 doagéo de pontos é permitida
O cara que responde divida ndo tem responsabilidade
pela correcédo da resposta. Se a resposta estiver
Para datas, usar sempre UTC 0.6 10/04/2014 errada, ele apenas ndo ganha o ponto.
Se a pessoa ja estiver resolvendo o bug, quem resolver
mais rapido so6 recebera pontos se tiver a anuéncia da
Nao deixar cédigo redundante ou sem utilidade 0.3 10/04/2014 primeira
Deixar o cédigo corretamente indentado seguindo padrdes ja pré-estabelecidos no As inovagdes sugeridas devem ter impacto positivo
webstorm 0.1 10/04/2014 para a empresa
Mestre da semana anterior € obrigado a esclarecer
significado das histérias ao mestre da semana atual,
mas ndo é obrigado a esclarecer I6gica do sistema
Sempre fazer a histéria considerando as implicagdes posteriores 0.6 10/04/2014 caso a histéria ja esteja clara
por parte do Pessoa que se propds a resolver o bug nao é
codigo responsavel por eliminar o bug em todas as suas
Pushar no repositério sempre cédigo que funcione corretamente 0.9 quebrada 10/04/2014 ocorréncias.
Seguir padrdes de escrita 0.1 10/04/2014 Regras verbais ndo tém valor
Todos os problemas relevantes que acontecerem na
semana de support devem ser avisados ao restante do
time em sua primeira ocorrencia. Esta primeira
Nao deixaras coisas jogadas quando parar de usar (i.e. environment no elastic beanstalk, ocorrencia pode ser passivel de pontuagéo ao support,
bucket no s3) 0.6 10/04/2014 porém as repeticdes do problema ndo sdo
Acordo de waiver de pontos de 0.1 entre pessoas
Subiu algo e esta quebrado, deletar imediatamente o deploy do ambiente Amazon 0.6 14/04/2014 (acordos bilaterais apenas).
Mestre devera avaliar o bug segundo 1. custo de
deteccéo (transferivel) 2. custo de resolucéo
(transferivel) 3. impacto sobre o sistema (apenas o
bugado perde pontos, afinal valor foi destruido) caso o
sempre adicionar jobs no monitor - para jobs diarios 14h GMT 0.9 14/04/2014 bug néo esteja na planilha
agora as pessoas podem criar “cursos” e cobrar por
inscrigdo. O criador do curso é responsavel por
organizar tudo, marketear e também decidir o custo de
sempre usar alias certo para deploy, com comentario claro 0.4 14/04/2014 inscrigdo, em pontos, transferiveis.
quem faz deploy precisa monitorar o que fez. Se deploy é critico, monitorar vai além de
check se o console esta ok ou se router ndo esta loggando erro. A pessoa que deployou
deveria monitorar se néo recebemos nenhum feedback com reclamagées. O
monitoramento deve ser feito até 1h depois. 0.9 22/04/2014 bugs fora do tech nédo debitam ponto de ninguem
Responsaveis por mudangas drasticas no sistema
devem explicar as modificacdes e processo de
Sempre que uma tarefa possuir uma thread de algum cliente, quem pegar a tarefa deve resolug&o ao resto da equipe. A explicacao é uma
avisar o cliente que o problema foi resolvido (fazer o FUP). 0.6 22/04/2014 estoria a ser pontuada.

Figura 28 - Exemplo de parte da lista de ""bugs" (original usado na Revmob)

Anélise baseada nas teorias estudadas

* Do inglés, significa inseto. Se refere, em computac3o, a qualquer falha, erro ou falta de usabilidade em um
computador ou programa de computador.
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A primeira anélise que pode ser feita é a aplicacdo do método SCRUM, no que diz
respeito a existéncia de um mestre da planilha e a planilha em si (que corresponde ao backlog
citado na revisao bibliogréafica).

Em seguida, podemos comentar sobre a principal forca de Porter. Nesta fase, o time
comecou a obter maior percepgdo do mercado e, consequentemente, comegou a escutar seus
clientes do lado da oferta (desenvolvedores de apps e sites - vide modelo de negdcio
apresentado anteriormente). Foi instituido nesta fase uma politica de se responder emails de
suporte em até 24h. O contato com o lado da oferta aumentou e consequentemente, a empresa
percebeu que este lado representava uma forca absurda nos negécios.

Devido ao fato de ser a oferta que determinava a quantidade de trafego de
propagandas, esta era poderosa e com certeza era a principal forca estratégica aqui.

Fazendo-se uma analogia com uma industria de roupas, por exemplo, 0s
desenvolvedores (lado da demanda) seriam o poder de fabricacdo e o volume de fabricacéo de
roupas, enquanto os anunciantes (do lado da oferta) controlavam o0s precos e 0s
determinavam, em um esquema de livre mercado.

A principal métrica para lado da oferta era 0 eCPM (ja explicado anteriormente), que
era basicamente quanto dinheiro um desenvolvedor conseguia por cada mil anincios que ele
mostrava. Nesta fase, comecou a se perceber que esta métrica estava despencando, devido
indmeros fatores. Este foi um dos motivos do fim desta fase.

Podemos realizar uma analise SWOT da empresa no mercado nesta fase da planilha:

» Forcas: desenvolvimento de novas ferramentas e utilidades do produto com uma
velocidade incrivel e um suporte rapido e eficiente, feito por aqueles proprios que
desenvolveram o produto

» Fraquezas: muito foco em desenvolvimento e pouco foco no mercado; métricas e
resultados eram pouco analisados e a forca de vendas era muito desprezada e
marginalizada.

» Oportunidades: com quase todos funcionarios desenvolvendo o produto, existiam
oportunidades de ideias facilmente traduzidas para o produto e até da criagdo de novos
produtos ou modelos de negdcio.

= Ameacas: Aqui, haviam ameacas de clientes deixarem a empresa pelos resultados

baixos.

O nivel de especializacdo aqui era bem menor, ja que no esquema da planilha, todos

do time podiam realizar todos tipos de tarefa, tanto de desenvolvimento de alguma ferramenta
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para o site, quanto para o servidor, quanto para o sistema de administracdo de computadores.
Entretanto, ainda assim estas tarefas eram apenas de desenvolvimento e manutengdo do
sistema. Portanto, comparativamente com a fase anterior, pode-se dar uma nota 2 para a

especializacdo (na escala de 1 a 5).

Nesta fase, o agrupamento era diferente, pois dentro do time principal de
desenvolvimento, o trabalho era individual e raramente feito em duplas. O layout no qual as
pessoas sentavam para trabalhar é exibido em um esquema na figura 29. Todos do time que
era chamado de time tech sentava em circulo, para facilitar a comunicagdo e o ajuste mutuo.
O ndmero de pessoas neste time era de aproximadamente 15 pessoas, enquanto haviam duas

pessoas na area comercial e uma no desenvolvimento do SDK (panorama em maio de 2014).

Figura 29 - layout da Revmob em 2014 (esquema realizado pelo autor)

O poder aqui era mais descentralizado, sendo as vezes dividido entre todas as pessoas
da empresa. Entretanto, a palavra final ainda ficava por parte do fundador.

O modelo de configuracdo de Mintzberg que mais se assemelha a estrutura nesta fase
da empresa é o modelo de organizacdo diversificada. As caracteristicas da Revmob que mais

comprovam essa semelhanca sao:



= Equipes com autonomia operacional (neste caso equipe era uma ou duas pessoas)

= Padronizagéo de resultados como principal mecanismo de coordenacao.

= Controle do desempenho realizado por uma administracdo central (s6cios)

Segundo os modelos de departamentalizacdo propostos por Oliveira (2002), pode-se
afirmar que a Revmob adotou a departamentalizacdo mista. Nesta fase, 0 agrupamento para
realizacdo de projetos dependia do tamanho e complexidade do projeto. Muitas vezes eram
realizados projetos que dependiam de um agrupamento matricial, e as vezes as historias eram

realizadas de maneira territorial, com parcerias fora do pais, envolvendo clientes como

parceiros.

Em seguida, um quadro resumo da fase da planilha (2013 - Julho/2014):

Tabela 4 - Resumo da fase de planilha

Elemento ‘ Detalhe Descri¢ao
Melhorar o produto e torna-lo étimo no
Estratégia menor tempo, com o maior envolvimento
possivel no escopo técnico e da missao
Time comercial reduzido, time core com a
maioria das pessoas realizando "historias"
Resumo da estrutura . .
independentemente, em um ambiente
competitivo e meritocratico
.. Poder de barganha dos vendedores (lado da
Principal forca de Porter g (
oferta)
. Projetos realizados com velocidade e
Analise Swot Forcas . J.A .
eficiéncia
Muito foco no desenvolvimento e pouco
Fraquezas .
foco no mercado e em benchmarking
. Projetos inovadores, pensados de maneira
Oportunidades | , J P , .
rapida, com foco tecnoldgico
Ameaca por parte dos vendedores (clientes
Ameacas do lado da oferta) deixarem a empresa
devido resultados nao satisfatérios
Especializagao Baixa, nivel 2 (de uma escala de 1 a 5)
Descentraliza¢ao do Poder mais descentralizado na mao das
poder pessoas do time
Configuragao segundo . ~ N o
. e s Configuragao de organizagao diversificada
Mintzberg
Principal mecanismo de o~
P " Padronizacao dos resultados
coordenagao
Agrupamento Mista, dependendo do projeto
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Fim da fase da planilha

A fase da planilha foi boa em seu objetivo principal no comeco. A empresa precisava
de pessoas com motivacdo de se associar no time, para que os valores fossem seguidos por
todos e a vontade de fazer a empresa crescer estivesse presente. As caracteristicas de
incentivo a competicdo e reconhecimento através de meritocracia foram de certo modo
necessarias para que a empresa crescesse de maneira sustentdvel no que diz respeito a
desenvolvimento. Com pessoas possuindo espirito de dono sobre o produto, a Revmob p6de

crescer de maneira saudavel.

Entretanto, era dado muito foco ao desenvolvimento e pouco ao mercado. Foi no meio
do ano de 2014 que os s6cios comecgaram a perceber que a ameaca por parte dos vendedores
(lado da oferta) era devido a um ambiente de mercado crescente e intimidador para novas
empresas. Os gigantes do mercado de tecnologia, como Facebook, Google e Yahoo
comecaram a investir no mercado de marketing digital mobile e ameacar as empresas

menores.

Foi ai que os socios perceberam que o fato de ndo dar importancia ao trabalho
analitico de desempenho e indicadores de mercado estavam comecando a tornar a empresa

cada vez mais ameagada.

Portanto, a fase seguinte, denominada pelo autor de fase de transicdo, foi um periodo
de adaptacdo entre uma estratégia completamente voltada ao produto e uma estratégia voltada

ao mercado.
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4.2.3 Fase de transicao

A fase de transicdo, como 0 nome sugere, apresenta caracteristicas mistas entre uma
fase onde ainda se mantinha um foco grande no desenvolvimento do produto, mas o time
comecava a perceber que o olhar para 0o mercado e 0S concorrentes era necessario,
principalmente para se tragar objetivos de produto mais claros e alinhados com a misséo
ambiciosa da empresa.

A principal métrica para os clientes do lado da oferta era 0 eCPM, e este estava abaixo
da média de mercado. Esta medida, que traduzia a receita gerada para os desenvolvedores
com anlncios em seus aplicativos e sites, era o principal indice de satisfagdo dos mesmos.

O novo CEO, nomeado pelo fundador, era socio desde 2013 e apresentou bons
resultados na fase anterior. Este foi o principal responsavel pela decisdo de mudar a estratégia
e tornar 0 que antes era uma startup em uma empresa grande e profissional. Contratou
servicos de relagBes publicas internacionais e pessoas novas, 0s incentivando a comparar a
Revmob com o mercado e olhar mais a fundo os ndmeros da empresa. Aqui, foram
desenvolvidos novos sistemas de analise do produto, que mostravam uma Vvisao voltada mais
ao desempenho e resultados e menos ao produto em si.

Foi instituida uma cultura de se ter um olhar mais global a tudo que se fazia, onde o
foco néo era a performance do projeto em si, mas sim os resultados trazidos por ele e quanto
isto ajudava a empresa na sua busca pela grandeza.

A grande mudanca estrutural desta fase foi a criacdo de times dentro do grande time de
desenvolvimento. A ideia inicial era de que cada time ficaria responsavel por algum
indicador, e assim o CEO poderia gerar metas diferentes para cada time.

Foram criados 3 times dentro do grande time de desenvolvimento:

= Advertising: Este time era responsavel pelo lado da demanda. As pessoas aqui eram

responsaveis pelo dinheiro que entrava na empresa, junto com 0s anuncios e,

consequentemente, responsaveis pela maneira de servir estes anuncios. O principal

indicador desta area era a CVR. Conversion Rate era o significado desta sigla, que
indica a quantidade de convers6es por cliqgue. Como explicado anteriormente, o clique
era computado quando o usuario de algum aplicativo ou site mobile clicava no anuncio

e a conversdo era 0 ato de se realizar uma compra ou inscrigdo no que o anuncio

estava propondo.

= Publisher: este time era responsavel pelo lado da oferta (desenvolvedores). O principal

indicador era 0 numero de desenvolvedores ativos na rede e o volume de impressdes
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que eles serviam. Estes eram responsaveis, portanto, pela manutencdo dos clientes e
aquisicao de novos.

= Exchange: este time era responsavel por clientes programaticos dos dois lados (oferta
e demanda). Como ja dito anteriormente, os clientes programaticos eram aqueles
integrados diretamente no servidor da empresa, que faziam requisi¢des de anuncios

(DSP) ou ofertavam espaco para anuncios (SSP)

Cada time deveria ter sua meta. O time de advertising tinha uma meta relacionada a
CVR, o de Publisher, relacionada ao volume de andncios e o Exchange relacionada a receita

trazida por estes clientes programaticos.

Quanto as forcas de Porter, a principal aqui era o poder dos concorrentes na inddstria.
A Revmob buscava, nesta fase, ser ao menos igual em indicadores que uma gigante do
mercado. O olhar voltado ao mercado transformou a maneira de enxergar 0s negécios. Segue

uma analise SWOT da Revmob nesta fase:

= Forcas: Olhar de mercado, comparagdo de indicadores que ajudavam na deciséo
estratégica.

» Fraquezas: Dificuldade de adaptar uma empresa completamente focada no produto
para uma empresa com visdo de mercado e senso de urgéncia baseado em medidas
reais de meio ambiente.

= Oportunidades: Aqui, as oportunidades de gerar projetos baseados nas fraquezas dos
concorrentes e ultrapassa-los pela inovacao.

» Ameagas: Aqui as ameacas permaneciam as mesmas em relagdo ao mercado.

Entretanto desta vez a empresa buscava controlar estas ameagas.

Nesta fase, o agrupamento voltou a ser por funcdes, sendo podendo encaixar como
departamentalizacédo funcional (segundo Oliveira, 2002).

Os times possuiam uma grande autonomia de trabalho, sendo estruturados com um
lider, que respondia ao CEO e tinha como func¢éo motivar o time a fazer o melhor e da melhor
maneira, no menor espacgo de tempo. A especializagdo nestas equipes era um pouco maior do
que a anterior, ja que cada time ficava responsavel por uma parte dos projetos da Revmob. E

possivel entdo dizer que o nivel de especializacdo era 3 em uma escala de 1 a 5.

Dentro desta estrutura, podemos caracterizar a estrutura nesta fase como sendo similar

a configuracdo de uma organizacgéo profissional, ja que haviam diferentes equipes trabalhando
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como equipes semi-autbnomas, com o principal mecanismo de coordenagdo sendo a

padronizacdo de resultados. Segue o0 resumo da estrutura e estratégia nesta fase:

Tabela 5 - Resumo da fase de transicéo
Elemento ‘ Detalhe Descri¢ao
. . Mistura de estratégia voltada ao produto com
Estratégia .
estratégia voltada ao mercado
Times de desenvolvimento semi-autonomos,
Resumo da -
sendo cobrados por metas e tendo indicadores
estrutura .
como guia para estas metas
Principal forga .
P ¢ Concorrentes internos do mercado
de Porter
. Olhar de mercado, comparagao de indicadores que
Analise Swot Forgas . a P g . g
ajudavam na decisao estratégica
Dificuldade de adaptar uma empresa
completamente focada no produto para uma
Fraquezas empresa com visdo de mercado e senso de
urgéncia baseado em medidas reais de meio
ambiente
. Gerar projetos baseados nas fraquezas dos
Oportunidades pro) , g . N
concorrentes e ultrapassa-los pela inovagao
Ameaca por parte dos vendedores (clientes do
Ameacas lado da oferta) deixarem a empresa devido
resultados nao satisfatorios
Especializagao Média, nivel 3 (de uma escalade 1 a5)
Descentralizagdo Poder mais descentralizado na mao das pessoas do
do poder time
Configuragao
segundo Configuragao de organizacao diversificada
Mintzberg
Principal
mecanismo de Padronizagdo dos resultados
coordenagao
Agrupamento Funcional

Embora este modelo parecia ser o melhor, ele apresentava muitas incoeréncias com a

cultura de competicdo e meritocracia instituida na fase da planilha. O maior problema da

estrutura desta fase foi a adaptacdo de uma estrutura de motivacdo de pessoas, que antes era

proporcional ao desenvolvimento de ferramentas e projetos, e agora os times eram vistos

COMO equipes responsaveis por processos, clientes e estratégia.
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As responsabilidades dos times eram maiores, e a cobranga do CEO ultrapassava a
exceléncia no produto. Entretanto, o esquema de reconhecimento por pontos e historias a
serem feitas continuava vigente, 0 que ndo estava nada em linha com o objetivo estratégico da

empresa.
Era muito mais dificil pontuar pessoas por tarefas como:

= Gerar estratégia
* Analisar o mercado
= Acompanhar ferramentas antigas

= Garantir a satisfagdo de clientes internos e externos

Portanto, chegou uma hora em que parecia 6bvio que esta maneira de controlar a
motivacao das pessoas deveria mudar. As ferramentas de avaliacdo e cobranca deveriam estar

mais em linha com a estrutura e com a estratégia.

Comecavam aqui a surgir novas ideias. Muitas pessoas foram contratadas e novos
produtos comegaram a ser criados. Pessoas mudavam de area ou até de produto em questdo de
semanas, e a gestdo estava ficando complicada e possivelmente desmotivadora. Ficou claro
aqui que o principal desafio ndo era mais escolher a melhor estratégia para a empresa atingir
sua missdo, mas como estruturar a empresa de maneira que esta estratégia fosse seguida do

melhor jeito possivel.

Terminava entdo o fim da fase de transicdo (Novembro de 2014) e se iniciava a fase
atual, onde a estratégia, de crescer e dominar o mercado realizando os melhores produtos e
desenvolvendo outros produtos com sinergia entre si, era 0 foco. O modelo de negécio da
Revmob estava ligado com outros modelos de neg6cio, como desenvolvimento de apps,

gestdo de dados e outras maneiras de servir anincios em celulares.

Comecaram a surgir novas empresas dentro da Revmob. Um marco importante do fim
da fase de transicdo foi a fusdo da Revmob com a Best Cool Fun Games, empresa criada pelo
mesmo fundador, que estava até este momento em outro escritério, sob outra gestdo. Os
socios acreditavam que esta fusdo traria muita sinergia entre dois produtos do mercado
mobile. A Best Cool Fun Games era uma empresa que fazia jogos para plataformas mobile,
enquanto a Revmob realizava uma rede de anlncios que permitiam gerar receita para

aplicativos e jogos mobile. Comegava uma nova era na Revmob, uma era onde a empresa néo
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possuia mais um modelo de negdcio e comecava a se transformar em uma holding com

produtos do mercado mobile.
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4.2.4 Fase Atual

A Revmob é uma mobile ad network, como ja explicada anteriormente. Entretanto, no
fim do ano de 2014 a empresa comecou a criar novos modelos de negdcio e gerar novos
produtos inovadores dentro de casa, para dar suporte ao modelo de negdcio original. O nome
Revmob agora se associava a uma Holding, onde havia a Revmob Ads (empresa original) e
outras pequenas empresas encubadas. O objetivo deste capitulo é tratar a Revmob Ads como a
principal empresa da holding (empresa original) e analisar sua estratégia e estrutura dado este

novo cenario. Eis uma imagem para explicar a nova cara da Revmob:

'k REVMOB

Modelo de
negoécio A

Modelo de
negdcio C

> Revmob Holding <

Modelo de
negoécio B

Modelo de
negoécio D

5
77,

games

Figura 30 - Esquema novo da Revmob. Em cima esta a Revmob Ads, empresa analisada neste trabalho

Para fins de analise neste trabalho, 0 nome Revmob serd usado para descrever a
mesma empresa e modelo de negdcio que anteriormente (que agora era chamada de Revmob
Ads). Para se referir a holding, o autor ira usar o termo holding.

Esta fase comecou no final da fase de transi¢éo, ao fim de novembro de 2014. O CEO,
vendo que a estratégia ndo estava sendo refletida na estrutura nem na maneira como se
motivava e reconhecia as pessoas, resolveu mudar. Colocou entdo uma pessoa do time, com
mais experiéncia, como CTO. Este CTO seria responsavel por coordenar o trabalho dentro da

Revmob e reportar ao CEO, que agora realizava um trabalho mais estratégico.
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A contratacdo de pessoas foi a maior de todos os tempos na Revmob. No inicio de
2015 o time contratou pessoas de maneira que no meio deste ano fosse esperado que a
empresa contasse com 62 pessoas (versus 20 no inicio de 2014). As pessoas eram alocadas
nos diferentes times, que agora eram coordenados pelo CTO.

O time comercial e de vendas também cresceu muito, e agora contava com mais de 10
pessoas. A estratégia neste time era entender melhor o comportamento do produto, dos
clientes e do mercado, para manter os clientes ativos, satisfazendo-os melhor e captar mais
clientes no mundo inteiro. O time comercial se dividia em um agrupamento por geografia,
sendo cada 2 ou 3 pessoas responsaveis por alguma regido ou continente no globo.

A empresa comegou a pensar como empresa grande, tentando manter seu nome na
midia, atendendo a seminarios e realizando reportagens com blogs e jornais. Era o0 nascimento
de uma era onde a startup Revmob haveria crescido e amadurecido para se transformar em
uma empresa grande e global.

Havia entdo dois grandes times dentro da Revmob:

= Tech: Do inglés, significa qualquer coisa relacionada a tecnologia. Na préatica era o
time de desenvolvimento, sob o guarda-chuva do CTO.

= Business: Era o time comercial e de vendas, sob o guarda-chuva de um CMO.

O objetivo era que houvesse objetivos claros e metas bem estruturadas para ambos 0s
times. Ndo seriam mais aceitos atrasos nem projetos feitos sem exceléncia. Um principio
implantado pelo CEO era traduzido na frase: "Exigir exceléncia em tudo”. Daqui podia se
tirar que ndo apenas o trabalho das pessoas deveriam ser étimos, mas como estas deveriam

cobrar exceléncia de seus colegas.

N&o havia mais pontuacdo como medida de avaliacdo. A avaliacdo agora era feita mais
subjetivamente, com opinides de superiores e colegas, baseado no trabalho realizado e no
espirito de lideranca (assim como em todos valores da Revmob). Para o time de socios, que
crescera, um modelo de Tiers®® foi implementado. Este modelo colocava os sécios em um
ranking, sendo que quanto mais em cima do ranking estivesse, maior seria a aquisicdo de

acOes da empresa no fim do semestre e maior o salario mensal.

Nos novos pardmetros, a principal Forca de Porter continuava sendo a dos

concorrentes internos, embora 0s novos entrantes estavam comecgando a se tornar uma ameaga

26 . . s
Palavra inglesa que significa camadas.
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também. Pode-se fazer uma anélise SWOT da empresa nesta fase, para se melhor entender a

posicdo da Revmob no mercado.

= Forgas: Capacidade de executar desde projetos pequenos até grandes. Alto nivel de
estruturacdo para mega-projetos. Olhar constante no mercado.

» Fraquezas: Dificuldade de comunicacdo devido alongamento vertical da piramide
hierarquica.

= Oportunidades: Novos modelos de negdcio, novos clientes, novos mercados.

= Ameacgas: Constante ameaca de se perder clientes ou de surgirem solugdes melhores

no mercado.

Sobre a fraqueza, pode-se dizer que com a empresa possuindo muitas pessoas e maior
quantidade de niveis hierarquicos, a comunicacdo tornou-se mais dificil, assim como a
difusdo da cultura e valores da empresa. Um jeito de se exemplificar isto poderia ser
perguntando o nome de todos as pessoas para alguém da empresa. Era claro que agora nem

todos se conheciam e possuiam o nivel de ajuste matuo como antes.

Como agora a Revmob era uma empresa grande, os desafios internos eram de empresa

grande. A seguir estdo listadas algumas dificuldades:

e Conhecimento geral de projetos (muitas pessoas ndo sabiam o0 que outras estavam
fazendo).

e Gestdo do conhecimento (pode gerar retrabalho ou tempo desperdi¢cado quando néo
gerido devidamente).

e Seguranca interna (este ponto é bem critico quanto a empresas tech, principalmente).

e Velocidade de inovacgéo

e Difuséo de valores

e Ajuste matuo

Estes sdo elementos que comecaram a sofrer dificuldades com a nova estrutura da
empresa. Uma empresa que cresce rapido pode ter inimeros problemas. No caso da Revmob,

estes eram 0s mais importantes.

O nivel de especializacdo, modelo de agrupamento e configuracdo da organizacao
dentro dos modelos propostos por Mintzberg se mantiveram da fase de transicdo para esta. A

diferenca esté na escala. Um exemplo do organograma:
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Figura 31 - Organograma simplificado da Revmob (Revmob Ads)

O cenario dentro da area tech era de reestruturacdo de sistemas, enquanto na area de
business via-se uma forte expanséo e criacdo de metas quantitativas. A divisdo mostrada no
organograma dava suporte para este tipo de mudanca de sistemas, ja que havia um CTO para

coordenar as operacdes da area tech e manter a comunicacao com a area de business.

Estrutura dentro da area tech

Dentro da area tech ocorria, no inicio de 2015, uma grande reestruturacdo, que daria

possiveis resultados bons a longo prazo para a Revmob. Os pilares da reestruturacéo eram:

Planejamento
e Modularizacdo (a ser explicado a seguir)

Desenvolvimento

Monitoramento e controle

Produtividade

Qualidade do produto

Os principais motivos dessa reestruturagdo podem ser listados como as seguintes

"dores":

e Falta de informagdes para analise
e Taxade bugs alta
e Cadigos complexos (impedem ou atrasam desenvolvimento)

e Muito retrabalho devido a projetos mal planejados e desenhados
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e Baixa seguranca de informacdes

Para isso uma solucdo foi a chamada "modularizacdo”. Para isto, a empresa usou um
padrdo de arquitetura conhecido como SOA. Esta sigla significa "Service-oriented
architecture”, que pode ser traduzida para arquitetura orientada a servigos. No SOA, a
empresa deve se organizar de maneira que os diferentes componentes da empresa fornegam
como se fossem servicos internos uns para 0S outros, via um protocolo acertado
anteriormente. Ou seja, a modularizacao era basicamente separar o sistema da empresa entre
diversos componentes, que prestariam servicos um para 0S outros, via protocolos de

comunicagéo.

Para que isto desse certo, o time gastou um tempo gerando estes protocolos de
comunicacgédo e estruturando o novo fluxo da empresa. Foram criados entdo alguns times
diferentes, cada um responsavel por parte do servico prestado pela Revmob. Eis alguns

projetos modularizados:

e Console (site de interagdo com clientes)

e API do uso da base de dados

e Escudo de entrada de requests (pedidos) para servir propaganda
e Projeto que controla o servico de servir propaganda

e Sistema de recomendacdo de propagandas, entre outros.

Em seguida segue o quadro resumo desta fase:

Tabela 6- Resumo da fase atual

Elemento Detalhe Descrigdo

Estratégia com foco em desenvolver o
Estratégia produto da melhor maneira possivel para
atender ao mercado

Times de desenvolvimento semi-
autonomos, sendo cobrados por
Resumo da estrutura deadlines e entregaveis, com um CTO
coordenando o trabalho. E um time de
business com um CMO coordenando.
Principal for¢a de Porter Concorrentes internos do mercado

Capacidade de executar desde projetos
pequenos até grandes. Alto nivel de
estruturacdo para mega-projetos. Olhar
constante no mercado.

Analise Swot Forgas
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Dificuldade de comunicag¢ao devido

Fraquezas alongamento vertical da piramide
hierarquica.

el Nf)vos modelos de negdcio, novos
clientes, novos mercados.
Constante ameaca de se perder clientes

Ameacas ou de surgirem solugcdes melhores no

mercado.

Especializagao

Média, nivel 3 (de uma escalade 1 a5)

Descentralizagao do
poder

Poder mais descentralizado na mao das
pessoas do time

Configuragao segundo
Mintzberg

Configuragao de organizagao
diversificada

Principal mecanismo de
coordenagao

Padronizacao dos resultados

Agrupamento

Funcional
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4.3 Criticas a estrutura atual

O modelo atual da Revmob foi resultado de diversos ajustes na historia da empresa,
desde um modelo que focava simplesmente no produto até um modelo completo, com
divisdes definidas de tarefas, com foco na estratégia de mercado. A figura 31 mostra como a
empresa se organiza.

Entretanto, este modelo possui falhas criticas, que serdo explicadas a seguir:

e Baixo alinhamento estratégico e cultural: A autonomia, rapidez e organizacdo no
desenvolvimento dos produtos e servicos sdo rapidos. Porém, com a empresa
crescendo (mais de 60 funcionarios), ficou dificil manter um alinhamento cultural e
estratégico. Baseado na estrutura de uma empresa tech americana chamada Spotify, o
autor desenvolveu uma matriz chamada Autonomia vs. Alinhamento (material da
empresa Spotify pode ser encontrado em

https://www.youtube.com/watch?v=Mpsn3Wal_4k):

Alinhamento
A

— ]
?-z EoBw Bw
Eo BwPw Ew

‘= .o

g — R ——
s \2@) o—1R
>

Autonomia

Figura 32 - Matriz alinhamento vs. autonomia

Esta matriz mostra quatro situacbes em que uma empresa pode se encontrar. No
primeiro quadrante, de alto alinhamento e baixa autonomia, existe uma administracdo
exercendo alto controle sobre os times para atingirem o objetivo, claramente estabelecido. No
quadrante inferior esquerdo, eis uma empresa com baixa autonomia, ou seja, o gerente decide

sobre a estratégia operacional dos funcionarios, e pouco alinhada, ndo conseguindo atingir
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seus objetivos. A Revmob se encontra no quadrante inferior direito, ja que existe alta
autonomia operacional, mas o alinhamento estratégico esta baixo. Este pode ser considerado

um dos problemas desta fase atual.

e Pouco conhecimento de outros projetos: Um problema aqui é que os times sabem
pouco ou as vezes nada do que esté se passando em outras areas ou em outros projetos,
0 que prejudica o alinhamento com a busca da missao.

e Falta de gestdo do conhecimento: Isto gera retrabalho e perda de tempo. Com a
comunicacdo e alinhamento entre times baixa, o conhecimento tinha dificuldade em
ser dissipado.

e Atrasos e dificuldade de gestdo de projetos. O CEO cada vez mais acumulava
responsabilidades maiores, e ficava nas maos do CMO e CTO organizarem a agenda
de entregas e realizarem a gestao de projetos. Entretanto, estas figuras ndo tinham este
dever em sua raiz. O CTO, por exemplo, estava mais preocupado com a gestdo de
execucdo e organizacao do desenvolvimento tecnolégico dos produtos, assim como a
qualidade dos mesmos. J& o CMO usava muito o seu tempo gerindo seu time de

vendas e comercial e gerenciando clientes maiores, metas e business inteligence.

Aqui existia um problema claro: A empresa estava grande e haviam muitas coisas a
fazer. Como consequéncia, o alinhamento cultural e estratégico, assim como a gestdo de

projetos, estava sendo mal feita ou deixada de lado.

Ndo havia, também, nenhuma padronizacdo quanto a reunides estratégicas e
desenvolvimento estratégicos de novos produtos e projetos. Isto €, os times se falavam pouco

e ndo estavam cientes do que acontecia na alta administracao.

Um exemplo que ilustra esta situacdo foi um caso do desenvolvimento de uma
novidade no produto: a capacidade de mostrar andncios na forma de video. O
desenvolvimento disto envolveu diversos times, tanto tech quanto comercial. O
desenvolvimento de video ads foi conturbado desde o inicio. Entre outros, alguns problemas

deste desenvolvimento foram:

e Na&o havia um lider do projeto claro: O projeto foi colocado na méo de duas ou trés
pessoas, algumas delas relativamente novas na empresa. N&o foi dada atencdo a essas

pessoas, ndo houve cobrancas claras durante o projeto.
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e Na&o houve gerenciamento de agenda: Nenhuma data estava clara. Nao havia nenhuma
figura mais estratégica para controlar o desenvolvimento ou cobrar / organizar datas.
Era dificil "quebrar" o projeto em pequenos itens "entregaveis".

e Falta de comunicacdo: A falta de comunicacdo entre os "donos™ do projeto de video
ads estavam experienciando uma dificuldade de comunicagdo com os outros membros
do time. Por ndo ser bem organizado, o projeto era pouco conhecido por muitos

membros da empresa, e foi deixado de lado em muitas oportunidades.

Finalmente o projeto de video ads saiu. Isto fez muitos da empresa refletirem sobre a
estrutura e organizacao de pessoas na Revmob. Felizmente, devida a cultura de adaptagéo e

mudangas rapidas, mudancas provavelmente acontecer&o.
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4.4 Plano de melhoria

Retomando os principais problemas do modelo atual da Revmob:
e Falta de alinhamento estratégico
o Falta de alinhamento cultural
o Falta de gerenciamento de agenda

e Falta de comunicacdo entre times
Duas perguntas guiam o autor neste momento:

1. Qual a solucéo para estes problemas?

2. Existe uma solucdo Unica?

Algo interessante sobre a engenharia de producdo é que é muito dificil de achar
solugdes simples para problemas complexos. A solugdo aqui proposta pelo autor, embora
pareca simples, ¢ uma mudanca que ndo pode ser feita da noite pro dia e organizar pessoas

corretamente para que essa mudanca funcione € desafiador.

Parece claro, pelos problemas listados, que a empresa precisa de uma figura e uma
estratégia para deixar pessoas e projetos mais homogéneos com a empresa e com sua
estratégia e missdo. A Revmob s¢ iré atingir sua missdo ambiciosa quando tiver todos times
voltados e alinhados com a estratégia, um gerenciamento de agenda e de projetos
extremamente bem feito e uma comunicacdo e gestdo do conhecimento sendo feitas de

maneira excepcional.

Tendo isto em vista, parece claro que falta alguma figura no organograma da Revmob,
uma pessoa que sera responsavel por garantir todos 0s pontos problematicos. Esta pessoa deve
ter certa experiéncia com o modelo de negdcio da Revmob e com o mercado e terd que se
focar no trabalho de gerenciador dos produtos e projetos. A ideia é que seja uma figura como
um CPO (Chief product officer), cuja responsabilidade inclui:

= Concepcdo de produtos

= Garantia de que o desenvolvimento esteja seguindo a estratégia
= Gerenciamento da producéo

= Garantia de metas

= Gerenciar datas e agendas

= OQOrganizar e gerenciar times para a realizag@o de projetos



114

Na pratica, o CPO iria ser uma figura que garante que todo projeto e desenvolvimento
de produto seja feito de maneira 6tima.

A ideia é ter as seguintes camadas de lideran¢a na Revmob:

e CEO: responsavel por gerenciar a Revmob inteira

e CPO: responsavel por gerenciar projetos, produtos e garantir a comunicacdo e
organizacao.

e CTO/CMO: responsaveis por uma liderangca em um nivel mais tatico.

e Lideres de times: responsaveis por seus times e suas entregas.

Assim, 0 novo organograma da empresa ficaria conforme mostra a figura 33.

Novo modelo de Novo modelo de Novo modelo de

negocio negocio negocio
CEO
CMQ CTO
Lider de Lider de Lider de Lider de Lider de Lider de
equipe equipe equipe equipe equipe equipe
Equipe Equipe Equipe Equipe Equipe Equipe

Figura 33 - Organograma sugerido para a Revmob

Este plano de melhoria esta para ser implementado na Revmob. O CEO ja escolheu
um membro do time para exercer a fungdo de CPO e este ja esta sendo treinado para isto. No

segundo semestre de 2015 a figura de CPO ja deve estar consolidada na Revmaob.
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A ideia aqui, declarada pelo CEO, € que cada novo modelo de negdcio que esta sendo
criado na holding tenha um CPO, que reporta para 0 CEO o andamento dos projetos.

Esta ideia foi algo desenvolvido em discussdes com diversos socios da empresa,
dentre os quais o0 autor esteve presente. Algo que nédo foi discutido pelo time nem pelo CEO
seriam as responsabilidades do CPO quanto a manutencdo da cultura da Revmob e de seus
valores. E importante que uma pessoa que esteja enxergando o negdcio de um patamar mais

elevado consiga manter um ambiente culturalmente alinhado.
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5. CONCLUSAO

O trabalho tinha como objetivo realizar uma analise critica da Revmob no que diz
respeito a sua estrutura, e como ela deve mudar para se adaptar a estratégia. No final, era
esperado uma proposta de melhoria futura para um problema presente. Pode-se afirmar que o
estes dois objetivos foram atingidos.

O trabalho realizado fez com que o autor e pessoas em seu redor pudessem perceber o
qudo importante € um olhar critico a estrutura e organizacdo de pessoas em uma empresa,
principalmente uma empresa onde os valores sdo de certa maneira agressivos e sua misséo é
absurdamente ambiciosa.

Outra coisa que este estudo e realizacdo do trabalho acabou mostrando é o qudo rapido
uma empresa consegue se organizar e reestruturar quando as pessoas estdo envolvidas e
motivadas e quando se tem uma missdo e viséo claras.

Outro ponto interessante é como os desafios e problemas de uma empresa mudam
proporcionalmente com seu crescimento. Problemas de uma empresa que estd em seu inicio,
com poucas pessoas, sao diferentes de problemas de empresas com mais funcionarios e uma
presenca ja estabelecida no mercado. Entretanto, € interessante apontar que problemas sempre
vao existir: em um mercado de tecnologia e midias digitais, os players estdo em constante
mudanca, os clientes cada vez mais ficam exigentes e novos entrantes comegam a ameagar 0
mercado.

Um fato interessante sobre uma empresa em um mercado tdo inovador é a necessidade
de "pensar fora da caixa" e criar novos modelos de neg6cio, estando constantemente se
questionando e se cobrando mais. Com isso, vem o desafio de adaptar a estrutura e a
estratégia da empresa para este novo panorama.

O autor considera que mais importante que uma solugédo para os problemas atuais € a
aquisicdo de uma visdo critica quanto a estrutura organizacional de uma empresa. Com
certeza esta visdo vai ajudar a empresa no futuro, onde outros desafios aparecerao.

O autor tem prazer de tratar de um tema de tamanha importancia quando se trata de
uma empresa onde o principal recurso sdo as pessoas: como estas se relacionam e se
organizam para atingir um objetivo em comum.

A Revmob e uma empresa de tecnologia, cujo produto principal é uma Ad Network,
gue serve anuncios em dispositivos moveis, como celulares e tablets. Desde seu inicio, a
empresa tem uma missdo absurdamente ambiciosa, que hoje se traduz em solucionar o0s

problemas do mundo através da tecnologia. Desde 2011, sdcios foram sendo contratados e
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hoje, o time estd muito maior. A empresa conta com um total de mais de 60 pessoas,
trabalhando duro para o desenvolvimento dos melhores produtos e servicos.
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6. PROXIMOS TRABALHOS

Este trabalho abre portas para estudos multidisciplinares em empresas, principalmente
startups, onde as pessoas sdo o principal recurso. O que se tira de mais importante é que a
visdo critica quanto & estrutura organizacional é essencial.

Com certeza € interessante que este trabalho inspire pessoas a realizarem trabalhos
académicos em empresas pequenas, principalmente nas de tecnologia. Uma analise poderia
comecar com 0s modelos classicos propostos por Mintzberg para se definir a organizagéo de
uma empresa e muito interessante seria confrontar estes modelos com modelos inovadores,
ndo encontrados na literatura.

Além disso, pode-se usar as ideias geradas neste trabalho para se realizar uma anélise
critica da estrutura de grandes empresas, que muitas vezes tém processos burocraticos, nos
quais o gargalo estd na estrutura organizacional. Tentar adaptar modelos de sucesso de

empresas pequenas em grandes empresas pode ser interessante e enriquecedor.
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