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RESUMO

O presente trabalho tem como objetivo inicial auxiliar a elaboragdo da estratégia da
Fazenda Atalaia, empresa familiar de produtos artesanais que se destaca principalmente pela
producdo de queijos autorais, muitos deles premiados em concursos nacionais e internacionais.

A fim de alcancar esse objetivo, é realizado um amplo estudo da empresa e do contexto
em que ela esté inserida, utilizando diversas ferramentas para desenvolver sua misséo, sua visao
e seus valores, para identificar as forcas mais relevantes que atuam em sua industria e para
mapear as forcas e fraguezas internas da empresa, assim como potenciais oportunidades e
ameacas externas.

A definicdo da estratégia da Fazenda Atalaia estabelece uma direcdo para a empresa se
movimentar. Com isso, inicia-se o segundo objetivo deste trabalho, preparar a empresa para a
adocdo de um Sistema de Desempenho capaz de guiar a atuacdo de todos os colaboradores da
companhia para essa mesma direcao, garantindo o alinhamento de todos os envolvidos. Para
iss0, € realizado um estudo sobre o conceito de desempenho, visando definir, entre os diversos
potenciais Sistemas de Desempenho existentes, qual deveria ser selecionado para 0 caso em
questdo. Ao fim desse estudo, é escolhido que um modelo hibrido que envolve o Balanced
Scorecard (BSC) e os Objectives and Key Results (OKRS).

Definido o Sistema de Desempenho, o trabalho realiza algumas etapas iniciais de sua
implementacdo, assim como um cronograma para continuacdo desse processo. Durante todo o
trabalho, é preciso constantemente adaptar as teorias estudadas a realidade e as limitagdes
apresentadas pela Fazenda Atalaia, tendo sempre como foco desenvolver uma proposta que seja
aplicavel a sua situacao e que, dessa forma, seja capaz de gerar resultados reais para a empresa,

respeitando suas particularidades e se adequando as suas reais necessidades.

Palavras-chave: Estratégia; Laticinio; Produtos artesanais; Empresa familiar; Sistemas

de Desempenho; Balanced Scorecard; Objectives and Key Results.






ABSTRACT

The present work has the initial objective of assisting the elaboration of a strategy for
Fazenda Atalaia, a family business of artisanal products that stands out mainly for the
production of authorial cheeses, many of them awarded in national and international
competitions.

In order to achieve this goal, an extensive study of the company and the context in which
it operates is carried out, using different tools to develop its mission, vision, and values, to
identify the most relevant forces influencing its industry and to map the company's internal
strengths and weaknesses, as well as potential external opportunities and threats.

The definition of Fazenda Atalaia’s strategy establishes a direction for the company.
Thereby, the second goal of this work begins, preparing the company for the adoption of a
Performance System capable of guiding the actions of all company employees to the same
direction, ensuring the alignment of all those involved. For this, a study is carried out on the
concept of performance, aiming to define, among the various potential existing Performance
Systems, the one which should be selected for the matter in question. At the end of this study,
a hybrid model that involves the Balanced Scorecard (BSC) and the Objectives and Key Results
(OKRs) is chosen.

Once the Performance System is defined, the work carries out some initial stages of its
implementation, as well as a schedule for the subsequent stages of this process. As Fazenda
Atalaia is a small and family-owned company, throughout the work it is necessary to constantly
adapt the theories studied to the reality and limitations presented by the company, always
focusing on developing a proposal that is applicable to its situation and that, in this way, is
capable of generating real results for the company, respecting its particularities and adapting

the strategy to its real needs.

Keywords: Strategy; Dairy; Handmade products; Family business; Performance

Systems; Balanced Scorecard; Objectives and Key Results.
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1. INTRODUCAO
1.1.  Historico da Empresa: da fundacéo a producéo de queijos

A empresa objetivo de estudo desse documento é a Fazenda Atalaia, empreendimento
que carrega o0 nome da propriedade onde se localiza, uma fazenda fundada por volta do ano de
1860 pelo entdo presidente do Banco Industrial de Amparo, Pedro Penteado. Visando evitar
possiveis confusdes causadas pela dupla utilizacdo do nome, durante o trabalho, a propriedade
serd tratada por “fazenda Atalaia”, sem a letra maiuscula na primeira palavra, enquanto
“Fazenda Atalaia” fara referéncia & empresa foco de estudo, nascida dentro da propriedade.

Na época de sua fundacgdo, a construcao visava a producdo do que era entdo a principal
commodity brasileira, o café, fato que fica claro ao analisar sua planta original que segue bem
preservada até os dias atuais, composta pelos terreiros, espacos onde a umidade do café era
retirada através da exposi¢cdo dos graos ao sol, pela tulha, estrutura onde o produto ja seco era
armazenado e beneficiado, e, por fim, pela sede da propriedade.

A fazenda Atalaia, assim como as demais propriedades produtoras de café da época,
utilizava, em sua origem, mao de obra escrava em suas lavouras. No entanto, ainda antes da
abolicdo da escraviddo no pais, a vinda de imigrantes europeus iniciou o processo de transicao
dessas fazendas do modelo escravocrata para o sistema de colonato. Essa transicdo foi
responsavel pela intensificacdo e diversificacdo do comércio na regido, uma vez que os colonos
tinham certo poder aquisitivo.

Em paralelo, a inauguracdo da Companhia Mogiana de Estradas de Ferro na regido em
1875, responsavel pelo suporte logistico no envio das sacas de café das fazendas ao porto da
cidade de Santos, também incentivou a intensificacdo do comércio, aumentando a oferta de
produtos na regiéo.

Esse movimento de intensificacdo da atividade comercial resultou no nascimento dos
armazens de secos e molhados, a maioria deles estrategicamente localizados nas préprias
estacOes das ferrovias.

A relacdo comercial entre 0 armazém e seus fregueses seguia uma logica particular e
tradicional da época, cada familia de colonos possuia sua caderneta na qual eram registradas
todas as compras realizadas em um periodo de doze meses que compreendia um ciclo de
colheita de café. Tais compras eram garantidas pelos proprietarios das terras que cumpriam
papel de avalistas dos colonos. Ao fim da colheita e da particdo dos resultados entre 0s
proprietarios das terras e os colonos, fazia-se 0 acerto entre o colono e o comerciante

proprietario do armazém, zerando os saldos existentes e iniciando um novo ciclo.
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Essa nova estrutura comercial abriu frente para um novo tipo de imigrante, os arabes,
natos comerciantes, que chegavam a regido para ocupar o espaco de proprietarios dos armazéns
de secos e molhados.

No caso da fazenda Atalaia isso ndo era diferente, os colonos eram abastecidos pelo
armazém de secos e molhados localizado na parada do trem do bairro do Pantaledo, muito
proximo a propriedade, na linha que passava por dentro da propria Atalaia e conectava as
cidades de Amparo e Serra Negra. Esse armazém era administrado pelo casal de comerciantes
Zakie e Caram José Matta que haviam migrado do Libano para o Brasil com sua familia no
inicio do século XX.

Ap6s mais de setenta anos de producao de café na Atalaia, a queda do valor do gréo a
partir a crise de 1929 fez com que o0 negdcio passasse por dificuldades financeiras,
impossibilitando o pagamento de algumas dividas contraidas, inclusive a de seus colonos com
0 armazém de secos e molhados do senhor Caram. Foi a negociacdo dessa divida acumulada
que, em 1939, causou a mudanca da gestdo da propriedade para a familia do casal libanés junto
de seu compadre Gabriel Matta, também libanés, que auxiliou financeiramente a compra. Apds
a compra, Caram e Zakie repassaram o ponto do armazém de secos e molhados e se mudaram
para a Atalaia juntos de sua familia e, poucos anos depois, adquiriram a parte do compadre
Gabriel, tornando-se assim 0s Unicos proprietarios da fazenda Atalaia.

Agora morando na Atalaia, a familia Matta seguiu com a producdo de café e, em
paralelo, uma pequena criacdo de gado. Por volta da metade da década de cinquenta, a Atalaia
vive um novo ciclo de empreendimento com a construcdo do Alambique — também preservado
até os dias atuais — e o inicio da producdo de cachaca, mas que nao durou muito tempo e logo
foi encerrado.

A Atalaia passa entdo alguns anos sem um empreendimento fixo até que, na década de
oitenta, é dividida entre os herdeiros de Caram e Zakie, ficando cerca de quarenta por cento da
area da propriedade original com as irmas Clarice e Malake Matta, incluindo as construcées
historicas dos terreiros, da tulha, da sede e do alambique. Essa fracdo da fazenda original
compde a propriedade que permanece com 0s herdeiros até os dias atuais. Nesse contexto,
Clarice se muda de S&o Paulo, onde atuava como inspetora de ensino, para a Atalaia e, aos
poucos, retoma a producdo de café com a participacdo de seu filho, Paulo José, que havia
acabado de ingressar no curso de Engenharia Agronémica na Escola Superior de Agricultura
“Luiz de Queiroz” da Universidade de Sao Paulo (ESALQ — USP) e, durante os finais de

semana e as férias, viajava para a Amparo para poder ajudar no empreendimento.
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Cerca de uma década depois, com a producéo de café ja mais estruturada, Paulo se muda
em definitivo para a Atalaia junto de sua esposa, Rosana, para administrar a Fazenda junto com
sua mée, Clarice. E nesse cenario que, em paralelo com o cultivo de café, Rosana comeca a
producdo de queijos frescos com a pequena quantidade de leite produzido pelo rebanho da
fazenda, cerca de quarenta litros diéarios. Além disso, Rosana comega também a producao
artesanal de pées e bolos e passa a oferecé-los de porta em porta para conhecidos e amigos da
cidade de Amparo, iniciando a formacéo de uma clientela.

Aos poucos a producdo de café na propriedade vai ficando mais dificil, pois a oferta de
mé&o de obra para esse trabalho no campo era cada vez mais escassa e, a0 mesmo tempo, a
topografia montanhosa do terreno impedia a mecanizacao dos processos. Além disso, apesar da
alta qualidade do grdo da regido, o valor da commodity atingia um patamar muito baixo no fim
do século XX.

Devido a todas essas dificuldades, aos poucos, o foco da fazenda se transfere da
producdo de café para a producédo de laticinios e produtos artesanais, atividade que, apesar de
ter passado por diversas transformacdes, é o foco da propriedade até os dias atuais e originou o

nascimento da empresa Fazenda Atalaia que sera o foco de estudo nesse documento.
1.2.  Contexto Atual da Empresa

O histdrico de laticinios na Fazenda sofreu diversas mudancas desde seu inicio, a
iniciativa partiu de Rosana, mineira, que desde pequena vivenciava a producédo de queijos ao
acompanhar seu pai, Geraldo, que os produzia em uma pequena propriedade na cidade de Unai
— MG para consumo proprio e também para complementar a renda da familia. J& morando na
Atalaia, Rosana aproveitou essa experiéncia adquirida em sua juventude para aprimorar cada
vez mais suas habilidades queijeiras, participando de um curso oferecido pelo SENAR e outro
ministrado pelo Instituto de Laticinio Candico Tostes — Epamig.

No comeco, o portfélio da Fazenda era composto por produtos tradicionais e frescos
como Queijo Minas Frescal, Ricota, logurtes e Manteiga, ndo so pela falta de experiéncia da
equipe — que estava comegando a trabalhar com essa linha de produtos — mas tambeém porque
eram produtos que demandavam menos equipamentos e que tinham sua venda mais facil, uma
Vez que nessa época eram nesses produtos mais habituais em que se encontrava a demanda por
queijos nacionais na regiéo.

Nessa época, a venda dos produtos — laticinios, pées e bolos, principalmente — era feita
pela proprietaria Rosana de porta em porta pela cidade de Amparo, principalmente para

conhecidas que logo se tornaram clientes.
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O aumento da producdo de leite e a maior experiéncia da equipe fez com que, aos
poucos, novos produtos fossem adicionados ao portfélio da empresa, inicialmente os queijos
Mucarela, Padrdo, Prato e Provolone e, na sequéncia, 0s primeiros queijos maturados, como
queijos tipo Parmesdo e Gouda.

Nessa época, a Fazenda tirou o Selo de Inspe¢do Municipal, SIM, o que permitiu que 0s
produtos passassem a ocupar as géndolas dos principais mercados de Amparo e de algumas
cidades vizinhas.

No ano de 2015, trés fatores principais fizeram com que o foco da producéo de laticinios
mudasse, o primeiro foi 0 entendimento por parte dos proprietarios de que devido a pequena
escala de producéo existente na Fazenda, competir com grandes laticinios e ter supermercados
como clientes — onde as margens eram baixas — ndo permitiria a sobrevivéncia da empresa no
mercado, o segundo se deu por uma percepcdo de que os produtos maturados da Fazenda
adquiriam uma caracteristica prépria — visual, aroma e paladar — devido, principalmente, a
maturacdo particular em que os queijos eram submetidos, feita no ambiente natural da
centenaria tulha de café, sem que umidade e temperatura fossem adaptados para os padrdes
tradicionais exigidos pelas receitas. Por altimo, o terceiro fator foi a nocdo de que nesse
momento havia uma mudanca do publico consumidor nacional e também dos chefs dos
principais restaurantes brasileiros que cada vez mais buscavam por produtos com identidade
prépria que valorizassem sua origem.

Nesse contexto, a Fazenda passou a adotar um novo conceito em seus produtos,
deixando de buscar replicar receitas ja consolidadas e passando a desenvolver sua propria linha
autoral de produtos, visando valorizar todo o processo de producdo de seus queijos, desde a
alimentacdo e o cuidado com os animais, que resultava em um leite de qualidade elevada, até o
processamento desse leite e a maturacdo dos queijos. Foi dessa forma que a atual linha de
queijos autorais surgiu e, para concluir toda essa nova abordagem dos produtos, nomes proprios
que remetem a caracteristicas da Fazenda e da sua regido foram atribuidos a cada uma das novas
receitas. No momento em que esse trabalho é desenvolvido, a linha é composta por mais de
quinze produtos e séo a marca registrada da Fazenda no mercado.

O primeiro queijo autoral foi batizado como “Queijo Tulha” em maio de 2015,
homenageando o prédio centenario onde todos 0s queijos sdo produzidos e maturados. Cerca
de um ano depois, em setembro de 2016, a Fazenda foi o laticinio mais premiado na segunda
edicdo do concurso Queijo Brasil, maior evento queijeiro nacional que busca valorizar e

apresentar queijos de todo o Brasil. Dois meses depois, em novembro de 2016, o Queijo Tulha
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foi registrado na vigésima nona edi¢do do World Cheese Awards, maior concurso de queijos do
mundo, e foi o primeiro queijo brasileiro a ser classificado como medalha de ouro em um
concurso internacional.

Foi o lancamento da linha de produtos autorais e a premiacao no World Cheese Awards
em 2016 que abriu as portas de novas cidades para a empresa. Os queijos despertaram o
interesse de alguns emporios especializados, principalmente em S&o Paulo e Campinas, e a
maior exposicao da Fazenda na midia, com reportagem no Globo Rural, UOL, Folha de Séo
Paulo e outros canais, logo fez com que diversos empdrios em diversas cidades do Estado de
Sdo Paulo e nas capitais do Brasil comegassem a trabalhar com os produtos.

Nessa época, também se tornou comum a participacdo da Fazenda em diversas feiras de
produtos slow food — principalmente em Sdo Paulo — onde os produtos ficavam expostos a
novos clientes, permitindo que, aos poucos, a marca se tornasse conhecida e a procura pelos
produtos aumentasse. Além disso, restaurantes em diversas cidades comegaram a incorporar 0s
produtos em seus menus, um dos primeiros a fazer isso foi o D.O.M., restaurante do chef Alex
Atala, considerado por muitos como um dos melhores do mundo, o que também fez com que o
alcance dos produtos crescesse. O proprio Alex Atala levou o Queijo Tulha para um episédio
do programa Master Chef Brasil em que o produto deveria ser utilizado pelos participantes na
criagdo de uma receita, exemplo da visibilidade agregada pelo chef aos produtos da Fazenda.

Em paralelo a tudo isso, a venda dos produtos na lojinha da prdpria Fazenda sofreu um
rapido crescimento, turistas de diversas cidades do Brasil — principalmente Sdo Paulo e
Campinas — e até mesmo de outros paises comecaram a visitar a propriedade, que passou a
desenvolver — em um processo ainda em evolucdo — uma série de atividades no local, como,
por exemplo, café da manha e almogo, visita historica guiada, exposicoes artisticas e degustacdo
dos produtos. Em complemento aos produtos, a preocupa¢do com preservacdo do conjunto
arquiteténico e historico da propriedade — com projetos de restauro acontecendo continuamente
— e a valorizacdo da cultura local, também sdo vistos como fatores que atraem e contribuem
para a boa experiéncia dos clientes no local.

Por fim, no inicio da pandemia causada pelo Corona Virus, a Fazenda langou um novo
canal de vendas, um e-commerce por onde clientes de todo o Brasil tém acesso aos produtos,
em um processo logistico que é feito em dois formatos, em frota propria de caminhdes da
Fazenda — para cidades mais proximas no Estado de Sdo Paulo — e por meio de uma
transportadora contratada. O canal foi um importante meio de compensar a queda na receita
causada pela pandemia e de aumentar o alcance e a visibilidade da Fazenda, uma vez que

diversos clientes que tém o primeiro contato com a empresa pelo e-commerce acabam visitando
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a propriedade em oportunidades futuras. A iniciativa mostrou também uma nova frente com
bom potencial de crescimento que pode ser cada vez mais explorada.

Como pode ser observado, desde sua criacdo a empresa sofreu uma série de mudancas
e vivenciou, principalmente nos altimos cinco anos, um rapido crescimento. No entanto, apesar
disso, pouco avanco foi feito no gerenciamento da empresa, grande parte das decisdes ainda
recaem sobre o dono da Fazenda, desde escolhas mais simples até outras mais estratégicas, e
ndo ha um planejamento ou uma visdo de longo prazo formalizados que orientem e auxiliem

tais acdes.
1.3.  Motivagéo do Trabalho

A demanda por este trabalho surge do grande interesse por parte da lideranca da empresa
em desenvolver uma estratégia que auxilie a tomada de decisdo de nivel gerencial no
empreendimento. Nascida como uma empresa familiar, € clara a atual necessidade de
profissionalizacdo da empresa alvo do estudo, assim como a melhor definicdo de metas e
objetivos de alguns de seus departamentos, de forma a facilitar e orientar a atuacdo de seus
colaboradores. Todo esse estudo deve ser feito, no entanto, sem perder de vista a esséncia e as
caracteristicas atuais do negécio, muitas delas consideradas como fatores que diferenciam a
marca de suas concorrentes e a fizeram atingir o crescimento atual.

Um bom planejamento estratégico deve ser capaz de levantar oportunidades e ameacas
presentes no ambiente competitivo em que esta inserido, assim como forcas e fraquezas internas
da empresa alvo do estudo. A partir disso, deve ser desenhado um plano realista capaz de
auxiliar na tomada de decisdes, tanto para explorar as oportunidades identificadas como mais
interessantes quanto para se proteger ativamente das principais ameacas presentes.

Sendo o autor do trabalho membro da familia fundadora da empresa, 0 acesso aos dados
de posse da empresa é facilitado e ha também um entendimento inicial sobre o funcionamento
da empresa e suas principais caréncias. Foi acordado que seria feita uma andlise da situacdo
atual do laticinio, um estudo do mercado em que ele esta inserido e o desenho de um plano
estratégico aplicavel que respeite a realidade e as limitac6es da empresa. E também necessario
que todas essas frentes desenvolvidas sejam facilmente compreendidas pela equipe da empresa
e que a atualizagdo do documento seja feita de forma pratica e facil, permitindo que o material
passe por uma melhoria continua e ndo fique obsoleto.

Através do presente trabalho, fruto de um denso estudo da realidade atual da empresa e
das suas opc¢0es disponiveis, a Fazenda Atalaia estara apta a adotar uma série de mudancas que

tem como objetivo transforma-la em uma empresa mais profissional e duradora, capaz de
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crescer de forma mais estruturada e saudavel e, a0 mesmo tempo, sobreviver mesmo em

ambientes instaveis e turbulentos.
1.4.  Objetivo do Trabalho

O contexto no qual este trabalho foi desenvolvido era o de aperfeicoar a gestdo da
Fazenda Atalaia. Para isso, esse objetivo foi dividido em duas frentes principais que abordam
dores atualmente sentidas dentro da empresa. A primeira parte busca desenvolver uma proposta
de posicionamento estratégico para a Fazenda Atalaia que auxilie a tomada de deciséo de sua
lideranca, enquanto a segunda parte visa desenvolver, dentro da empresa, condigdes que
permitam a adocdo de um sistema de desempenho capaz de guiar o trabalho das diferentes
equipes que compdem a empresa para a direcdo definida por esse posicionamento de forma
visivel para as proprias equipes e também para a lideranca da empresa.

Atualmente, a tomada de decisdo dentro da empresa é realizada sem auxilio de um
planejamento formal de longo prazo. O trabalho aqui proposto busca oferecer maior clareza em
relacdo as oportunidades e as ameacas existentes e mapear as formas disponiveis e
recomendadas de atuar nesse contexto, visando ao crescimento da empresa de forma duradoura
e saudavel, sem perder sua esséncia e seus diferenciais.

O alcance desse objetivo, no entanto, depende de um profundo estudo da realidade atual
da empresa e do meio em que ela esta inserida, permitindo que seja desenvolvido um
diagndstico realistico da situagdo com recomendac@es que sejam de fato aplicaveis. Além disso,
para concretizar tal objetivo serd preciso superar algumas informacgdes basicas que, até o
momento, ainda ndo sdo disponiveis pela empresa, ora por meio do calculo dessas informacoes,
ora por meio de aproximac@es ou adocao de algumas premissas que ficardo explicitas durante
0 documento.

Nesse contexto, o trabalho visa inicialmente realizar um diagnostico da situacdo atual
da empresa, considerando fatores internos e externos. A seguir, o trabalho ird desenvolver uma
estratégia corporativa que seja adequada a situacao e aos objetivos da Fazenda Atalaia, além de
aplicar métodos que facilitem a disseminacdo dessa estratégia entre os departamentos e
colaboradores da empresa, buscando sempre o alinhamento das atuages dessas equipes por
meio de objetivos e metas mensuraveis.

Durante o desenvolvimento do trabalho existe a intencdo de implementar alguns pilotos
de propostas de melhorias identificadas e desenvolvidas, principalmente para testar a
viabilidade e a efetividade de tais agdes através de resultados concretos. Caso o horizonte de

tempo necessario para implementar essas acdes exceda ao tempo disponivel para a elaboracéo
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deste trabalho de formatura, um cronograma de implementacgdo sera entregue como resultado
do trabalho, visando facilitar e auxiliar a adog&o das propostas por parte da equipe da empresa.
Resumindo, o objetivo geral desse estudo pode ser dividido em dois objetivos

especificos que irdo inclusive guiar o desenvolvido do trabalho, séo eles:

e Elaborar uma estratégia clara para a empresa, visando auxiliar o alcance de
seus objetivos de longo prazo;

e Preparar a empresa para a futura implementacdo de um sistema de
desempenho capaz de, a partir da estratégia previamente desenhada, facilitar
a tomada de decisdo por parte da lideranca da empresa e garantir o

alinhamento das demais equipes para essa mesma direcao estabelecida.
1.5.  Estrutura do Trabalho

O presente documento se divide em sete capitulos, cada um com uma funcao, conforme
descrito a seguir. O primeiro deles é a introducdo, no qual essa se¢do esta inserida. Esse capitulo
oferece um breve contexto sobre o historico da empresa e seu contexto atual, bem como a
apresentacdo das motivagOes existentes para o desenvolvimento do trabalho e os objetivos que
se pretende alcancar durante seu desdobramento.

O capitulo seguinte consiste na revisdo bibliografica, contendo todos os assuntos
relevantes para a realizacéo do trabalho, apresentando todos os estudos, conceitos, ferramentas
e modelos que, de alguma forma, sustentam as analises desenvolvidas durante a elaboracdo do
trabalho.

O terceiro capitulo se destina a apresentacdo do método empregado no trabalho para o
alcance dos objetivos propostos, descrevendo em maior detalhe cada uma das etapas seguidas
durante o desenvolvimento do trabalho.

O quarto capitulo consiste no desenvolvimento do trabalho, ou seja, na aplicacdo do
método proposto no capitulo anterior para a realidade da empresa objeto de estudo, buscando
alcancar os objetivos apresentados no primeiro capitulo. Além disso, caso nao seja possivel
aplicar na empresa todas as propostas levantadas dentro do prazo do trabalho, sera adicionado
neste capitulo um cronograma descrevendo brevemente as atividades que devem ser realizadas
pela Fazenda Atalaia para concluir a implementacdo do projeto.

O quinto apresenta os resultados alcangcados durante o desenvolvimento do trabalho,
apresentando um paralelo com os objetivos inicialmente propostos para que seja possivel

entender se o trabalho conseguiu ou ndo alcangar o que propds inicialmente.
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O sexto capitulo apresenta as conclusdes obtidas com a execucdo e finalizagdo do
trabalho, trazendo também os principais aprendizados adquiridos ao longo do seu
desenvolvimento, além de sugestdes de possiveis proximos passos que a empresa alvo de estudo
deve realizar.

O sétimo e Gltimo capitulo é composto pela apresentacdo das referéncias bibliograficas
que fundamentam toda a elaboragéo do presente trabalho.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Este capitulo apresentard os principais fundamentos tedricos utilizados durante o
desenvolvimento do trabalho, garantindo embasamento tedrico para os diagnosticos e as
conclus@es apresentados nos capitulos seguintes. Os conceitos presentes foram, em sua grande
maioria, vistos ao longo da graduacdo em Engenharia de Produgéo. No entanto, alguns desses
temas foram analisados em maior profundidade durante esse estudo, assim como ha outros que
foram estudados pela primeira vez especificamente para a realizacdo desse trabalho, garantindo,
dessa forma, uma abordagem mais completa do problema analisado.

A revisao bibliogréfica apresentada a seguir foi elaborada especificamente para escopo
definido para esse trabalho. Assim sendo, 0s temas serdo apresentados em uma ordem que
reflete o fluxo I6gico realizado durante seu desdobramento. O desenvolvimento do trabalho
pode ser analisado como duas etapas principais que, apesar das fortes relagdes existentes entre
si, podem ser abordadas de forma independente. Seguindo a mesma divisdo apresentada
anteriormente na secao 1.4 Objetivo do Trabalho, a primeira etapa corresponde a elaboracéo da
estratégia da Fazenda Atalaia, enquanto a segunda etapa é composta pelo desenvolvimento de
um sistema de desempenho na empresa. Além dessas duas etapas principais, ha uma breve
introdugdo inicial sobre o conceito de “produto artesanal”, esclarecendo o uso do termo no
decorrer do trabalho, e uma pequena etapa intermediaria de extrema importancia que contribui
para a conexao das duas partes centrais, correspondente aos Fatores Criticos de Sucesso (FCS)
que definirdo, a partir da estratégia definida, os fatores e areas que merecem maior atencao e
devem necessariamente ser abordados nos sistemas de desempenho.

Portanto, o primeiro topico a ser abordado na revisdo sera a Elaboracdo da Estratégia,
composto pelos topicos de Missdo, Valores e Visdo, Cinco Forcas de Porter, Analise SWOT e
Estratégias Competitivas Genéricas e Posicionamento. Em seguida, serd brevemente abordado
o tema de FCS, apresentando o conceito e sua importancia, além de um método de como defini-
los dentro de uma empresa. Por fim, a terceira frente engloba o tema de Desempenho, expondo
inicialmente uma breve introducdo sobre o conceito e, em seguida, apresentando modelos
tradicionais e modelos focados em Micro, Pequenas e Médias Empresas (MPMEs), além da
escolha do modelo a ser utilizado no desenvolvimento do trabalho.

Para evitar repeticdo desnecessaria, 0 termo produto e ndo produto ou servigo sera
utilizado nessa se¢do em referéncia ao produto final de uma inddstria, embora os principios
apresentados abaixo apliqguem-se igualmente a atividades de producgéo e de servigos, exceto 0s

casos em que essa ndo aplicacdo esteja explicita no texto. Além disso, o termo industria
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significa, neste contexto, um setor industrial e ndo uma Unica empresa, exceto novamente

quando o oposto disso esteja escrito de forma explicita.
2.1.  Produto Artesanal

Esta secdo que inicia a revisdo bibliografica busca garantir o alinhamento sobre um
conceito muito importante para o desenrolar do trabalho, o termo “Produto Artesanal”. E
possivel encontrar diversas definicbes sobre o termo, mas, para o presente trabalho, sera
utilizada a definigéo abaixo adotada e apresentada pelo Caminho do Queijo Artesanal Paulista
(2017), grupo formado por diversas queijarias paulistas, em seu Manifesto do Queijo Artesanal
Paulista.

“Deve ser considerado com artesanal todo o queijo produzido em pequena escala, com
predominancia dos processos manuais, uso limitado de maquinas e utilizacdo exclusiva de leite

produzido em cada queijaria ou em seus arredores”.
2.2. Elaboracao da Estratégia

Esta secdo visa apresentar um referencial tedrico sobre o tema Estratégia, uma vez que
0 objetivo inicial do trabalho se concentra na elaboracéo de uma estratégia para a empresa alvo
dos estudos.

Segundo Soares (2001), o desenvolvimento da estratégia de uma empresa depende do
profundo entendimento sobre a propria companhia e sobre o contexto em que ela esta inserida.
Ou seja, para definir o posicionamento da empresa é preciso avaliar os fatores internos e
externos que influenciam sua atuagédo e seu desempenho. A seguir serdo detalhados alguns
conceitos, métodos e ferramentas utilizados durante o trabalho para este fim.

2.2.1. Missdo, Valores e Visao

O primeiro passo para a elaboracdo de uma estratégia é a definicdo da missdo, dos
valores e da visdo da empresa (SOARES, 2001), por isso optou-se por iniciar essa etapa do
projeto com a apresentagdo desses conceitos e de um método capaz de desenvolvé-los ou, caso
ja existam dentro da empresa, valida-los.

A declaracdo de missdo da empresa serve como base para a construcao de sua estratégia,
uma boa definigdo deve apresentar o beneficio gerado pela empresa para o seu publico-alvo, ou
seja, sua razdo de ser. E importante deixar claro que produzir um certo produto ou prestar
determinado servico ndo séo razdes suficientes para uma empresa existir, tais fatores devem ser

entendidos como meios utilizados pela companhia para levar o beneficio ao seu publico-alvo.
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Uma missao também deve ter o proposito de inspirar e desafiar os envolvidos, causando maior
engajamento e comprometimento nos colaboradores e parceiros. Para isso, é importante que a
missao apresente uma linguagem simples e de facil comunicacéo, pois deve ser facilmente
compreendida por todos os interessados (NAKAGAWA, 2015).

A visdo da empresa determina os objetivos que a companhia busca atingir durante os
proximos anos, incluindo, preferencialmente, indicadores e metas que permitam sua
mensuracdo. Assim como a missdo, a visdo da empresa também deve ser facilmente
comunicada e deve ser capaz de inspirar e motivar as equipes envolvidas no dia a dia da empresa
(NAKAGAWA, 2015).

Ha diversas defini¢cGes para os trés termos, nesse trabalho serdo adotadas as defini¢Ges

apresentadas por Nakagawa (2015) presentes abaixo:

e Missdo: Proposito de a empresa existir, sua razao de ser;

e Valores: S8o os ideais de atitude, comportamento e resultados que devem
estar presentes nos colaboradores e nas relacdes da empresa com seus
clientes, fornecedores e parceiros;

e Visdo: E asituacio em que a empresa deseja chegar em um periodo definido

de tempo.

Caso a empresa nao possua os trés conceitos definidos, Nakagawa (2015) elaborou uma
abordagem composta por uma série de perguntas e provocacdes capazes de orientar o
desenvolvimento dos termos. Abaixo esta presente 0 método segmentado para cada um dos

termos.
- Definicdo da Missao

e Defina qual é o principal beneficio que sua empresa leva a seu publico-alvo;

e Defina qual é a principal vantagem (diferencial) competitiva que distingue
sua empresa da concorréncia;

e Defina se ha algum interesse especial que deveria estar na misséo da
empresa. Ou se o interesse seria uma consequéncia do sucesso do negécio;

e Elabore uma frase curta que apresente o beneficio, a vantagem competitiva
e, se apropriado, o interesse do empreendedor. Depois, valide com os

interessados no negdcio se essa frase poderia ser a missdo da empresa.
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E importante que esse método seja aplicado na presenca de diversos lideres da empresa,
garantindo um bom alinhamento interno para a companhia. Além disso, 0s conceitos finais

elaborados devem ser apresentados, discutidos e validados com todos os principais interessados

Definicéo dos Valores

Se sua empresa fosse uma pessoa, por quais atitudes ela deveria ser
conhecida, lembrada e admirada?
Essa lista de atitudes poderia servir como a lista de valores do seu negocio?

Se ndo, refaca a lista de atitudes.
Definigéo da Visdo

Defina um horizonte de planejamento de 3 a 5 anos. Como gostaria que sua
empresa estivesse ao final desse periodo?

Na resposta acima, seria possivel determinar algum tipo de indicador de
avaliacdo e metas numeéricas que poderiam ser atingidas nesse periodo de
tempo?

Elabore uma declaracdo em que conste o(s) objetivo(s) que a empresa ira
atingir durante o periodo. Depois, valide com os interessados no negécio se

ela poderia ser a Visdo de futuro da empresa.

no negacio, conforme fica explicito no proprio método.

Caso a empresa ja possua os conceitos definidos, € importante realizar uma etapa de
validacdo para garantir que eles realmente cumprem 0s requisitos necessarios, uma vez que,
principalmente em MPMEs, é muito comum que tais termos sejam mal-empregados. Essa
validag&o pode ser realizada a partir do Teste de Validag&o desenvolvido por Nakagawa (2015)
apresentado no Quadro 1 abaixo, a aplicacdo do teste permite que possiveis falhas sejam

identificadas e corrigidas.



Revisdo Bibliografical|35

Quadro 1 - Teste de Validacdo de Misséo, Visdo e Valores
Fonte: adaptado de Nakagawa (2015)

Teste de Validagdo de Missdo, Visdo e Valores

1. A Misséo esta genérica demais? ( )Sim ( )Néosei ( )Na&o,esta bem definida

2. A Missao serviria para outro negdcio bem diferente? ( )Sim ( )Naosei ( )Nao,so paraminha empresa
3. A Miss@o apresenta o beneficio da atuagdo da empresa? ( )Nao ( )Naosei ( )Sim,isso esta bem claro

4. Colaboradores e parceiros consideram a Miss&o inspiradora? ( )Nao ( )Néosei ( )Sim,boa identificacdo

5. Colaboradores consideram a misséo desafiadora? ( )Nao ( )Naosei ( )Sim,boa identificagdo

6. E facil comunicar a missao para colaboradores, parceiros e clientes? ( )Nao ( )Ndosei ( )Sim, facil entendimento

7. Ha, pelo menos, um objetivo bem definido na Visdo? ( )Nao ( )Naosei ( )Sim,esta bem claro

8. A Visao & mensuravel? ( )Nao ( )Naosei ( )Sim,tem indicadores e metas
9. Colaboradores consideram a Vis&o inspiradora? ( )Ndo ( )Néosei ( )Sim, éinspiradora

10. Colaboradores consideram a Visao desafiadora? ( )Nao ( )Naosei ( )Sim,é desafiadora

11. A lista de Valores tem varios itens desnecessarios? ( )Sim ( )Naosei ( )Na&o,sdo itensimportantes
12. Alista de Valores é inspiradora? ( )Nao ( )Naosei ( )Sim,éinspiradora

13. A lista de Valores pode ser praticada por todos na empresa? ( )Nédo ( )Naosei ( )Sim,é desafiadora

14. Alista de Valores pode ser usada no processo seletivo? ( )Ndo ( )Naosei ( )Sim,junto com outros critérios

15. A lista de Valores pode ser usada na avaliagéo dos colaboradores? ( )N&o ( )Naosei ( )Sim,junto com outros critérios
|

|
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2.2.2. Cinco Forcas de Porter

Relacionar a companhia objetivo de estudo ao seu meio ambiente é a esséncia da
formulacdo de uma estratégia competitiva. Embora esse ambiente relevante seja extremamente
amplo, uma vez que é composto por forcas sociais e econdémicas das mais diversas, o principal
aspecto do ambiente da empresa é a indUstria ou as industrias em que ela esta inserida. 1sso
ocorre porque estrutura industrial influencia diretamente as regras competitivas do jogo, assim
como as estratégias potencialmente disponiveis para a empresa, enquanto as demais forcas
externas a indudstria tem um papel relativo, pois ndo afetam somente a empresa que esta sendo
analisada, mas todas as empresas que também compdem a industria (PORTER, 2005).

A intensidade da concorréncia em uma industria é resultado de sua estrutura econémica
basica e ndo se limita a atuacdo dos atuais concorrentes que a compdem. O grau de concorréncia
pode ser explicado a partir do entendimento de cinco principais for¢as competitivas béasicas:
clientes, fornecedores, concorrentes diretos, novos entrantes e produtos substitutos. A
intensidade do conjunto dessas forcas determina o potencial de lucro final da indUstria em uma
relacdo inversamente proporcional (PORTER, 2005).

A Figura 1 abaixo apresenta de forma ilustrativa as forcas que dirigem a concorréncia
na industria. Na horizontal temos a disputa por lucratividade dentro da cadeia produtiva, ou

seja, o poder de barganha de clientes e fornecedores na disputa pelos precos negociados,
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enquanto na vertical estdo presentes as disputas entre 0s concorrentes, sejam eles empresas ja
estabelecidas na industria, entrantes em potencial ou produtos substitutos (CARVALHO;
LAURINDO, 2010).

Figura 1 - Analise Estrutural da Industria: as Cinco Forcas de Porter
Fonte: adaptado de Carvalho e Laurindo (2010, p.43)
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Conforme Porter (2005), a meta da estratégia competitiva para uma empresa seria
identificar e ser capaz de se posicionar dentro de sua indUstria em uma posi¢do em que possa
melhor se defender contra essas cinco forcas competitivas ou até mesmo influencia-las a seu
favor. E também essencial que a companhia consiga compreender as fontes de cada uma dessas
forcas para que, a partir desta informacao, seja capaz de mapear 0s pontos fortes e 0s pontos
fracos criticos da empresa, posicionar-se melhor na industria, esclarecer as consequéncias de
suas mudancas estratégicas e destacar as areas em que as tendéncias da industria merecem mais

atencdo, seja pela presenca de oportunidades, seja pela presencga de ameacas.
- Entrantes Potenciais

Os entrantes potenciais de uma industria sdo responsaveis pela ameaca de entrada as
companhias j& atuantes. Essa ameaca ocorre pelo fato de que novas empresas sempre trazem

com si uma nova capacidade e, invariavelmente, o desejo de ganhar uma parcela do mercado.
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Tais acOes podem resultar em reducdo da rentabilidade média de toda a industria, seja pela
reducdo nos prec¢os praticados ou pelo aumento nos custos dos participantes (PORTER, 2005).

Também sdo analisadas como novas entradas 0s casos de aquisicdes de empresas ja
atuantes em uma industria por meio de outras empresas até entdo ndo atuantes, uma vez que tal
movimento é realizada com o propdsito por parte da empresa adquirente de construir uma
posicdo em tal mercado, muito embora ndo exista nesse caso a entrada de fato de uma nova
concorrente (PORTER, 2005).

A intensidade da ameaca de entrada varia de inddstria para industria de acordo com duas
variaveis principais, as barreiras de entrada existentes e a reagdo dos concorrentes ja existentes.
Industria em que as barreiras existentes sdo altas e que as retaliagdes a um novo entrante sao
grandes costumam ter uma ameaca de entrada pequena (PORTER, 2005).

As economias de escala sdo as principais fontes de barreira de entrada, representam as
reducdes nos custos unitarios de um produto (ou operacdo ou funcdo que entra na producgdo de
um produto), a medida que o volume de producgdo absoluto em um mesmo periodo de tempo
aumenta. Essas economias podem ser oriundas de diferentes areas e etapas de uma companhia,
incluindo fabricacdo, compras, pesquisa e desenvolvimento, marketing, rede de servigos,
utilizacéo da forca de vendas e distribuigdo. Em uma inddstria com alta economia de escala o0s
novos entrantes sdo obrigados a tomar uma dificil decisdo, adotar uma posicdo arriscada de
ingressar ao mercado ja em larga escala para poder experienciar essas economias e ter um custo
competitivo ou ingressar em uma escala menor, mas ciente de que terd uma desvantagem de
custo em relacdo aos seus concorrentes ja consolidados (PORTER, 2005).

Empresas com atua¢do em mais de uma indUstria podem conseguir alcangar economias
semelhantes as de escalas desde que sejam capazes de compartilhar operacbes ou funcdes
sujeitas a economias de escala entre seus diferentes negocios. Além disso, outra forma comum
de barreira de entrada na forma de economias de escala ocorre quando a integracdo vertical
resulta em vantagens econémicas, pois a empresa entrante deve entdo ja entrar de forma
integrada, 0 que aumenta 0s riscos e a complexidade da operacdo, ou enfrentar uma
desvantagem de custos em relagdo aos demais concorrentes (PORTER, 2005).

Além das economias de escala ja mencionadas, outras fontes importantes de barreira de
entrada sdo: a diferenciacdo do produto, a necessidade de capital, os custos de mudanca e o
acesso aos canais de distribuicdo (CARVALHO; LAURINDO, 2010).

Diferenciacdo do produto significa que empresas ja consolidadas possuem uma

identificacdo com seus clientes, desenvolvendo uma relacdo de lealdade com estes, a partir da
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publicidade, do servico ao consumidor ou simplesmente por terem entrado primeiro na
indUstria. A barreira de entrada forca os novos entrantes a terem grandes esforgos visando
superar este vinculo estabelecido pelos seus concorrentes com os clientes, gerando grandes
despesas que acarretam prejuizos iniciais (PORTER, 2005).

Necessidade de capital representa a necessidade dos potenciais entrantes investirem uma
grande quantidade de recursos financeiros para ingressarem na industria. Essa caracteristica
cria uma barreira de entrada mais intensa caso o capital seja requerido para atividades de alto
risco e irrecuperaveis, como publicidade inicial e pesquisa e desenvolvimento. Algumas das
principais fontes de necessidade de capital sdo as instalagdes de producdo, crédito ao
consumidor, estoques ou cobertura de prejuizos iniciais (PORTER, 2005).

Custo de mudanca sdo os custos arcados por um comprador quando decide mudar de
fornecedor, incluindo custos de um novo treinamento para seus funcionarios, custo de novo
equipamento auxiliar, custo e tempo para testar ou qualificar uma nova fonte, necessidade de
assisténcia técnica, novo projeto do produto ou mesmo custos psiquicos de desfazer um
relacionamento. Altos custos de mudanca representam uma barreira de entrada, pois 0S novos
entrantes precisam oferecer um aperfeicoamento substancial em custo ou desempenho para
conseguir conquistar parte do mercado, pois é preciso que seus compradores decidam deixar
seu fornecedor ja estabelecido para passar a adotar seus produtos (PORTER, 2005).

Acesso aos canais de distribuicdo também podem representar uma barreira de entrada
aos novos entrantes. Uma vez que os canais de distribuicdo ja estdo sendo atendidos pelas
empresas consolidadas, a empresa ingressante precisara criar novos canais, 0 que pode exigir
um grande investimento, ou devera ser capaz de persuadir 0s canais a aceitarem a inclusao de
seus produtos, o que pode ser alcangado por meio de descontos de preco, verbas para campanhas
de publicidade e acdes semelhantes, o que gera custo ndo existente para os demais concorrentes
e reduz a margem de lucro. A barreira € maior se 0s canais disponiveis sdo mais limitados e/ou
se sofrem maior controle dos concorrentes existentes ja estabelecidos (PORTER, 2005).

Somam-se a essas barreiras outras desvantagens de custo que independem da escala,
como patentes, acesso a matéria-prima, localizago, subsidios oficiais e curvas de aprendizado
ou de experiéncia (CARVALHO; LAURINDO, 2010). Vale observar, no entanto, que a
constante evolucdo das industrias e o desenvolvimento de novas tecnologias pode gerar
mudancas capazes de criar ou eliminar muitas dessas barreiras.

Conforme ja foi citado, além das barreiras de entrada ha também outro fator capaz de
influenciar diretamente a ameaca de novos entrantes, as expectativas em torno das retaliagdes

dos concorrentes j& consolidados na industria. Essa expectativa de retaliagdo é mais presente
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quando existe nas empresas ja atuantes um excesso de capacidade e/ou capital disponivel para
manter e sustentar uma batalha direta (CARVALHO; LAURINDO, 2010). Conforme Porter
(2005), as condi¢des que indicam uma alta probabilidade de retaliacdo a entrada de novos
entrantes incluem um passado de vigorosas retaliacdes, empresas estabelecidas com recursos
substanciais para disputa, como excedente de caixa e capacidade de producdo, empresas
consolidadas com alto grau de comprometimento com a industria e ativos altamente n&o-
liquidos nela empregados e crescimento lento da industria, o que faz com que a conquista de
mercado de um novo entrante obrigatoriamente resulte na reducao no volume de clientes de ao

menos uma empresa consolidada.
- Concorrentes na industria

A rivalidade entre os concorrentes existentes pode ser analisada como uma disputa por
posi¢cdo, com o uso de diferentes taticas como concorréncia de precos, batalhas de publicidade,
introducdo de novos produtos e expansao dos servigcos ou das garantias fornecidas aos clientes.
Essa rivalidade existe porque um ou mais concorrentes sentem-se pressionados ou enxergam a
oportunidade de melhorar sua posicao na industria (PORTER, 2005).

O movimento competitivo de uma companhia tradicionalmente causa efeitos
perceptiveis em seus concorrentes, fazendo com que estes adotem movimentos de reagdo e,
dessa forma, conduzam toda a industria para uma nova realidade que pode ser melhor ou pior
do ponto de vista de rentabilidade para as empresas que a compdem. A concorréncia de precos,
por exemplo, gera cortes de precos que sdo rapidamente igualados pelos rivais e, uma vez
realinhados, reduzem as receitas para todas as empresas, com excecao de industrias em que a
elasticidade-preco seja muito elevada. Por outro lado, as batalhas de publicidade podem
expandir a demanda da industria ou aumentar o nivel de diferenciacdo do produto existente
nela, gerando beneficios para todas as empresas (PORTER, 2005).

A intensidade e a forma de rivalidade (impiedosa ou cavalheiresca) presente em uma
industria depende de diversos aspectos que devem ser analisados, as principais caracteristicas
gue podem gerar uma dura e intensa rivalidade e que seréo exploradas a seguir sdo: concorrentes
numerosos ou bem equilibrados, crescimento lento da industria, custos fixos ou de
armazenamento altos, auséncia de diversificacdo, baixos custos de mudanca, capacidade
aumentada em grandes incrementos, concorrentes com estratégias divergentes e barreiras de
saida elevadas (CARVALHO; LAURINDO, 2010).

A presenca de um alto nimero de empresas na industria faz com que a probabilidade de

dissidéncia seja maior e também faz com que algumas empresas se movimentem achando que,
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por ser apenas uma entre varias que compdem a inddstria, seus movimentos ndo serem notados
pelas demais. Ao mesmo tempo, a presenca de um equilibrio em termos de tamanho e recursos
aparentes entre as empresas (sejam elas muitas ou poucas) cria uma instabilidade na industria,
deixando-as inclinadas a lutar entre si e todas com recursos suficientes para adotar medidas de
retaliacdo (PORTER, 2005).

O crescimento lento da indUstria também aumenta a competigdo entre os concorrentes,
uma vez que a expansao de uma empresa € condicionada a contracdo de outra, enquanto em
mercados de rapido crescimento permitem que as empresas melhorem seus resultados apenas
acompanhando o crescimento da industria (PORTER, 2005).

IndUstrias em que os custos fixos sdo altos também costumam ter grande competicéo,
pois as empresas estardo sempre buscando satisfazer a sua capacidade para que estes altos
custos sejam diluidos num volume 6timo de producéo, podendo resultar na reducéo dos precos
para garantir as vendas. E importante entender que o que deve ser avaliado neste caso é o valor
dos custos fixos em relagdo ao valor adicionado e ndo a representatividade dos custos fixos nos
custos totais. No caso de custos altos de armazenamento também pode existir essa tentacdo de
reducdo de precos de modo a assegurar as vendas, 0 que mantém os lucros da industria me
niveis baixos (PORTER, 2005).

A auséncia de diversificacdo também aumenta a rivalidade entre as empresas da
indUstria uma vez que o principal critério de decisdo dos consumidores serd o preco cobrado
por cada empresa, fazendo com que exista uma grande tentacdo para que as companhias entrem
em uma guerra de precos que ird manter uma baixa lucratividade na inddstria. Ao mesmo
tempo, em mercados sem diversificagdo com baixos custos de mudanca fardo com que 0s
clientes estejam sempre dispostos a mudar de fornecedor em caso de pre¢os menores, também
aumentando a probabilidade de uma guerra de precos (PORTER, 2005).

Em indUstrias em que a capacidade produtiva cresce em grandes incrementos, algo
comum para a manutencédo das economias de escala, 0s momentos de aumento de capacidade
podem causar um desequilibrio na oferta/procura da industria, uma vez que o aumento da
capacidade em um grande incremento pode resultar em um aumento repentino da oferta,
causando periodos de supercapacidade que normalmente resultam em reducdes nos precos do
produto (PORTER, 2005).

Concorrentes com estratégias divergentes podem ter dificuldades em decifrar com
exatidao as intencdes e 0s movimentos dos outros, dificultando a defini¢ao sobre as “regras do
jogo” que irdo conduzir a inddstria. Essa dificuldade pode aumentar a rivalidade entre as

empresas e tornar o mercado menos interessante (PORTER, 2005).
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Por fim, a existéncia de barreiras de saida elevadas pode manter na inddstria companhias
que estejam obtendo retornos baixos ou até mesmo negativos sobre seus investimentos,
aumentando a competicdo dentro da indudstria. Essas barreiras podem ser fatores econdémicos,
estratégicos ou até mesmo emocionais que podem ter como fontes a existéncia de ativos
especializados, custos fixos de saida, inter-relagdes estratégicas, barreiras emocionais ou
restricdes de ordem governamental e social (PORTER, 2005).

- Substitutos

Todas as empresas em uma industria estdo competindo com as empresas que fabricam
produtos substitutos aos seus. Afinal, 0 mesmo publico que ira consumir os produtos desta
industria pode optar ndo o fazer e consumir os produtos substitutos e esse fato por si so ja
caracteriza as duas industrias como concorrentes.

Os retornos potenciais de uma industria sdo reduzidos e limitados pelos substitutos, pois
haverd um preco teto cobrado pelo produto que a industria devera respeitar sem que todos 0s
consumidores optem por substitui-lo. Quanto mais atrativa a alternativa de preco-desempenho
oferecida pelos produtos substitutos, maior sera a presséo sobre os lucros da indUstria analisada
(PORTER, 2005)

Os substitutos podem ser identificados como aqueles que desempenham a mesma
funcdo, embora sejam de uma base tecnoldgica (industria) diferente. Os substitutos que
merecem maior atencdo sao os que podem melhorar a relacdo de preco-desempenho em relacéo
aos produtos da industria analisada e/ou sdo produzidos por industrias com altos lucros
(CARVALHO; LAURINDO, 2010).

- Compradores

Os compradores de uma certa industria estdo constantemente competindo com 0s
produtores para reduzir os precos negociados, melhorar a qualidade oferecida, incluir mais
Servigos e, como € de se esperar, buscando jogar os concorrentes uns contra os outros, incitando
uma guerra de precgos entre eles que iria aumentar a rentabilidade da sua industria. No entanto,
se essas medidas terdo ou ndo efeito pratico na relagdo entre estes dois lados dependera do poder
de cada um dos lados envolvidos nesta disputa (PORTER, 2005).

O poder de barganha de cada grupo importante de compradores da industria depende de
algumas caracteristicas relacionadas a sua situacdo no mercado, a importancia do produto

negociado dentro de seu negocio e a representatividade das suas compras no total de venda da
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indUstria analisada (PORTER, 2005). O Quadro 2 abaixo representa 0s principais cenarios em

que o grupo comprador possui uma posi¢cdo poderosa na negociacao.

Quadro 2 - Analise do poder de barganha dos compradores
Fonte: adaptado de Carvalho e Laurindo (2010, p.45)

Situagao favorével do comprador

Compradores concentrados ou adquirem
volumes muito relevantes do total das vendas

Compras representam uma fragao significativa
de seus proprios custos

Os produtos que o grupo adquire sao
padronizados e nao diferenciados

Os produtos que o grupo adquire séo pouco
importantes para a qualidade de seus produtos

Comprador enfrenta poucos custos de mudanca
Comprador experiencia baixos lucros em sua
industria

Compradores sdo uma ameaga concreta de

integragao para tras

Compradores tem total informacao

- Fornecedores

Compradores possuem grande importancia nos
resultados, entdo possuem poder de barganha

Compradores irdo se esforgar para comprar de
forma seletiva a um prego favoravel

Compradores poderao facilmente trocar de
fornecedor e incentivar uma guerra de pregos

Comprador mais sensivel a precgo, ndo esta
disposto a pagar qualquer valor pelo produto

Novamente os compradores poderao trocar de
fornecedor e incentivar uma guerra de precos

Possuem grande incentivo para reduzir os
custos das compras, sdo sensiveis ao prego

Possibilidade de integragao atua como ameaca
para vendedor manter pregos razoaveis

Comprador tera mais poder para a negociagao,
facilitando barganha dos precos trabalhados

Os fornecedores de uma industria, de forma semelhante aos seus compradores, também

estdo em constante disputa pelas margens trabalhadas na cadeia produtiva. As ameacas de

elevacdo de preco ou reducdo na qualidade dos produtos oferecidos sdo periodicas na disputa

pela rentabilidade. Fornecedores em posicdo favoravel podem sugar toda a rentabilidade de

uma industria caso ela ndo seja capaz de frear esses aumentos ou de repassa-los para seus

préprios clientes através do aumento dos precos comercializados (PORTER, 2005).

Semelhante ao visto anteriormente com os compradores, o poder de barganha de cada

grupo fornecedores da industria depende de algumas caracteristicas relacionadas a sua situacao

no mercado. As condigdes que resultam em fornecedores com grande poder de barganha tendem

a refletir aquelas analisadas anteriormente que tornam os compradores poderosos (PORTER,

2005). O Quadro 3 abaixo representa os principais cenarios em que o fornecedor possui uma

posicdo poderosa na negociacao.
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Quadro 3 - Andlise do poder de barganha dos fornecedores
Fonte: adaptado de Carvalho e Laurindo (2010, p.45)

Situacao favoravel do fornecedor

Poucos fornecedores, mais concentrados do Terdo capacidade de exercer influéncia em
gue a industria em analise precos, qualidade e condigbes

Nao concorrem com outros produtos substitutos Na&o sofrerdo ameaca dos seus compradores
na venda para a industria migrarem para produtos substitutos

A industria em analise ndo é um cliente N&o dependem da industria analisada, podem
importante para o grupo fornecedor impor as condi¢des que julgam interessantes
Produto oferecido pelo fornecedor & um produto Fornecedor podera impor suas condigdes, pois
importante para o negécio do comprador industria depende de seus produtos

Produtos oferecidos sao diferenciados ou com  Cenario dificulta opgado do comprador de jogar
custos de mudanca um fornecedor contra o outro

Fornecedores s&o uma ameaca concreta de Possibilidade de integrag&o atua como ameaca
integragéo para frente para a industria analisada

2.2.3. Anélise SWOT

O modelo das Cinco Forcas Competitivas visto anteriormente aborda uma anélise do
mercado como um todo, sem foco especifico em uma empresa que o compbdem. A analise
SWOT, por sua vez, busca caracterizar a posi¢ao estratégica de uma empresa dentro do mercado
em que ela esta inserida, avaliando tanto seu ambiente externo quanto interno. Trata-se de uma
ferramenta de grande importancia para mapear o contexto da empresa, normalmente utilizada
em fases preliminares do processo decisério e como um precursor que oferece maior
embasamento para o planejamento estratégico.

O termo SWOT reflete as quatro grandes areas abordadas pela ferramenta, derivando de
suas expressdes em inglés Strenghts (Forcas), Weaknesses (Fraquezas), Oportunities
(Oportunidades) e Threads (Ameacas), sendo as duas primeiras referentes ao ambiente interno
da empresa analisada e as duas Ultimas ao ambiente externo em que ela esta inserida.

A analise SWOT remonta a obra A Arte da Guerra, de Sun Tzu, em que 0 autor sugere
que os esforgos se concentrem em alavancar os pontos fortes e reconhecer as fraquezas no
aproveitamento das oportunidades e na protecdo contra as ameacas (TOLEDO, 2014). As

quadro areas séo divididas em uma matriz conforme Figura 2 abaixo.
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Figura 2 - Matriz da Ferramenta SWOT
Fonte: adaptado de Carvalho e Laurindo (2010, p.64)

Devem ser Devem ser
potencializados enderecados

Forcas Fraquezas
(Strenghts) WVICELGERRED))

Ambiente
interno

Oportunidades Ameacas
(Opportunities) (Threats)

Ambiente
externo

Um bom entendimento de cada uma das quatro areas que compdem a analise é essencial
para sua correta aplicacdo e para sua posterior utilizacdo no desenvolvimento de uma estratégia.

Tais aspectos sdo destacados a seguir:

e Forgas: correspondem a recursos e capacidades internas responsaveis pelo
bom desempenho de uma empresa, quando combinadas as forgas podem
gerar vantagens competitivas e devem ser bem compreendidas pela
companhia para que possam ser e exploradas e alavancadas;

e Fraquezas: fraguezas sdo pontos de atencdo que prejudicam ou tem o
potencial de prejudicar o desempenho da empresa em andlise, sdo 0s pontos
vulneraveis em relacdo aos principais competidores e precisam ser
identificados, enderecados e constantemente avaliados;

e Oportunidades: podem ser tendéncias, forcas e eventos do ambiente
externo em que a empresa em anélise esta inserida com potencial de melhorar
seu desempenho, como aumento de sua rentabilidade ou expansédo de suas
operagoes;

e Ameagas: assim como as oportunidades, ameacas também sdo eventos ou
forcas do ambiente externo, fora de controle da empresa analisada, mas neste
caso com potencial de prejudicar o desempenho da empresa, devendo ser

enderegadas e mitigadas.

Alguns exemplos de forcas, eventos e fatores que se caracterizam como uma dessas

quatro areas sdo mapeados na Figura 3 abaixo.
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Figura 3 - Eventos e fatores exemplos da Analise SWOT
Fonte: adaptado de Carvalho e Laurindo (2010, p.64)

Forgas (S)

+ Fatores que constroem barreiras de mobilidade

+ Fatores que reforcam o poder de negociagao da
empresa com compradores e/ou fornecedores
Fatores que isolam a empresa de rivalidade de
outras empresas

+ Escala maior em relagao ao pares

+ Fatores que permitem custos menores de entrada
do que os pares

Forte capacidade de implementacdo de estratégia
em relagao aos concorrentes

Recursos e habilidades que permitem superar
barreiras de mobilidade

Oportunidades (O)

+ Criagao de um novo grupo estratégico

+ Mudanga para novo grupo em posigao mais
favoravel

+ Fortalecimento da posig¢ao estrutural do grupo
existente ou da posicdo da empresa no grupo

* Mudancga para um novo grupo e fortalecimento da
posicéo estrutural deste grupo estratégico

Fraquezas (W)

Fatores que debilitam barreiras de mobilidade
Fatores que enfraquecem o poder de negociagéao
da empresa com compradores e/ou fornecedores
Fatores que expéem a empresa a rivalidade de
outras concorrentes

Escala menor em relacéo aos pares

Fatores que causam custos maiores de entrada
do que os pares

Capacidade menor de implementacao de
estratégia em relagdo aos concorrentes

Falta de recursos e habilidades que permitam
superar barreiras de mobilidade

Ameacas (T)

Novos entrantes

Fatores externos que reduzam as barreiras de
mobilidade

Fatores externos que diminuam o poder em
relagdo aos compradores e/ou fornecedores
Fatores que piorem a posi¢cdo em relagéo a
substitutos

Fatores que exponham uma maior rivalidade
Tentativas de superar barreiras de mobilidade
para entrar em grupos estratégicos mais
interessantes ou inteiramente novos

2.2.4. Estratégias Competitivas Genéricas e Posicionamento

Abordados os topicos de andlise do interior da empresa e do contexto em que ela esta
inserida, é preciso entender como essas informacdes podem ser utilizadas para a definicdo de
uma estratégia para a companhia, ou seja, como é possivel utilizar tais dados na defini¢do de
um posicionamento estratégico que gere vantagens para a companhia. Para isso, sera estudado
a seguir o conceito de Estratégias Competitivas Genéricas e Posicionamento de Porter.

As Estratégias Competitivas Genéricas sdo um conjunto de posicionamentos que podem
ser adotados por uma empresa frente ao mercado em que atua, definidos a partir de duas
dimensdes: vantagem competitiva e alvo estratégico. Segundo Porter (1979), ha duas formas
bésicas de vantagem competitiva: lideranca em custo e diferenciagdo. Ao mesmo tempo, é
preciso que o escopo de atuacdo estratégico do negdécio seja definido, podendo-se ter uma
atuacdo ampla, com varios segmentos industriais como alvo, ou restrita, focando em um
segmento especifico (CARVALHO; LAURINDO, 2010).

As quatro estratégias genéricas sdo, conforme ilustram os quadrantes da Figura 4 abaixo,

lideranca em custo, diferenciagéo, enfoque/foco em custo e enfoque/foco em diferenciagéo.
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Figura 4 - Matriz das Estratégias Competitivas Genéricas
Fonte: adaptado de Carvalho e Laurindo (2010, p.64)

Vantagem Estratégica

Lideranca

Diferenciacéo em Custo

Toda Industria

Enfoque Enfoque
Diferenciagao Custo

Alvo Estratégico

Segmento Particular

Unidade Observada pelo Cliente Posicao de Baixo Custo

Adotar uma estratégia competitiva genérica visa impulsionar o desempenho da empresa,
pressionada pelas forcas competitivas atuantes na inddstria em que se situa. A falta de um
posicionamento claro, a oscilacdo entre diferentes posicionamentos ao longo do tempo ou o
posicionamento concomitante em mais de uma dessas frentes sao acées que podem apresentar
um grande risco para a empresa por poder causar confusdes sobre sua imagem perante seus
clientes, tais acOes, quando praticadas, devem ser sempre muito bem planejadas e
cuidadosamente executadas para mitigacao desses riscos (CARVALHO; LAURINDO, 2010).

E preciso, no entanto, tomar cuidado para evitar mas interpretacdes da teoria criada por
Porter em relacdo as estratégias competitivas genéricas. O erro mais comum é chamado de
armadilha de comoditizagdo (commodity trap) em que a estratégia de diferenciacdo é
automaticamente associada as empresas de pequeno porte especializadas que atuam em
segmentos ou nichos de mercado especificos e, paralelamente, associa as grandes empresas a
adocdo de estratégias de lideranca em custo (CARVALHO; LAURINDO, 2010).

Uma boa escolha de estratégia genérica depende da analise do contexto externo em que
a empresa esta inserida e de suas condigdes singulares internas, ndo existindo uma estratégia
intrinsecamente melhor que outra. Cada posicionamento exige uma série de caracteristicas
internas para ser bem sucedido, fato que torna o olhar interno algo essencial para uma boa
deciséo, assim como a analise do posicionamento dos principais concorrentes da industria pode
trazer maior clareza sobre o tema, uma vez que um bom posicionamento passa pela
diferenciacdo da empresa em relagéo aos seus pares (CARVALHO; LAURINDO, 2010).
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— Lideranga em Custo

A empresa que adota a postura de lideranga em custo deve possuir, em todos 0s niveis
da organizacdo, uma cultura de custos baixos e reducédo de desperdicios, além de uma atencao
especial as posicdes de custo de seus concorrentes. Para alcancar tais objetivos muitas vezes a
empresa se vé obrigada a reduzir a variedade de seu portfolio ou realizar outras adaptacdes que
resultem em menores custos, o0 que ndo significa que a empresa deve passar a ter produtos de
ma qualidade (CARVALHO; LAURINDO, 2010).

E preciso também prestar atencio para que a empresa lider em custo néo reduza suas
margens de lucro no processo de oferecer um preco final abaixo da média do mercado, o que
ndo seria interessante. O objetivo do posicionamento é o oposto disso, ela deve trabalhar com
um patamar de custos muito inferior ao de seus pares, mas um preco final somente um pouco
inferior ao adotado pelos concorrentes, 0 que permite um aumento da lucratividade
(CARVALHO; LAURINDO, 2010).

Uma posicao de lideranca em custo coloca a empresa em uma condicao estratégica para
se defender das principais forcas analisadas na secdo anterior. A empresa que possui custos
menores que seus concorrentes diretos esta protegida da rivalidade de seus concorrentes, pois
ela tera retornos mesmo depois gque seus concorrentes tenham consumido todos seus lucros pela
competicdo. Ao mesmo tempo, a posi¢do de baixo custo protege a empresa de compradores,
pois estes sO terdo poder de barganhar o preco do produto até o nivel de preco do concorrente
mais eficiente. Também sera criada uma defesa contra fornecedores, pois a empresa tera mais
flexibilidade para enfrentar os aumentos de custo dos insumos. Os fatores que levam a uma
posicdo de baixo custo também criam barreiras de entrada contra novos entrantes em termos de
economia de escala e vantagens de custo. Por fim, essa posicdo também cria um cenario
vantajoso contra produtos substitutos, pois a empresa tera uma melhor posicdo na analise de
preco-desempenho (PORTER, 2005).

— Diferenciacéo

O posicionamento de diferenciacdo possui 0 mesmo objetivo final do posicionamento
de lideranga em custo, o aumento da margem de lucratividade da empresa. A diferenga ocorre
pelo fato de que no primeiro modelo isso € alcangado principalmente pela reducéo na variavel
de custo, enquanto neste segundo caso a variavel que sofrera maior variagdo sera o preco
(CARVALHO; LAURINDO, 2010).
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No entanto, o sucesso desse posicionamento € condicionado a capacidade da empresa
de aumentar a disposicao de seus clientes em gastar com seus produtos. Isso sera alcangado
caso o produto satisfaca mais necessidades dos clientes do que seus pares ou satisfaca as
mesmas necessidades, mas de forma melhor ou mais completa que seus concorrentes, de forma
que o cliente se sinta disposto a pagar um prémio de preco (premium price). No entanto, as
empresas que competem nesta estratégia genérica também ndo podem menosprezar a variavel
custo, afinal, um aumento equivalente desta variavel seria responsavel pela manutencao da
margem nos niveis originais, o que tiraria a atratividade da acdo, logo a preocupacgédo com custos
e desperdicios também deve existir e somente 0S custos necessarios para alcangar a
diferenciacdo devem ser absorvidos (CARVALHO; LAURINDO, 2010).

Esta estratégia implica em maiores riscos caso o diferencial escolhido pela empresa ndo
seja capaz de convencer seus consumidores a pagar o prémio de preco, o que reduziria a margem
da empresa em relacdo aos seus pares uma vez que ela teria custos maiores de producdo que
ndo seriam compensados por precos maiores de venda. Além disso, é preciso sempre
acompanhar as tendéncias do ambiente para incrementar constantemente o desempenho de seus
produtos de acordo com as novas necessidades de seus clientes e ndo ficar estatico em uma
mesma diferenciacdo, pois ela pode ser copiada pelo restante da industria ou perder a
importancia para seu pablico (CARVALHO; LAURINDO, 2010).

Quando alcancada, a diferenciacdo cria condicGes vidveis da empresa obter um retorno
acima da média em sua indUstria, pois a empresa estard em uma posicdo interessante para
enfrentar as cinco forcas competitivas. A lealdade dos consumidores com relacdo a marca e a
menor sensibilidade ao preco que isso acarreta isola a empresa da rivalidade competitiva das
demais empresas da industria. A lealdade do consumidor também cria uma barreira de entrada
para novos entrantes, pois estes teriam que superar essa preferéncia por meio de despesas
adicionais. Os substitutos também precisam lidar com a lealdade dos clientes, além de
precisarem ter um desempenho também diferenciado para competir de igual com o produto. As
margens mais altas permitidas pela diferenciacdo também oferece melhores condi¢bes para
lidar com o poder de fornecedores e ameniza o poder de compradores, ja que estes sS40 menos
sensiveis aos precos e encontram menos produtos com a diferenciagdo do produto (PORTER,
2005).

- Enfoque/foco

A estratégia genérica de enfoque, seja em custo ou em diferenciacdo, € extremamente

semelhante com as estratégias vistas anteriormente de lideranca em custo e diferenciagéo,
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respectivamente, pois seguem a mesma filosofia delas, mas focando em atingir um grupo
especifico de consumidores, ou seja, a diferenga esta somente na dimensdo de escopo
competitivo (CARVALHO; LAURINDO, 2010).

O segmento alvo pode ser definido em funcdo de um recorte geogréafico, escala ou
qualquer outra caracteristica relevante que o diferencia dos demais, mas é importante que a
empresa seja capaz de oferecer um produto mais personalizado para as necessidades especificas
deste segmento, de forma que eles optem por escolher estes produtos em detrimento daqueles
oferecidos de forma genérica para toda a populacéo e é por isso que segmentos mais carentes
devem ser priorizados no momento de escolha do segmento-alvo por parte da empresa, pois
neste caso essa migracdo para 0s produtos desenvolvidos especificamente para suas
necessidades sera mais provavel de ocorrer (CARVALHO; LAURINDO, 2010).

2.3. Fatores Criticos de Sucesso

Concluido o topico de elaboracao da estratégia, sera abordado o topico intermediario
dessa revisao bibliogréafica, os Fatores Criticos de Sucesso (FCS), tema que serd de extrema
importancia para auxiliar a conexdo entre o tdpico de estratégia, ja abordado, e o tdpico de
desempenho, apresentado adiante nesse capitulo.

Segundo Rockart (1979), para qualquer negécio que seja foco da andlise, FCS sdo um
namero limitado de areas nas quais os resultados, se satisfatorios, necessariamente garantem o
desempenho competitivo de sucesso para a organizacdo. Sdo as poucas areas consideravas
chaves em que € preciso que os resultados sejam alcancados para que 0 negocio se perpetue.
Resultados abaixo do esperado nessas areas resultam em resultados também abaixo do esperado
para a empresa. Portanto, a administracdo deve prestar uma atencdo especial as areas
consideradas FCS, realizando um acompanhamento constante e proximo das atividades.

Ainda segundo Rockart (1979), as principais fontes de FCS sdo: estrutura da industria
em que a empresa esta inserida; a estratégia competitiva, o posicionamento na industria e a
localizacdo geogréfica; o ambiente; e fatores circunstanciais. A identificagdo destes FCS é
possivel através da utilizacdo do método proposto por Rockart (1981 apud GIMENES, 2012),
composta por trés perguntas principais que devem ser feitas a pelo menos cinco das principais

liderancas da empresa. As perguntas propostas sao:

e Vocé poderia contar, em qualquer ordem que vier a sua mente, quais sdo as
coisas que vocé vé como fatores criticos de sucesso para o seu trabalho neste

momento?
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e Quais area, em caso de falha, trariam mais prejuizo para a empresa, na sua
visdo? Onde mais incomodaria ver algo dando errado?

e Assuma que vocé esteja em um quarto escuro, sem acesso ao mundo exterior,
com excecdo de agua e comida. O que voceé gostaria de saber sobre 0 negocio
depois de sair da sala apds trés meses?

E importante que as perguntas sejam apresentadas aos cinco envolvidos em reunides
individuais, evitando que os primeiros a se manifestarem influenciem os demais. Apos a coleta
das respostas uma nova reunido com todos os envolvidos deve ser realizada para consolidacao
das informacdes levantadas nos FCS da empresa. Conforme Carvalho e Laurindo (2010), é
preciso que as relacdes entre os FCS e 0s objetivos tracados para 0 negocio sejam indicados,
bem como a defini¢éo de seus respectivos indicadores, sejam eles quantitativos ou qualitativos,
e, por fim, o mapeamento dos sistemas de informacao adequados para monitora-los.

Todo o processo descrito deve ser repetido periodicamente nos diferentes niveis da
empresa, uma vez que os FCS ndo sdo estaticos e estdo em constante mudanca, além de poderem

ser diferentes para os diferentes colaboradores da organizacdo (ROCKART, 1979).
2.4. Desempenho

Concluidas as revisdes sobre Elaboracdo da Estratégia e FCS, inicia-se a abordagem do
tema de desempenho, tdpico central do segundo objetivo proposto para esse trabalho, ja
apresentado no capitulo anterior. Essa frente sera dividida em diferentes tdpicos que, de forma
geral, visam introduzir o assunto, apresentar os principais sistemas disponiveis e, por fim,
selecionar o modelo que sera utilizado durante o desenvolvimento do trabalho.

Antes de aprofundar o topico, é essencial a distin¢do de trés conceitos: medidas de
desempenho, medicdo de desempenho e sistemas de medicdo de desempenho. Medidas de
desempenho é tratada como uma métrica utilizada com objetivo de quantificar a eficiéncia e/ou
eficacia de uma determinada agéo analisada. A medicdo de desempenho, por sua vez, refere-se
ao processo de calculo da eficiéncia e da eficacia da acéo. Por fim, o sistema de medicédo de
desempenho é definido como o conjunto de medidas de desempenho utilizadas para quantificar
tanto a eficiéncia quanto a eficicia das agdes (BOURNE et al., 2003). Como os trés conceitos
apresentam grande relacéo entre si, € natural que todos sejam tratados no decorrer do trabalho,

fato que torna necesséario o entendimento de cada um deles.
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2.4.1. A importancia de medir o desempenho

Segundo Franco-Santos e Bourne (2012), é extremamente complicado ter controle
daquilo que ndo é medido. Assim sendo, para que as liderangas sejam capazes de controlar suas
organizag0es, surge a necessidade de medir, acompanhar e avaliar o desempenho dos diversos
departamentos e etapas que compdem a empresa, de forma que as decisdes sejam baseadas em
fatos, ndo somente em argumentos empiricos.

O desempenho de um negaocio é resultado das decisdes tomadas pelos seus gestores e,
por sua vez, a qualidade dessa decisdo é diretamente relacionada as informac@es disponiveis,
em termos de qualidade e quantidade. Um sistema de medicdo de desempenho bem aplicado
permite que tais decisdes sejam embasadas, pois fornece a base necessaria para a gestdo de
desempenho da empresa, reduzindo substancialmente a subjetividade e aumentando a
consisténcia das decisdes (BITITCI et al., 1997 e KAYDOQOS, 1991 apud PANDOLFI, 2005).

Além de fornecer as informacGes necessarias para a tomada de decisdo por parte dos
gestores, definir e medir o desempenho e espalhar essa pratica pela empresa também possui um
papel importante em implementar a estratégia desenha por esses mesmos gestores entre todos
0s niveis da organizagdo, facilitando o direcionamento de todos os colaboradores para um
objetivo comum, alinhando os objetivos estratégicos e operacionais. Para que isso ocorra, no
entanto, é preciso que, além de bem desenvolvido, o sistema seja comunicado para toda a
corporacdo, seja de facil compressdo para todos os colaboradores e seja capaz de traduzir o0s
objetivos e as medidas estratégicas em metas mensuraveis a serem alcangadas (BORTOLUZZI
etal., 2011 e KAPLAN; NORTON, 1997).

Por fim, é importante pontuar também que ndo ha uma correlacdo direta entre a
quantidade de indicadores que comp&em um sistema de gestdo e sua qualidade, pois 0 numero
de indicadores utilizado deve ser o suficiente para permitir uma avaliagdo abrangente do
desempenho do negdcio, sem excluir analises essenciais, mas também sem perder um senso de

priorizacdo que pode gerar confusdo na tomada de deciséo por parte dos gestores.
2.4.2. Indicadores Chave de Desempenho

No contexto de Desempenho faz-se necessaria a mencdo a um termo muito difundido e
que possui um papel essencial na mensuracdo e no acompanhamento do desempenho das
organizagoes.

Um bom planejamento estratégico define os objetivos prioritarios para a companhia e

traca formas de alcancga-los. No entanto, 0 acompanhamento dessas agdes so é possivel caso 0s
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principais atributos envolvidos sejam medidos e regularmente acompanhados na forma de
indicadores adequados para cada nivel da organizacdo. Esses indicadores essenciais sdo
tradicionalmente conhecidos como Key Performance Indicators (KPIs) ou, em portugués,
Indicadores Chave de Desempenho.

Os KPIs tém um papel essencial na transmisséo da estratégia entre as diferentes areas
da empresa, permitindo que cada setor entenda o que é esperado de sua atuacao, além de facilitar
que cada parte enxergue sua importancia dentro dos objetivos globais da empresa. Segundo
Neely (2002), tais indicadores também permitem um acompanhamento continuo do nivel de
desempenho de cada um dos critérios identificados como relevantes, facilitando a identificacdo
de falhas, a elaboracédo de planos de correcdo e o acompanhamento das consequéncias de tais
planos.

E importante ressaltar que os indicadores funcionam como um meio para chegar aos
objetivos e que, assim sendo, é preciso ter os objetivos claramente tracados antes de iniciar a
definicdo dos indicadores, de forma que esses sejam sempre associados aos objetivo
(FRANCISCHINI; FRANCISCHINI, 2018).

2.4.3. Caracteristicas dos Sistemas de Medicdo de Desempenho

Martins (1999), a partir de uma revisédo da literatura existente sobre sistemas de medicédo
de desempenho, destaca as caracteristicas principais que devem estar presentes em um sistema
coerente com as atuais condi¢cBes ambientais enfrentadas pelas companhias. Em sua viséo, o

sistema deve:

e Estar alinhado a estratégia competitiva da empresa;

e Englobar aspectos financeiros e ndo financeiros;

e Direcionar e apoiar a melhoria continua;

e Identificar tendéncias e progressos;

e Auxiliar no entendimento das relagdes de causa e efeito;

e Ser de facil compreensdo para todos os funcionarios;

e Abranger todo 0 processo produtivo;

e Disponibilizar informag0es de tempo real para toda a organizagao;

e Ser dindmico.

Embora existam diversas abordagens, é possivel perceber que todas possuem uma
preocupacao central em integrar informac6es de todas as areas definidas como relevantes para

0 objetivo desejado, mesmo que, para isso, adotem diferentes métodos para escolha dos fatores
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e dos indicadores que devem ser contemplados no sistema (ROCKART apud PANDOLFI,
2005).

Conforme Rockart (apud Pandolfi, 2005), os sistemas de indicadores utilizados pelos
executivos seniores como base para tomada de decisdo podem ser classificados quanto a sua
fonte de informacdo em quatro abordagens basicas: técnica do subproduto, abordagem nula,
sistema de indicadores chave e processo do estudo total. As quatro abordagens sao exploradas

brevemente abaixo:

e Técnica do subproduto: as informagdes ja existentes nos bancos de dados
devido as necessidades de diversos sistemas administrativos, contabeis,
financeiros e operacionais da companhia sdo aproveitadas na formacao de
relatérios condensados de indicadores agregados que sdo entregues aos
gestores, normalmente abordando as informacg6es que 0s niveis operacionais
avaliam como Uteis e informac0es solicitadas diretamente por algum gestor;

e Abordagem nula: parte da coleta de informacdo prospectiva e orientada
para o futuro, agrupadas rapidamente e frequentemente subjetivas e oriundas
de fontes informais, se baseia no fato de que as atividades dos executivos séo
dindmicas e mutaveis e, portanto, ndo é possivel prever quais tipos de
informac@es serdo necessarias nas tomadas de decisdes futuras;

e Sistema de indicadores chave: técnica consiste inicialmente na selecdo de
um conjunto de indicadores que fornecam ao gestor um diagndstico da
situacdo atual da empresa, sdo adicionados entdo os indicadores que sofreram
variacfes muito acentuadas no periodo analisado e, por fim, todos esses
dados sdo disponibilizados de maneira visualmente clara e acessivel, por
meio de gréficos, relatorios, painéis ou outros meios;

e Processo do estudo total: a equipe de gestores é entrevistada para que sejam
definidas as informagdes necessarias para a sua tomada de deciséo, € entdo
feito um estudo de mapeamento para que sejam identificados quais dos dados
necessarios ja estdo disponiveis e quais ainda devem ser gerados, 0s
objetivos principais do estudo sdo obter uma visdo global do negdcio,
conhecer as informagfes necessarias para a gestdo do negocio e verificar

quais destas informacoes ja estdo e quais ndo estdo disponiveis para uso.
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O Quadro 4 abaixo apresenta um resumo dos diferentes sistemas de indicadores segundo

fontes de informacdes e as principais vantagens e desvantagens de cada um deles.

Subproduto

Abordagem nula

Indicadores-chave

Estudo total

Quadro 4 - Sistemas de Indicadores Segundo Fontes de Informacdes
Fonte: adaptado de Pandolfi (2005, p. 23)

Aproveita informacdes ja
presentes nos bancos de
dados existentes

Coleta de informacgtes
prospectiva e nao
sistematica a partir de
fontes informais

Monitora conjunto de
indicadores-chave
acrescido de indicadores
que sofreram variagdo
significativa

Consiste em se obter dos
gerentes as reais
necessidades de
informacdes e, a partir
disso, criar as bases
necessarias

- Implementacéao rapida
- Custo baixo

- Informacao voltada para
o futuro

- Focada em tendéncias e
mudancas ambientais

- Prioriza os indicadores
analisados

- Restringe numero de
indicadores monitorados

- Contempla as
necessidades dos gestores

2.4.4. Dimensoes dos indicadores

Nao contempla reais
necessidades dos
gestores

Relatérios pouco
objetivos

Nao permite
monitoramento e
controle da
implementacgéo de
planos funcionais

Muito focado no
financeiro

Dificil definir indicadores
Dificil definir margens
relevantes de variagao

N&ao garante alinhamento
entre objetivos e
indicadores

Custo e tempo elevados
Pode gerar relatérios
pouco objetivos

No periodo da metade do século XIX até meados da década de 70, conhecido como “era

industrial”, as operacgdes das principais empresas eram orientadas pela busca de economias de

escala e escopo. A construcdo de vantagens competitivas era baseada na rapida alocacdo das

novas tecnologias que surgiam nos ativos fisicos e na exceléncia de gestdo dos passivos

financeiros. Neste contexto, os indicadores desenvolvidos e utilizados eram, em sua grande

maioria, financeiros. As estratégias corporativas eram baseadas quase exclusivamente em

modelos financeiros e buscavam a melhora de indicadores como o ROI (Return on Investment).

Lorino (apud Martins, 1999) identifica quatro principios que norteiam o tipico sistema

de producéo taylorista:

e Estabilidade: mecanismos de desempenho sdo estaveis no tempo;

e Informacéo perfeita: o tomador de deciséo tem informacéo perfeita sobre

0S processos relevantes;
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e Desempenho produtivo identificado como minimizagdo dos custos:
eficiéncia advinda da subtragdo “Valor — custo”, sendo o valor considerado
por Taylor como dado;

e Custo global equivalente ao custo de um dos fatores de producéo:

existéncia de um fator dominante, que comanda os custos da empresa.

A chegada da chamada “era da informagdo” no fim do século XX marcada pelo
surgimento de novas tecnologias tornou obsoletas algumas das principais premissas vigorantes
durante a era industrial. A rapida alocagdo das novas tecnologias em ativos fisicos e a exceléncia
de gestdo dos passivos financeiros deixaram de ser suficientes para a construcdo de vantagens
competitivas sustentaveis que posicionassem a empresa de forma estratégica em relacdo aos
seus concorrentes. A nova realidade transformou alguns ativos intangiveis em parte essencial
para o sucesso dos negdcios para que as empresas fossem capazes de: fidelizar seus clientes,
atender novos mercados de maneira eficaz e eficiente, lancar produtos inovadores, produzir
bens com certa customizacdo e utilizar as novas tecnologias disponiveis para melhorar o
relacionamento com seus clientes e, ao mesmo tempo, melhorar a prospec¢do de novos
mercados (MARTINS, 1999).

Lorino (apud Martins, 1999) identifica no Quadro 5 abaixo os principais conflitos
gerados entre os principios tayloristas indicados em sua obra e as novas demandas criadas

durante a era da informagé&o.
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Quadro 5 - Conflitos gerados pelas novas demandas da era da informacéo
Fonte: Adaptado de Martins (1999, p. 20)

Estabilidade

Informagao Perfeita

Desempenho produtivo
identificado como
minimizagao dos custos

Custo global equivalente ao
custo de um dos fatores de
producao

Inovagéo da tecnologia causou maior complexidade com
redugao do ciclo de vida dos produtos e maior concorréncia
mundial

Aumento da complexidade tecnoldgica, aumento da
complexidade das tarefas e surgimento de especialistas

Surgimento e adogao de estratégias de diferencia¢do devido ao
aumento da concorréncia, a qual inverte a légica do mercado,
passando a ser regido pela demanda

Aumento dos custos de mao de obra indireta, dos
equipamentos e dos materiais faz com que deixe de existir um
fator dominante

Esses conflitos deixaram clara a necessidade de se incluir novas perspectivas na

avaliacdo do desempeno organizacional. Martins (1999) cita diversos problemas com relagéo

ao foco excessivo na perspectiva financeira, alguns deles listados a seguir:

e Maior aten¢do dada a visao de curto prazo;

e Otimizacdo do desempenho local, ao invés do global;

e Monitoramento voltado para dentro da empresa;

e Auvaliacdo insatisfatoria de investimentos em novas tecnologias;

e Foco na eficiéncia, em detrimento da eficacia;

e Acompanhamento somente dos resultados finais alcangados;

e Descri¢do do desempenho passado;

e Resultados excessivamente sintéticos;

e Impedimento de adoc¢édo de novas filosofias e métodos de gestao.

Diversos modelos foram entdo desenvolvidos incluindo novas perspectivas a tradicional

visdo financeira de andlise de desempenho. Entre eles, destacam-se alguns como o sistema

Balanced Scorecard (BSC) desenvolvido por Kaplan e Norton (1997) em que, aléem da

perspectiva financeira, sdo consideradas as perspectivas do cliente (como o cliente vé a

empresa), dos processos internos (em quais processos a empresa deve focar) e do aprendizado

(como sustentar a capacidade de mudar e efetivamente mudar).
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Hudson, Smart e Bourne (2001) citam outras dimensdes relacionadas as analisadas no
modelo do BSC, eles defendem, apds uma ampla revisao da literatura existente sobre o tema,
que tempo, qualidade e flexibilidade sdo as dimensdes operacionais mais comumente citadas
como essenciais para serem medidas, enquanto financas, em diferentes formas e definicgdes, €
também considerada uma dimens&o critica para avaliacdo, e satisfacdo dos clientes e recursos
humanos séo areas tradicionalmente citadas como criticas de medig&o e que, portanto, também
devem ser incluidas na analise. Essas seis dimensdes levantadas devem ser entdo capazes de
cobrir todos os principais aspectos do negocio, abordando os resultados financeiros (financas),
0 desempenho operacional (tempo, qualidade e flexibilidade), a percepcéo externa da empresa
(satisfacdo dos clientes) e os aspectos culturais do ambiente de trabalho (através da area de
recursos humanos).

Elkington (apud Souza, 2011) explora em seu modelo chamado de Triple Bottom Line
(3BL) as dimensdes social e ambiental na empresa, em conjunto com a tradicional dimenséo
econdmica. Defendendo que os trés pilares sdo essenciais para um negocio ser bem sucedido,
lucrativo e gerar valor aos seus acionistas.

Além dos aqui citados, outros inumeros modelos foram desenvolvidos englobando as
mais diversas perspectivas a analise, possibilitando uma analise mais completa e mais
sustentavel aos administradores. Fica clara também a necessidade de alinhamento do sistema
de indicadores utilizado com a estratégia e a visdo da organizacdo, uma vez que ele deve ser
norteado por esses fatores e servird como uma importante ferramenta de difusdo desses
conceitos entre os diferentes niveis da corporagao.

De modo geral, as empresas utilizam indicadores de desempenho na administragéo de
seus negécios de duas principais abordagens macro: uma qualitativa e outra quantitativa. A
abordagem qualitativa explora em sua base de analise fatores como argumentos, consideracdes,
exposi¢coes e motivos, enquanto a medicdo quantitativa é baseada em indicadores numeéricos de
desempenho. Por serem mais facilmente controlados e por permitirem analises consensuais,

atualmente ha uma preferéncia pelo foco na medicdo quantitativa.
2.4.5. Desempenho em micro, pequenas e médias empresas

Ndo hd uma forma definida e padronizada de classificar as consideradas micro,
pequenas e médias empresas (MPMEsS), alguns estudos avaliam o perfil de cada empresa de
acordo com a receita gerada, outros utilizam o namero de colaboradores diretamente envolvidos
no negocio e ha também os que se baseiam em critérios mais subjetivos, como caracteristicas

de funcionamento do negd6cio. Como se aprofundar nesta questao foge do escopo definido para
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este trabalho, o que seré feito € uma simples listagem de algumas das principais caracteristicas
comumente presentes em MPMEs, pois, para a finalidade do trabalho, é de maior importancia
entender o funcionamento dessas empresas do que de fato ser preciso ao classifica-las.
Conforme Souza (2011) definiu a partir do estudo de diversos artigos que abordam o tema, as

principais caracteristicas presentes nas MPMEs que as identificam sdo:

e (Gestdo, na maioria das vezes, familiar;

e Nao possui um sistema de informacéo especializado;

e Tomada de deciséo centralizada;

e Falta de tempo por parte dos administradores em elaborar um plano de metas;

e Nado produzem em grandes escalas;

e Relacdes informais entre proprietarios, empregados, clientes, fornecedores e
a prépria comunidade;

e Predominio da comunicacao informal;

e Auséncia de estratégia ou ndo explicitada;

e Recursos financeiros limitados;

e Pouco investimento em inovagéo tecnoldgica;

e Falta de profissionais especialistas;

e Segmento essencial para inclusdo econémica e social,

e Dependéncia de um pequeno numero de clientes;

e Operam em mercado limitado;

e Estruturas flexiveis;

e Mentalidade reativa;

e Dificuldade em obter créditos, mesmo em curto prazo;

e Menor dependéncia das fontes externas de tecnologia.

No momento que este trabalho é desenvolvido, ndo ha uma extensa literatura focada na
analise de sistemas de medigédo de desempenho em Pequenas e Médias Empresas (PMEs). No
entanto, Garengo, Biazzo e Bititci (2005) identificaram, a partir de estudos ligados a esse tema
desenvolvidos em diferentes paises do mundo como Austrélia, Finlandia, Reino Unido e
Dinamarca, a presenca de cinco caracteristicas comuns em pequenas e medias empresas que

buscam medir seus desempenhos:

e A dificuldade em envolver PMEs em projetos de medicdo de desempenho.

Além disso, as companhias deste género que se envolveram nos projetos
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raramente continuam até a Ultima fase, principalmente devido a falta de
tempo disponivel para atividades ndo operacionais e ao baixo envolvimento
dos empreendedores ou lideres da empresa;

Estudos indicam que PMEs ou ndo utilizam sistemas de medicdo de
desempenho ou os utilizam de forma incorreta. Muitas companhias
implementam somente algumas partes de um modelo, enquanto outras
modificam os modelos sem considerar cuidadosamente as mudancas feitas,
comprometendo os resultados. Além disso, estudos indicam que mesmo se
0s modelos fossem aplicados corretamente, muitos ndo teriam o retorno
esperado, pois sdo inadequados para as PMES por ndo tratarem corretamente
suas especificidades. O préprio modelo de Balanced Scorecard que é
comumente aplicado em PMESs nédo é adequado para este perfil de empresa.
Sdo poucos e recentes os modelos desenvolvidos especificamente para
PMEs;

Sistemas de medicdo de desempenho implementados em PMEs raramente
possuem uma abordagem holistica. As PMEs que implementam modelos
normalmente optam por alternativas focadas em algumas areas especificas,
em geral financeiras e operacionais, ndo aderindo a modelos integrados que
levam em consideracdo a empresa como um todo. Areas como inovagao,
recursos humanos, atmosfera de trabalho, pesquisa e desenvolvimento e
treinamento e capacitacdo raramente sao alvo de medigéo;

A abordagem das PMEs para sistemas de medicdo de desempenho
normalmente € informal, sem planejamento e ndo baseada em um modelo
definido anteriormente. A medigcdo muitas vezes é introduzida para resolver
algum problema especifico identificado pela equipe, ndo é parte de um plano
elaborado. Como resultado, ha um baixo alinhamento entre o que é medido
e a estratégia tracada pela lideranca da equipe. Além disso, o foco dos
sistemas normalmente é em atividades passadas, visando apoiar o controle
de algumas atividades, sem um olhar para o futuro;

PMEs tem recursos limitados para analises de dados, fazendo com que 0s
dados existentes ndo tenham uma analise precisa e uniforme. Além disso,
tanto as informacdes coletadas quanto as analises feitas em relacdo a elas

normalmente sdo apresentadas de forma pouco otimizadas, muitas vezes por
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meio de simples tabelas, dificultando a interpretacdo das informacdes e
extracdo de grandes conclusdes, consequentemente gerando poucos

resultados praticos de cunho estratégico.

Apesar da importancia do desenvolvimento de sistemas de medicdo de desempenho
especificos para PMEs ser reconhecida, ha ainda uma lacuna significativa entre a teoria e a
pratica, uma vez que praticamente ndo existem ferramentas e modelos que abordem de forma
coerente as especificidades existentes em empresas deste perfil (GARENGO; BIAZZO;
BITITCI, 2005).

Conforme Garengo, Biazzo e Bititci (2005), as proprias caracteristicas especificas das
PMEs podem representar obstaculos na implementacdo e uso de sistemas de medicdo de

desempenho. Tais caracteristicas levantadas pelos autores sdo brevemente exploradas abaixo:

e Falta de recursos humanos: PMEs possuem recursos humanos limitados,
fazendo com que todos os colaboradores sejam envolvidos em atividades
cotidianas, sem tempo disponivel para atividades adicionais como
implementacao dos sistemas;

e Capacidade de gestdo: exceléncia nos produtos e nos processos
operacionais sdo muitas vezes vistos como 0s Unicos fatores criticos de
sucesso para PMEs, fazendo com que tais atividades tenham um foco
excessivo, enquanto a cultura de gestdo da companhia seja muitas vezes
deixada de lado por ndo enxergarem grandes beneficios oriundos destas
atividades. E comum que alguns colaboradores ocupem diferentes posicdes
ao mesmo tempo, muitas vezes misturando cargos operacionais e gerenciais,
reservando pouco ou nenhum tempo para as atividades de gestao;

e Recursos financeiros limitados: uma PMEs ira sentir mais o impacto
financeiro de implementar um sistema de medicdo de desempenho do que
empresas de maior porte;

e Postura reativa: PMEs sdo marcadas por um fraco planejamento estratégico
e por processos ndo estruturados de tomada de decisdo. A falta de um
planejamento estruturado e de método que apoiem o controle dos processos
causa uma orientagdo de curto prazo e uma postura reativa na gestdo das
atividades da empresa;

e Conhecimento tacito e pouca atencdo na formalizacdo dos processos:

uma das maiores barreiras no desenvolvimento de uma estrutura
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organizacional em PMEs ¢ a falta de um sistema de gestdo e de uma cultura
de formalizacdo dos processos. Além disso, como muitas vezes 0
conhecimento existente é tacito e especifico ao contexto, se torna dificil
agrupar os dados necessarios para a implementacéo do sistema;

e Equivocos na medicdo de desempenho: um sistema de medicdo de
desempenho somente pode ser implementado e utilizado com sucesso caso a
equipe envolvida acredite que o esforgo necessario nesse processo sera
recompensado por beneficios oriundos no futuro, sendo entéo essencial que

os envolvidos enxerguem valor no sistema, aderindo assim a suas rotinas.

Ap0s analisar os principais obstaculos para a implementacéao de sistemas de medigéo de
desempenho presentes em PMEs, é importante explorar as caracteristicas necessarias ou ao
menos interessantes que devem estar presentes em um sistema de medi¢do de desempenho
generalista. De acordo com Bortoluzzi et al. (2011), ha alguns diversos aspectos que um sistema
precisa conter para que possa ser considerado adequado, abordando tanto questdes financeiras
como outras nao financeiras. O Quadro 6 abaixo, adaptada de seu trabalho, retine estes aspectos,
agregando informacdes levantadas pelos autores a partir do estudo de inimeros artigos de

autores reconhecimentos.
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Quadro 6 - Elementos essenciais para sistema de medicdo de desempenho
Fonte: adaptado de Garengo, Biazzo e Bititci (2005)

Sistema deve assegurar coeréncia entre a estratégia e as

Alinhamento Estratégico medidas adotadas

Desenvolvimento da Avaliacdo de desempenho ajuda a desenvolver os objetivos e
Estratégia estratégias pré-definidas
Foco nos Stakeholders Alinhamento com os diversos grupos de interesse envolvidos

Medidas financeiras e nao

. . Presenga de medidas financeiras e nao financeiras
financeiras

Sistemas devem ser capazes de reagir rapidamente as

Adaptabilidade dindmica .
mudancas nos contextos internos e externos

Organizacgao nao deve ser vista como estrutura hierarquica,

Orientado por processo . :
mas sim como conjunto coordenado de processos

Medidas de desempenho desenvolvidas de forma profunda,

Profundidade/Detalhamento abrangendo detalhadamente todas as areas organizacionais

Abrangéncia Sistema aborda toda a organizagao

Relacionamento de causa e

efeito Garantir relagao entre objetivos estratégicos e operacionais

Metodologia deve ser clara e de facil compreenséo, permitindo

G @ A Al o entendimento por parte de todos os envolvidos

Um sistema de medicdo de desempenho adequado para PMEs deve ser capaz de
respeitar as especificidades e as dificuldades comumente presentes nas PMESs, sem deixar de
satisfazer as boas praticas que devem ser seguidas por todo bom sistema de medicdo de
desempenho. O desafio estd, portanto, em desenvolver um sistema capaz de equilibrar alguns
pontos que, em uma primeira analise, parecem ser dificeis de coexistir, e, a0 mesmo tempo,
reforcar algumas caracteristicas que normalmente j& existem, mas que precisam estar ainda
mais presentes para funcionar em PMEs. Para citar alguns exemplos, observa-se que é preciso
ter um alinhamento estratégico em empresas que muitas vezes em um primeiro momento mal
possuem uma estratégia explicita e, além disso, é ainda mais importante ter clareza e
simplicidade, pois h4 uma escassez de recursos humanos ja que a maior parte do tempo

disponivel esta alocado em fungdes operacionais.
2.4.6. Modelos de medicdo de desempenho

Diversos sistemas de indicadores de desempenho vém sendo desenvolvidos, sobretudo
apos o inicio da era da informag&o, periodo em que passou a ser necessaria a adogéo de sistemas
capazes de incluir critérios ndo financeiros em sua avaliagdo. Como o foco deste trabalho nédo

é fazer um amplo estudo bibliografico sobre os modelos de avaliacdo de desempenho existentes,
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alguns modelos foram escolhidos dentre os diversos existentes, através de um cruzamento entre
0 material que foi consultado para a realizacdo do trabalho. Os modelos selecionados que seréo
explorados a seguir sdo: Performance Pyramid-System (SMART), Performance Prism, Modelo
de Corréa e Balanced Scorecard (BSC) e Objectives and Key Results (OKRs).

— Performance Pyramid-System (SMART)

O Performance Pyramid-System é um modelo de medicéo de desempenho desenvolvido
com base em um sistema de controle gerencial denominado SMART (Strategic Measurement
Analysis and Reporting Technique) motivado pela insatisfagdo com as medigOes de
desempenho tradicionais (CROSS; LYNCH apud SOUZA, 2011).

O modelo desenvolvido é orientado ao cliente e relacionado com a estratégia global da
empresa, complementando os tradicionais valores financeiros comumente explorados com
outras dimensdes de natureza ndo financeira. Conforme apresentado na Figura 5 abaixo, 0s
objetivos estratégicos sdo traduzidos nas necessidades dos consumidores, de cima para baixo,
através da piramide hierarquica da organizacdo, enquanto as medidas operacionais fazem o

percurso oposto, de baixo para cima, proporcionando uma integracéo vertical (SOUZA, 2011).

Figura 5 - Performance Pyramid
Fonte: adaptado de Martins (1999, p. 79)

Visdo -
Objetivos ~da Corporagdo Medidas
Mercado Financas . Unidade de Negécio
/ Satisfacio | ployipilidade | Produtividade),  Sistemas de Operagéo
/" do consumidor dos Negocios
/ . Tempo Departamentos e
/ Qualidade Entrega L Perdas P
, 9 de Ciclo Centros de Trabalho
Operaciies

Eficacia Externa Eficiéncia Interna

A visdo corporativa, em forma de objetivos financeiros e de mercado, é transmitida até
0s departamentos e os centros de trabalho da companhia, onde o fluxo de trabalho cotidiano

ocorre. A questdo central do modelo é a integracdo entre as diferentes estagdes de trabalho, de
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forma que elas administrem as medidas de desempenho operacionais que sustentem a viséo da
corporacdo. Os niveis intermediérios de unidades de negdcio e sistemas de operagdo dos
negocios sdo responsaveis pela ligacdo entre os departamentos e a alta administracdo
(MARTINS, 1999).

Uma parte critica do modelo est4 na definicdo das medidas de desempenho aplicadas
aos niveis hierarquicos sistema de operacdo de negdcio e departamentos e centros de trabalho.
Isso porque as medidas de desempenho devem ter uma relacdo de causa e efeito com os
objetivos estratégicos para que possam induzir a atitude desejada nas atividades rotineiras
(MARTINS, 1999).

Conforme apresentado anteriormente na Figura 5, ha dois tipos de medidas de
desempenho: na metade direita sdo apresentadas aquelas que medem a eficiéncia interna das
atividades e dos departamentos expressos em termos financeiros para a alta administracdo e em
termos fisicos (tempo de ciclo e perdas) para as operacfes; enquanto na metade esquerda estdo
presentes aquelas que medem a efetividade externa em termos de mercado (MARTINS, 1999).

A forma de divulgacdo das informacbes deve ser simples e com apelo visual. E
importante que todas as medidas de um mesmo nivel hierarquico sejam apresentadas em
conjunto, deixando claro os trade-offs existentes entre elas. Os autores ndo dizem nada a
respeito do compartilhamento de resultados entre os diferentes niveis hierarquicos, assim como
nédo especificam a frequéncia de coleta, processamento e divulgacdo das informagdes, o que
deve ficar a critério de cada nivel hierarquico (CROSS; LYNCH apud MARTINS, 1999).

— Performance Prism

Segundo Neely et al. (2001), o Performance Prism, modelo tridimensional que possui
cinco faces e foi desenvolvido na Cranfield School of Management, € uma solucdo para a
medicdo de desempenho nas corporacées, desenvolvido para substituir os antigos modelos que
se limitavam as medidas financeiras para avaliar o desempenho, sendo, portanto, um modelo
mais adequado para o ambiente existente na chamada “Nova Economia”, em que o desempenho
financeiro ndo é o suficiente para um bom posicionamento de longo prazo. Neste novo contexto,
a escolha dos indicadores corretos é uma etapa essencial para o bom funcionamento do modelo
e o Performance Prism foi criado exatamente para assumir o papel de ferramenta para escolher
ou criar as medidas corretas.

Conforme Neely et al. (2001), o modelo desenvolvido consiste em cinco faces, seguindo
as cinco faces de um prisma. A primeira delas, correspondente ao topo do prisma, diz respeito

a satisfacdo dos stakeholders, levantando a seguinte questdo: “Quem sdo os stakeholders da
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empresa e 0 que eles desejam e/ou precisam?”, pois para ser bem sucedida uma organizagéo
deve focar suas estratégias na satisfacdo dos individuos que se interessam por ela, ou seja, 0s
stakeholders (investidores, clientes, intermediarios, empregados, fornecedores, agentes
reguladores, comunidade e outros).

Segundo Neely et al. (2001), as trés faces laterais do prisma correspondem a estratégia,
aos processos da empresa e as competéncias que a organizacdo possui e, conforme sera
apresentado, ha uma relacdo de proximidade e dependéncia entre as trés. A primeira delas, a
estratégia, representa 0s meios pelos quais os desejos e as necessidades dos stakeholders serdo
atingidas, identificadas a partir da questdo: “Quais as estratégias requeridas para que se garanta
que as necessidades e os desejos dos stakeholders sejam satisfeitos?”. OS processos, por sua
vez, SA0 Necessarios para que a empresa seja capaz de implementar as estratégias tracadas,
sendo também necessario medir o desempenho destes processos para avaliar se estdo agindo de
acordo com o esperado. A terceira, competéncias que a organizagdo possui, representa a
combinacdo entre pessoas, praticas, tecnologia e infraestrutura, os quatro fatores que unidos
possibilitardo a criacao de processos adequados dentro da empresa.

Neely et al. (2001) apresentam que a quinta e Ultima face do prisma, sua base,
corresponde a contribuicdo dos stakeholders, pois, na visdo dos autores, deve existir uma
relacdo simbidtica entre a empresa e seus stakeholders, pois ndo é somente ela que deve criar

valor para os stakeholders, mas os stakeholders também devem criar valor para a organizacao.
— Modelo de Corréa — MADE-O

O Modelo de Avaliacdo do Desempenho Operacional ou, simplesmente, MADE-O, é
um modelo criado em 1986 pelo professor da FEA-USP chamado Hamilton Luiz Corréa. Ele
busca medir o desempenho organizacional como um todo, considerando tanto a empresa quanto
as suas inter-relaces com o ambiente no qual esta inserida. O modelo tem como ponto de
partida o conceito de avaliagdo de desempenho global, ou seja, a avaliagdo do desempenho
organizacional incluindo todas as variaveis e dimensdes que afetam os objetivos, e, em seguida,
0 desempenho organizacional, bem como as relagdes de causa e efeito existentes entre eles
(SOUZA, 2011).

A importancia da avaliacdo de desempenho global esta no fato dela, quando avaliada
como instrumento gerencial de controle interno, permitir a antecipacdo de problemas, riscos e
oportunidades e, além disso, ser uma possivel ferramenta externa para acionistas e outros
stakeholders (CORREA apud SOUZA, 2011).
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O modelo, conforme apresentado no Quadro 7 abaixo, possui uma sequéncia logica de
cinco etapas: descricdo da empresa; definicdo do modulo; formulacéo de indicadores; definicdo

dos padroes; e avaliacéo e feedback.

Quadro 7 - Fases do Modelo de Corréa
Fonte: adaptado de Souza (2011, p. 85)

Descrigao da

Empresa

Definigao dos
Médulos

Formulagao dos
Indicadores

Definigao de
Padrdes

Avaliagao e
Feedback

Verificagao das
causas de
desempenho

Missao e Econdmico - Hierarquizagao | Parametros de | Identificacao de Relagoes
objetivos Financeiro dos Indicadores | comparagao Problemas causa-efeito
A = . Levantamento : Identificagdo de
Area de atuacgio Operacional o Benchmarking e
Mercat_io Recursos Diagnéstico
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Satisfacao dos Revisao de
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Sociais

A utilizagdo das dimensdes citadas busca eliminar a énfase em uma Unica area, e a énfase
no curso prazo, trazendo uma visdo mais integrada da organizacdo alinhada também a uma
proposta de visdo de longo prazo, necessaria para a nova realidade competitiva enfrentada pelas
companhias (SOUZA, 2011).

A primeira etapa do modelo exige um profundo conhecimento e estudo sobre a empresa,
pois devem ser preenchidos alguns dados internos como missdo e objetivos, area de atuacao,
mercado consumidor, produtos e outros, criando uma espécie de ficha técnica da companhia,
apresentando um diagnostico da situacdo atual do negocio (CUNHA, 2011).

A etapa seguinte corresponde a definicdo dos modulos, ou seja, as areas relevantes as
quais a empresa sera dividida na andlise do modelo, ndo necessariamente os diferentes
departamentos existentes na companhia. O Modelo de Corréa propde os seguintes modulos
(nem todos presentes na representacdo ilustrativa anterior, pois ndo séo fixos e devem ser
adaptados de empresa para empresa): (a) Econémico-financeiro: desempenho econdmico
financeiro da empresa; (b) Operacional: mede a produtividade; (c) Recursos Humanos: avalia

0 desempenho dos colaboradores; (d) Satisfacdo dos Clientes: avalia 0 quédo satisfeitos os
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consumidores estdo com o produto; (e) Inovagdo tecnoldgica: mede o grau de inovagdo de
inovacdo gerada internamente; (f) Adaptacdo / Ambiente: mede a capacidade de adaptacdo ao
ambiente presente e futuro; (g) Avaliacdo técnica: avalia o nivel de qualidade dos
equipamentos, maquinas e tecnologias da companhia; (h) Clima Organizacional: avalia a
qualidade da interacdo entre pessoas e setores; (i) Beneficios sociais: mede os beneficios
gerados para a sociedade; e (j) Potencialidade gerencial: mede a capacidade e o potencial dos
gerentes da empresa. (CUNHA, 2011).

Uma vez definidos os modulos, é preciso definir uma hierarquia entre eles a partir da
importancia de cada um deles no desempenho da companhia (CORREA, 2007 apud SOUZA,
2011). Mensurar a importancia de cada um dos modulos pode ser feito a partir de métodos
estatisticos, mas, além de muito trabalhosos, também exigem a presenca de dados de diversos
anos, dificilmente disponiveis, 0 que muitas vezes inviabiliza o uso de tais métodos. Desta
forma, a hierarquizacdo comumente € feita a partir de critérios qualitativos fornecidos por
diretores da empresa ou consultores especialistas (SOUZA, 2011).

A terceira etapa consiste em definir os indicadores mais relevantes a serem medidos que
guiardo as avalia¢6es de desempenho. Uma vez definidos, é preciso hierarquizar os indicadores
e mapear e levantar os dados necessarios para suas medicOes. As respectivas areas Ssao
responsaveis pela insercdo destes dados no modelo (CUNHA, 2011).

A quarta etapa define os padrdes que serdo adotados no modelo. Isso porque sera preciso
definir parametros de comparagdo, muitas vezes a partir de benchmarks de empresas nacionais
e internacionais que sejam similares a companhia foco do estudo (CUNHA, 2011).

Na quinta etapa deve ser feita uma avaliacdo propriamente dita da companhia,
identificando o nivel de desempenho das areas e de cada um dos indicadores definidos. Apds a
avaliacdo, sdo destacadas as areas e indicadores de baixo desempenho e, caso necessario, é feito
uma nova hierarquizacdo dos mddulos e dos indicadores, seguindo suas contribui¢es
calculadas. Uma anélise dos resultados é capaz de identificar os pontos de melhoria e 0 que
deve ser corrigido. No entanto, ndo ha a definicdo da causa dos problemas, sendo preciso um
diagnostico a partir dos pontos levantados como mais preocupantes. Nesse momento também é
adotado o esquema de feedbacks, tornando o modelo Corréa MADE-O dindmico, incentivando
a revisdo dos processos e a discussdo de formas de melhorias, gerando uma gestdo mais
eficiente e voltada para a busca de melhores resultados (CUNHA, 2011).

A sexta e Ultima etapa consiste na identificacdo das relacGes de causa e efeito, avaliando,

a partir do desempenho e da avaliacdo feita, quais as relagdes existentes entre os diversos pontos
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e varidveis avaliadas (CUNHA, 2011). Tal etapa é essencial para que seja estabelecida uma
relagdo sistematica e integrada entre os diversos indicadores e modulos definidos durante as
etapas dois e trés (CORREA apud CUNHA, 2011).

- Balanced Scorecard (BSC)

Conforme Kaplan e Norton (1997), o conceito do Balanced Scorecard (BSC) é resultado
de um estudo que englobou diversas empresas chamado de Measuring Performance in the
Organization of the Future, tendo como motivacdo principal para o estudo a percepgédo de
diversos executivos de que as mudancas no ambiente competitivo da época exigiam uma nova
forma de medicdo de desempenho, uma vez que os modelos utilizados até entdo se restringiam
aos indicadores contaveis e financeiros, que, isoladamente, ja ndo eram mais suficientes para
representar a saude o futuro das companhias.

O BSC foi de encontro com essa demanda dos executivos, uma vez que abordava as
empresas de maneira mais ampla, contando com objetivos de longo e curto prazos; indicadores
de desempenho internos e externos que exploravam outras dimensdes além da financeira, como
a qualidade e a satisfacdo dos clientes; e medidas financeiras e operacionais, que continham os
resultados de agOes passadas da empresa, criando uma relacdo de causa e efeito entre 0s
indicadores trabalhados através de mapas estratégicos (KAPLAN; NORTON, 1992).

Conforme Kaplan e Norton (1992), o BSC é fundamento a partir de quatro perspectivas
diferentes: dos clientes; dos processos internos do negocio; do aprendizado e crescimento; e da
perspectiva financeira da empresa. Cada uma dessas perspectivas carrega uma das perguntas

abaixo:

e Paraatingir a nossa visdo, como deveriamos ser vistos pelos nossos clientes?
(Perspectiva de Clientes);

e Para satisfazer nossos acionistas e clientes, quais processos de negocio nos
devemos nos destacar? (Perspectiva de Processos Internos de Negdcio);

e Paraatingir nossa visdo, como nés sustentaremos nossa habilidade de mudar
e melhorar? (Perspectiva de Aprendizado e Crescimento);

e Para ter sucesso, financeiramente, como nos deveriamos ser vistos pelos

nossos acionistas? (Perspectiva Financeira).

Além de dar informacOes amplas aos gestores, provenientes de quatro perspectivas
financeiras, 0 BSC mantém uma caracteristica importante de foco, priorizacdo e simplicidade

ao limitar a quantidade de medidas analisadas, fato que obriga a lideranca em focar no que
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realmente importa e, a0 mesmo tempo, simplifica a implementacdo e o uso da ferramenta ao
néo exigir dados de diversas frentes diferentes (KAPLAN; NORTON, 1992).
A Figura 6 abaixo mostra de forma ilustrativa as quatro perspectivas cobertas pelo

modelo e as inter-relagdes existentes entre elas e as relacfes existentes entre elas e a visdo e a

estratégia da companhia.

Figura 6 - Modelo do BSC
Fonte: adaptado de Kaplan e Norton (1997, p. 10)

Financeiro

“Para ter sucesso,
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deveriamos ser
vistos pelos nossos
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Processo Interno de Negocio
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clientes, quais
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A primeira perspectiva analisada é a perspectiva financeira. Tal perspectiva é
conservada no BSC, pois, apesar de ndo serem mais vistas como suficientes para uma analise
holistica da empresa, as medidas financeiras sdo extremamente valiosas para sumarizar as
consequéncias econdmicas imediatas das a¢Oes tomadas (KAPLAN; NORTON, 1997).

H& uma dupla funcdo desempenada pelos objetivos e pelas medidas financeiras, definir
o desempenho financeiro esperado da estratégia aplicada e servir como principal meta para 0s
objetivos e medidas de todas as outras trés perspectivas do BSC (CARVALHO; LAURINDO,
2010).

Segundo Carvalho e Laurindo (2010), a perspectiva financeira tem o importante papel
de definir os objetivos de longo prazo da unidade de negdcio, ndo se restringindo aos objetivos
de lucratividade. Ha trés temas financeiros comumente explorados pelas empresas nesta
perspectiva: crescimento da receita e mix; reducdo de custos/melhoria da produtividade; e

utilizacdo dos ativos/estratégia de investimento. O primeiro deles, crescimento da receita e mix,
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foca no desenvolvimento de novas fontes de receita e rentabilidade, como franquias ou aumento
do valor para os clientes. O segundo tema, reducdo de custo/melhoria da produtividade, visa a
execucdo eficiente das atividades operacionais da empresa, reduzindo custos diretos e indiretos
nos produtos, compartilnando recursos comuns entre as diferentes unidades de negécio e
aumentando a eficiéncia das operagdes, tendo sempre como base os clientes atuais. O terceiro
e ultimo tema, utilizagdo dos ativos/estratégia de investimento, tem como objetivo central a
reducdo dos niveis de investimento de capital necessarios para suportar um dado volume e mix
da unidade de negécio. E preciso também que cada negdcio desenhe os indicadores mais
apropriados as suas caracteristicas peculiares e ao estagio de maturidade em que se encontra.

A segunda perspectiva que fundamenta o modelo, a perspectiva do cliente, visa
estabelecer uma viséo clara dos segmentos de mercado e clientes que a empresa ira adotar como
foco para sua operacdo, definindo também o desempenho esperado da unidade de negécio
nestes segmentos. Um resultado abaixo do esperado nesta perspectiva indica um declinio futuro
no desempenho da empresa, mesmo que tais consequéncias ainda ndo estejam refletidas na
perspectiva financeira, pois satisfazer seus clientes é o primeiro passo para converter as
atividades da empresa em sucesso financeiro (CARVALHO; LAURINDO, 2010).

Satisfacdo dos clientes, retencédo de clientes, conquista de novos clientes, lucratividade
do cliente e parcela de mercado nos segmentos-alvo sdo algumas das medidas genéricas que
tradicionalmente sdo analisadas nesta perspectiva, muitas vezes de forma integrada com as
demais perspectivas (CARVALHO; LAURINDO, 2010).

A perspectiva de processos internos permite identificar 0os processos criticos nos quais
é preciso que a unidade de negdcio atua com exceléncia, capacitando o negdcio a gerar valor
aos clientes do segmento alvo e atingir as expectativas de seus acionistas. Os processos internos
gue mais impactam na satisfacdo do consumidor e no alcance dos objetivos financeiros devem,
portanto, ser priorizados (CARVALHO; LAURINDO, 2010).

E preciso que exista uma analise critica aos processos da empresa, ndo se limitando aos
ja existentes, mas frequentemente redesenhando os fluxos e mapeando novos processos que
podem contribuir positivamente para o alcance dos objetivos definidos (CARVALHO;
LAURINDO, 2010). Ha quatro niveis de processos de interesse para esta perspectiva: construir
0 negocio pela inovacao de produtos e pela penetracdo em novos mercados e segmentos de
clientes; obter exceléncia operacional através da gestdo do fornecimento, custos, qualidade e
templo de ciclo; e utilizagdo dos ativos e capacidade de gerenciamento (KAPLAN; NORTON,
1992 apud CARVALHO; LAURINDO, 2010).
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Segundo Carvalho e Laurindo (2010), a melhoria dos processos normalmente resulta
em beneficios financeiros em trés estagios, cada um relacionado a um horizonte de tempo: para
0 curto prazo temos o controle e melhoria dos processos existentes; para 0 médio prazo temos
0 aumento da receita pela melhoria do relacionamento com o cliente; e para longo prazo temos
0s processos de inovagdo. Uma estratégia completa deve envolver retornos em todas as trés
areas.

A quarta e ultima perspectiva aborda o aprendizado e o crescimento. Para que 0s
objetivos definidos nas outras perspectivas sejam alcangados, € preciso que a empresa construa
uma infraestrutura capaz de fornecer o aprendizado e o crescimento internos necessarios para
isso. Assim sendo, o alcance dos objetivos nesta perspectiva é essencial para criar a base
necessaria para as demais perspectivas vistas acima (CARVALHO; LAURINDO, 2010).

Ha trés pontos basicos para definicdo das medidas de aprendizagem e crescimento que
compdem esta perspectiva: pessoal; sistemas; e procedimentos (KAPLAN; NORTON, 1996
apud CARVALHO; LAURINDO, 2010). Tais objetivos permitem que a empresa alinhe seus
recursos humanos, a informacdo e a tecnologia com a estratégia tracada (CARVALHO;
LAURINDO, 2010).

A implementacdo do BSC é um processo longo, pois engloba ndo somente a simples
definicdo das quatro perspectivas exploradas acima e seus desdobramentos em objetivos,
indicadores e metas. Para que seja convertida em resultados, a implementacdo do modelo
depende do envolvimento, conhecimento dos processos internos e um sistema de informacdes
robusto, capaz de fornecer as bases necessarias (CARVALHO; LAURINDO, 2010).

A Figura 7 abaixo apresenta 0s quatro processos gerenciais identificados por Kaplan e
Norton (1996) que, em combinacdo com as quatro perspectivas ja analisadas, contribuem para

ligar os objetivos estratégicos de longo prazo definidos com as a¢des de curto prazo da empresa.
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Figura 7 — Balanced Scorecard com Estrutura para Acéo Estratégica
Fonte: adaptado de Kaplan e Norton (1997, p. 12)
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Comecando pelo processo mais superior e seguindo a sequéncia iterativa de acGes até o
quarto e Ultimo processo posicionado mais a direita na figura, o primeiro deles tem o papel de
construir um consenso em torno da visao e da estratégia da organizacgdo, eliminando possiveis
duvidas ou mé interpretacdes e, para isso, devem ser expressas integradas a objetivos e medidas
de desempenho de facil compreensdo (CARVALHO; LAURINDO, 2010).

O segundo processo permite a comunicacdo do BSC em todos os diferentes niveis da
organizacao, criando um vinculo entre os objetivos departamentais e os individuais, gerando
um processo em cascata dentro da empresa. E preciso que os incentivos individuais estejam
alinhados com a estratégia da organizacdo, sempre mirando o longo prazo (CARVALHO;
LAURINDO, 2010).

O terceiro processo permite a integracdo dos planos financeiros e de negocios da
companhia, estabelecendo metas que devem orientar a atuacdo de todos os envolvidos. Esse
processo visa integrar os diversos programas de mudanca que constantemente ocorrem nas
companhias as suas estratégias de longo prazo (CARVALHO; LAURINDO, 2010).

O quarto e ultimo processo fornece a organizacdo a capacidade de aprendizado
estratégico, avaliando seus resultados de curto prazo em todas as quatro perspectivas e, se
necessario, modificando as estratégias em curso, gerando uma cultura de aprendizado e
melhoramento continuos, alimentando o ciclo que reinicia entdo com o primeiro processo, de
forma iterativa até que se chegue a um sistema gerencialmente estabilizado (CARVALHO;
LAURINDO, 2010).
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- Objectives and Key Results (OKRs)

O sistema de OKRs foi desenvolvido durante a década de 1970 na Intel e sua criacéo é
atribuida a Andy Grove, entdo presidente da empresa, responsavel pela implementagédo e
difusdo interna do sistema. No entanto, foi John Doerr o responsavel por difundir diretamente
0 conceito entre dezenas das empresas mais conhecidas do mundo, entre elas o Google, que
aplica o sistema desde 1999, o Twitter e a Amazon. No momento em que esse trabalho é
desenvolvido o sistema é aplicado em inUmeras companhias de diversos paises e diversas
industrias (DOERR, 2019).

Trata-se de uma forma de gestdo que auxilia a garantir que todos os niveis da empresa
concentrem esforcos nas mesmas questdes definidas como prioritarias. Como o préprio nome
apresenta, a base da ideia esta na definicdo dos Objetivos (O) e dos Resultados-Chave (KRs).
Ambos 0s conceitos sdo brevemente explicados abaixo baseados na defini¢do desenvolvida por
Doerr (2019):

e Objetivos: engloba simplesmente o que deve ser alcancado. Por definicéo,
objetivos devem ser significativos, concretos, orientados por acgdes e, de
maneira ideal, inspiradores;

e Resultados-Chave: estabelecem e monitoram a forma que o objetivo sera
alcancado, o como. Os KRs devem ser especificos e limitados no tempo,
sendo necessariamente agressivos e desafiadores, mas sem se tornarem
irrealistas, devem também ser mensuraveis e verificaveis, pois ao fim do
periodo designado deve ser possivel determinar se foi cumprido ou néo, sem
possuir margens para discussdes ou diferentes interpretacdes. Quando todos
0os KRs atrelados a um Objetivo forem cumpridos, o Objetivo é

necessariamente alcangado.

Doerr (2019) afirma que em empresas como 0 Google ha OKRs de duas categorias
diferentes, 0s que possuem metas compromissadas € 0s que possuem metas ambiciosas. As
metas ambiciosas também sdo chamadas de desafiadoras, mas, como idealmente todos os OKRs
devem ser desafiadores, serd utilizado nesse trabalho o termo ambicioso para tratar dessa

categoria de objetivos. Ambas sdo apresentadas em mais detalhes a seguir:

e Objetivos compromissados: trata-se de objetivos e metas que a empresa
espera alcancar integralmente dentro do prazo definido, como metas de

vendas e receitas;
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Doerr (2019) cita também que a ponderacéo entre essas duas categorias de metas varia
de empresa para empresa de acordo com a cultura de cada organizacdo e 0 momento que cada
negocio esta vivendo. Uma postura mais agil e ousada requer um percentual maior de objetivos
ambiciosos, capazes de mobilizar toda a organizacdo, enquanto momentos mais conservadores

exigem mais objetivos compromissados capazes de focar a atuacdo da empresa em importantes

Objetivos ambiciosos: englobam ideias de maior dimens&o, maior risco e
maior inclinacdo para o futuro, partindo de qualquer ambito e buscando
mobilizar toda a organizacdo. Devido a essas caracteristicas, também s&o
mais dificeis de alcancar, sendo mais esperado um alcance parcial do que

integral.

conquistas e melhorias.

Segundo Doerr (2019), quando bem aplicados, os OKRs permitem que a empresa
adquira quatro “superpoderes”: Foco ¢ comprometimento com as prioridades; Alinhamento e

conexd com o trabalho em equipe; Rastreamento da responsabilidade; e a Busca pelo

surpreendente. Os quatro temas sdo brevemente explorados abaixo:

Foco e comprometimento com as prioridades: ao definir os Objetivos que
serdo foco do periodo definido, os OKRs garantem um esclarecimento por
de toda a empresa sobre quais temas devem ser o foco de suas ac¢fes, assim
como um esclarecimento sobre quais temas ndo devem ser o foco de seu
trabalho. Esse esclarecimento em nivel de departamentos, equipes e
colaboradores individuais é essencial para a empresa caminhar com foco em
uma mesma direcdo de forma consciente;

Alinhamento e conex@o com o trabalho em equipe: 0s OKRs definidos em
todos os niveis da empresa sdo abertamente compartilhados entre toda a
empresa, permitindo que cada individuo da corporacdo perceba o vinculo
existente entre os seus objetivos e a estratégia geral de sua equipe, de seu
departamento e de toda a empresa, identificando em certos casos até mesmo
uma dependéncia entre o atingimento de seus objetivos e 0s objetivos gerais
da empresa. Ao conectar cada colaborador com o sucesso da organizacéo, 0s
OKRs trazem significado ao trabalho e fomentam o engajamento dos
participantes;

Rastreamento da responsabilidade: por serem conduzidos por dados e

periodicamente verificados, os OKRs permitem uma classificagéo objetiva e
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uma continua reavaliagdo, tudo em um espirito de responsabilidade, mas sem
julgamento. Um KR em perigo aciona ac¢les para recupera-lo, seja para
revisa-lo, seja para, quando necessario, substitui-lo;

e Busca pelo surpreendente: os OKRs sdo desafiadores e motivam a equipe
a fazer mais do que normalmente julga como possivel, testando os limites
das pessoas e, ainda mais importante, garantindo a liberdade de fracassar.
Tais caracteristicas libertam as capacidades criativas e ambiciosas nas

pessoas.

O Método dos OKRs surgiu como uma evolucao do entdo adotado “Administracao por
Objetivos (APQO)”, mas, conforme pode ser observado pelo Quadro 8 abaixo, poucas
caracteristicas do método anterior foram preservadas, uma vez que o novo método nega o antigo

em quase todos os seus principais aspectos (DOERR, 2019).

Quadro 8 - APOs versus OKRs
Fonte: adaptado de Doerr (2019, p. 37)

“O qué” “O qué” e “como”
Anual Trimestral ou mensal
Privado e limitado Publico e transparente
De cima para baixo De baixo para cima ou lateral (~50%)

Principalmente separado da

Vinculado a remuneragao ~
remuneragao

Avesso ao risco Agressivo e determinado

Segundo Doerr (2019), a empresa deve ser capaz de definir alguns poucos objetivos que
serdo o foco da organizagdo no periodo de tempo determinado. Basta se perguntar quais séo as
coisas mais importantes para este periodo, mas é importante que a companhia foque em poucas
coisas, garantindo assim o foco necessario para 0 sucesso, ja que nenhuma empresa é capaz de
resolver todos os seus desafios de uma vez. Os poucos objetivos definidos funcionardo como

uma bussola e uma base de avaliacdo as equipes durante os meses seguintes, além de serem
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utilizados como base para 0s OKRs dos niveis seguintes, em um efeito cascata. Um objetivo,
qguando bem enquadrado, precisa de trés a cinco resultados-chave para ser alcancado. Muitos
resultados-chave podem diluir o foco e dificultar o progresso. Além disso, cada um dos
resultados-chave deve ser, por si s6, um desafio, pois se ndo ha davidas que um resultado-chave
sera alcancado, certamente ele ndo foi definido e provavelmente ele ndo estd motivando a
pessoa a entregar seu maximo.

A duracédo de um ciclo de OKRs deve ser definida de empresa a empresa, levando em
consideracdo suas especificidades, as caracteristicas do ambiente em que esta inserida e 0 quéo
adaptadas suas equipes estdo ao sistema. H& casos também de empresas que adotam uma
cadéncia dupla e paralela, com OKRs de horizonte curto, apoiando outros OKRs anuais e
estratégicos de longo prazo. No entanto, é preciso ter em mente que o trabalho real
desempenhado no dia a dia normalmente é orientado pelos objetivos de curto prazo, ndo pelos
mais longos. Além disso, os ciclos ndo podem ser muito longos para ndo comprometerem 0s
feedbacks, pois feedbacks eficientes sdo recebidos logo apds a ocorréncia da atividade que esta
sendo medida, facilitando a compreensao e correcdo (DOERR, 2019).

Segundo Doerr (2019), é preciso que as pessoas envolvidas se esforcem na definicao
dos OKRs, pois 0 sucesso da aplicacdo depende de uma boa definicdo inicial de seus
parametros. No entanto, € preciso tomar cuidado com exageros e perfeccionismos, sendo
importante lembrar que um OKR pode ser modificado ou até mesmo desfeito ou substituido em
qualquer momento de seu ciclo, tendo casos em que 0s resultados-chave “certos” surgem

semanas ou meses depois de um objetivo ser definido.
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Figura 8 - Exemplo de OKR em empresa de microprocessadores
Fonte: adaptado de Doerr (2019, p. 115)

OBJETIVO

Estabelecer o 8086 como a familia de

microprocessadores de 16 bits de maior
desempenho conforme a medi¢ao dos:

RESULTADOS-CHAVE

1. Desenvolver e publicar cinco benchmarks
mostrando um desempenho superior na
familia do 8086

2. Trocar a embalagem de toda a familia de
produtos 8086

3. Obter a peca de 8MHz em producao

4. Amostrar o coprocessador aritmético até 15

de junho

Os OKRs ndo sdo descartados com a conclusdo do trabalho ou a chegada do fim do
periodo determinado para sua conclusdo. Boa parte do valor agregado pelo método esta
exatamente ap0Os esse periodo, na etapa de revisdo e avaliagdo dos resultados obtidos. Em
reunides individuais e de equipe, a etapa é composta de trés parte que serdo exploradas abaixo:
classificacdo objetiva dos resultados alcangados; autoavaliacdo subjetiva; e reflexdo (DOERR,
2019).

e Classificacdo: a etapa consiste em marcar o que foi alcancado e discutir o
que poderia ser feito de maneira diferente nos ciclos futuros. Em caso de
pontuacGes baixas, é preciso reavaliar se 0 objetivo ainda deve ser
perseguido nos ciclos seguintes e, em caso positivo, o que deve ser alterado
para que ele seja alcangado. Ha plataformas que calculam automaticamente
os resultados, mas o tradicional é que essa etapa seja feita manualmente pelas
equipes. A maneira mais simples de classificar um objetivo é calcular a
média das taxas percentuais de conclusdo de seus principais resultados
associados e, na sequéncia, classifica-lo utilizando uma escala predefinida

(normalmente de 0 a 1,0 sendo 0,0 a 0,3 correspondente a “ndo conseguimos
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fazer progressos reais” e recebendo a cor vermelha, 0,4 a 0,6 referente a
“progredimos, mas ficou aquém da conclusdo” atrelado a cor amarela e, por
fim, 0,7 a 1,0 nos casos em que o resultado foi entregue, recebendo a cor
verde). A classificacdo final dos resultados-chave para o objetivo é entdo
calculada pela média simples das notas. Ndo é esperado que nenhum
departamento alcance 100%, uma vez que as metas devem ser desafiadoras.

e Autoavaliacdo: a etapa consiste em uma autoavaliagdo dos resultados
adquiridos, sendo recomendado a classificagio de uma nota (nédo
necessariamente igual a nota de progresso vista na etapa anterior) e uma
reflexdo escrita sobre a motivacdo de tal nota. O mais importante da etapa
ndo é a nota ou a classificacdo na cor verde, amarela ou vermelha, mas sim
forcar uma reflexdo clara sobre a atuagéo de cada um. Um facilitador ou o
lider da equipe deve atuar na recalibragem, uma vez que algumas pessoas
costumam ser mais severas em suas autoavaliaces, enquanto outras
precisam ser desafiadas. Assim como em todas as etapas do método, ndo ha
espaco para julgamentos, apenas para aprendizados;

e Reflexdo: etapa destinada a reflexfes, tendo como principal objetivo o
aprendizado com os resultados alcancados no periodo em analise, visando
uma melhora para o ciclo que esta proximo de se iniciar. Algumas reflexdes
comuns gue podem guiar essa etapa sdo: eu cumpri todos 0os meus objetivos?
Se sim, 0 que contribuiu para 0 meu sucesso? Se ndo, quais obstaculos
encontrei? Se pudesse reescrever uma meta alcancada na integra, o que
mudaria? Qual aprendizado tive, capaz de alterar minha abordagem para os

OKRs do préximo ciclo?
2.4.7. Modelos voltados para micro, pequenas e médias empresas

Conforme explorado anteriormente, as micro, pequenas e medias empresas possuem
caracteristicas especificas que muitas vezes podem comprometer a implementacdo e/ou o
funcionamento dos principais modelos de desempenho.

O presente topico explora dois modelos desenvolvidos especificamente para empresas

neste perfil, levando em consideracao as peculiaridades desse nicho de organizagdes.

Modelo OPM (Organizational Performance Measurement)

Segundo Chennell et al. (2000), o Modelo OPM é baseado em trés principios:
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e Alinhamento: as medidas de desempenho selecionadas devem apoiar 0
alinhamento entre a acdo das pessoas e a estratégia desenhada para a
companhia;

e Pensamento sistémico: o sistema de medigéo faz referéncia aos sistemas de
monitoramento, controle e melhoria dos processos, 0S processos
organizacionais devem ser desenhados de forma a desdobrar a estratégia da
companbhia e criar valor para os stakeholders;

e Praticidade: em qualquer nivel da companhia existe um processo
consistente para identificar as medidas que devem ser consideradas e para

garantir a qualidade e adequag&o dos dados.

A estrutura desenvolvida se baseia em duas construcdes de gerenciamento chamadas
Zona de gerenciamento (Zone of management) e Teoria de sistemas abertos (Open systems
theory). A primeira divide a gestdo das empresas em trés zonas, chamadas de estratégica, tatica
e operacional, criando uma espécie de piramide administrativa, cada zona com diferentes
autoridades, responsabilidades e prestacdo de contas. A segunda descreve as empresas como
sendo sistemas produtivos que compdem um sistema maior, chamado de ambiente,
estabelecendo entdo uma relacdo estreita e dinamica entre a empresa e 0 ambiente em que ela
esta inserida (CHENNELL et al., 2000).

Segundo Chennell et al. (2000), o Modelo OPM propGe cinco areas de agregacao de
valor em que uma organizacao deve ter sucesso para ser capaz de sobreviver e prosperar, sdo

elas:

e Negocio: normalmente incluindo stakeholders como proprietarios ou
shareholders;

e Consumidores: tipicamente segmentados em uma série de grupos de
stakeholders que podem ter interesses conflitantes;

e Pessoas: representando os funcionarios que trabalham na companhia;

e Parceiros estratégicos: principais contratantes, fornecedores ou
colaboradores cujo suporte de longo prazo € fundamental para a viabilidade
do empreendimento;

e Comunidade: variedade de grupos profissionais, industriais e locais.

O Modelo OPM néo define sucesso em termos absolutos, mas faz uma analise especifica

para cada uma dessas cinco areas, buscando avaliar qual o valor adicional entregue pela
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empresa aos seus stakeholders. Recapitulando a piramide administrativa proposta, as Medidas
de Sucesso de nivel estratégico indicam para a companhia se o valor foi entregue, enquanto no
nivel tatico os Indicadores Chave de Desempenho representam a probabilidade de o valor ser
entregue e refletem os principais resultados que a producéo deve entregar e, por fim, no nivel
operacional as Medidas Operacionais refletem as atividades e os resultados de nivel
operacional, podendo indicar os resultados esperados para os indicadores chave de desempenho

(CHENNELL et al., 2000). A Figura 9 abaixo ilustra os trés niveis gerenciais e suas relacoes.

Figura 9 - Modelo OPM
Fonte: adaptado de Chennell et al. (2000)

Comunidade Parceiros estratégicos Pessoas Consumidores Negdcio

Nivel Estratégico
Alta Administragao

Medidas de
Sucesso

t t _________ Nivel Tatico
Média Administragdo

Indicadores Chave de Desempenho

_ _ _ Nivel Operacional
Baixa Administragao

Medidas operacionais

- Integrated Performance Measurement for Small Firms

O Modelo de Medicdo de Desempenho Integrada para Pequenas Empresas (IPMS, na
siga em inglés) elaborado por Laitinen (1996) é definido pelo préprio autor como um sistema
hibrido de contabilidade que conecta a visao tradicional e 0 modelo de custeio por atividade
(Modelo ABC, na siga em inglés) por meio de uma cadeia causal, projetado especificamente
para PMEs (GARENGO; BIAZZO; BITITCI, 2005).

Segundo Laitinen (1996), o modelo baseia-se em sete dimensdes principais de medidas,
classificadas em duas dimensdes externas (desempenho financeiro e competitividade) e cinco
dimensGes internas (custos, fatores de producédo, atividades, produtos e receitas) ligadas pela
cadeia causal ja comentada (vide Figura 10 abaixo). Enquanto as dimensdes internas monitoram
todo o processo de producdo da companhia, as dimensdes externas se responsabilizam pelo

monitoramento da posi¢cdo da empresa em seu contexto competitivo.
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Figura 10 - Modelo IPMS
Fonte: adaptado de Laitinen (1996, p. 79)

Desempenho Financeiro Competitividade

T l

Fatores de i 5

2.4.8. Escolha do modelo a ser adotado

Apds a analise dos diversos modelos de desenvolvimento de sistemas para medigédo de
desempenho, sendo alguns deles desenvolvidos especialmente para MPMEs, é possivel
identificar um certo alinhamento entre as diferentes propostas acerca de alguns tdpicos. A
inclusdo de dimensdes ndo financeiras a analise, a necessidade de garantir a facil comunicacédo
do modelo entre todos os niveis da empresa e a preocupacao em incluir diferentes partes da
empresa sdo alguns dos tépicos comuns na grande maioria dos sistemas apresentados.

Essa semelhanca indica que possivelmente todos os sistemas propostos seriam capazes
de, se bem implementados e monitorados, auxiliar a Fazenda Atalaia no alcance de seus
objetivos estratégicos, pois todos prezam pela mesma abordagem holistica focada no
alinhamento interno da empresa em direcdo a estratégia estabelecida. Entretanto, € preciso nessa
secdo definir qual serd o sistema utilizado na continuidade do projeto e, para isso, foi
desenvolvido o Quadro 9 abaixo para avaliar as diferentes opc¢des de acordo com alguns

critérios estabelecidos.
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Quadro 9 - Quadro comparativo dos modelos apresentados
Fonte: elaborado pelo autor

Dimensdes Y Y Y v v v v

financeiras

Dimensdes ndo
financeiras

Adaptabilidade do
modelo

v v v v v v v

Relagdes causais Y v v v v g
entre objetivos

Desenvolvimento
da equipe
Agilidade do
modelo

Clareza e
simplicidade
Experiéncia por
parte da empresa
Experiéncia por v
parte do autor

Como pode ser observado no quadro comparativo, 0s dois modelos que mais se
encaixam nas expectativas do projeto sdo o OKR e 0 BSC, sendo as Unicas diferencas entre eles
o fato do OKR ser considerado um modelo mais agil e a particularidade de o autor do trabalho
ja ter estagiado em uma empresa que adotava o sistema, fato esse que nédo é considerado como
um ponto decisivo para a selecdo, mas foi pontuado por ser um facilitador, uma vez que o autor
tera um papel importante no desenvolvimento do modelo e em sua futura implementacdo na
empresa em questao.

Apresentados esses pontos, optou-se pela selecdo dos dois modelos de forma
complementar, sendo o BSC utilizado para a definicdo do mapa estratégico da empresa e,
consequentemente, as metas estratégicas de nivel corporativo, enquanto o OKR seria
empregado para, utilizando o mapa estratégico da empresa como base, desenvolver objetivos e
resultados-chave das equipes, garantindo dessa forma um forte alinhamento entre a lideranga
da empresa e todas as suas demais areas.

Esse casamento entre as dois sistemas oferece diversos beneficios, pois explora os
pontos de maior destaque de ambos de forma complementar. Uma grande dificuldade de
implementar o0 modelo de OKR ¢ iniciar a definicdo dos objetivos da empresa que, dentro do
modelo, normalmente séo cascateados para as demais equipes. Essa dificuldade ocorre porque
esses objetivos ndo partem de um conjunto de perspectivas pré-estabelecidas, 0 que comumente
gera certa confusdo para a lideranca. Ao utilizar o BSC para essa primeira etapa, esse problema

é resolvido, pois hd um maior suporte para a definicdo desse passo inicial dentro do modelo.
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Ao mesmo tempo, um ponto de atencdo do BSC é garantir que todas as areas envolvidas
identifiquem sua atuacdo dentro do mapa da empresa e se alinhem ao objetivo estabelecido, o
que fica garantido ao utilizar OKRs no nivel dos departamentos, pois todas as areas terdo seus
préprios objetivos e resultados-chave, mas, por serem desenvolvidos a partir do mapa
estratégico da empresa, necessariamente estdo alinhados com as metas de longo prazo. Além
disso, 0 OKR pode seguir uma cadéncia mais curta do que o BSC, o que possibilita que, caso
seja de interesse da empresa, durante um mesmo ciclo de objetivos corporativos as equipes
tenham mais do que um ciclo de OKR, algo positivo dado que prioridades objetivos e metas
das equipes em geral se alteram com mais frequéncia que as metas estratégicas da empresa.
Definidos 0os modelos que serdo utilizados na continuidade do trabalho, é preciso

apresentar os métodos de implementacéo das dos dois sistemas escolhidos.
- Implementagdo do BSC

Conforme Kaplan e Norton (1997), o processo de construgdo do BSC deve ser
desenvolvido e adaptado a partir das caracteristicas e desejos proprios de cada organizacdo. No
entanto, os autores apresentam um plano sistematico ja utilizado em dezenas de empresas que
pode ser aplicado conforme descrito ou ao menos utilizado como base nas empresas que
desejarem trabalhar com o modelo. Esse processo € dividido em quatro etapas, sendo cada uma
das etapas composto por mais do que uma tarefa, conforme sera apresentado de forma
simplificada a seguir.

A primeira etapa do plano é descrita como “Definigdo da arquitetura de indicadores”,
composta por duas tarefas, a primeira nomeada “Selecionar a unidade organizacional adequada”
e a segunda “Identificar as relagdes entre a unidade de negdcios e a corporagdo”. De forma
geral, a primeira etapa visa reduzir a complexidade inicial de desenvolver um BSC para uma
grande corporacdo e, para isso, é recomendado selecionar uma unidade de negdcio especifica
dentro da empresa a qual se aplicara o sistema. Essa unidade de negdcio deve possuir uma
estratégia para realizar a sua misséo, além de ter seus préprios produtos, clientes, operacdes de
marketing, canais de distribuicéo e instalacGes de producgéo, possibilitando assim a definigéo de
uma estratégia coerente e independente. Definida a unidade de negdcio, inicia-se a segunda e
ultima tarefa dessa etapa. Essa tarefa consiste em analisar o relacionamento da unidade
escolhida com as demais, garantindo que os objetivos e medidas escolhidos para a unidade néo
comprometam a atuacdo das outras unidades, além de permitir identificar limitagdes e
oportunidades originadas desses relacionamentos (KAPLAN; NORTON, 1997).
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A segunda etapa do processo ¢ nomeada “O consenso em funcdo dos objetivos
estratégicos”, composta pelas tarefas “Realizar a primeira série de entrevistas”, “Sessdo de
sintese” e “Workshop executivo: primeira etapa”. A primeira tarefa consiste em organizar uma
série de entrevistas com 0s executivos da empresa em que € apresentado o modelo e seus
objetivos, sdo coletadas informacBes sobre a estratégia organizacional da empresa e sua
traducdo em objetivos e medidas para 0 BSC abrangendo as quatro perspectivas do modelo.
Além disso, essa tarefa é importante para iniciar o habito de traduzir a estratégia da empresa
em medidas operacionais mensuraveis, assim como mapear possiveis preocupacdes e anseios
dos interessados e identificar conflitos internos existentes na empresa. A segunda tarefa dessa
etapa consiste em sintetizar os objetivos coletados nas quatro perspectivas de forma andnima,
gerando uma lista de declaracdes para cada uma das quatro frentes. Na terceira etapa essa lista
¢ entdo apresentada em uma nova reunido contendo todos os executivos, seguida de uma
discussdo guiada que deve visar transformar essas declaracbes em objetivos estratégicos da
empresa para cada uma das perspectivas, além das relagfes causais existentes entre eles. Nessa
tarefa, recomenda-se a divisdo da equipe executiva em quatro subgrupos para que cada um
possa focar especificamente em uma das perspectivas, resultando em trés ou quatro objetivos
estratégicos para cada uma delas (KAPLAN; NORTON, 1997).

A terceira etapa, chamada de “Elaboracdo dos indicadores”, ¢ composta por duas tarefas,
“Reunides dos subgrupos” e “Workshop executivo: segunda etapa”. A primeira tarefa consiste
em definir indicadores que melhor captam e comunicam a intencdo de cada um dos objetivos
propostos e, para esses indicadores, definir as fontes de dados e a¢cdes necessarias para a coleta
dessas informacdes. Por fim, a segunda tarefa consiste na apresentacdo dos resultados pelos
préprios executivos para um grupo maior da empresa, coletando percepcbes e comentarios
dessas pessoas. Essa reunido garante o engajamento maior da empresa para 0 modelo proposto,
criando uma sensacdo maior de posse e contribuicdo por parte dos envolvidos (KAPLAN;
NORTON, 1997).

A quarta e ultima etapa ¢ chamada de “Elaboracao do Plano de Implementagdo” e
consiste realmente na definicdo de um plano capaz de tirar o modelo proposto do papel. Para
isso, dividido em trés tarefas a equipe ira formalizar um plano de implementacdo que inclui a
forma que os indicadores escolhidos se ligam aos bancos de dados e sistemas de informacéo da
empresa, assim como comunicar o BSC a toda a organizacao e validando essas decisées com
toda a equipe. Recomenda-se que 0s executivos comecem a utilizar o BSC em um prazo de 60
dias, mesmo que todos os ajustes ainda nao estejam realizados, pois é possivel constantemente
aprimorar o0 modelo durante o processo (KAPLAN; NORTON, 1997).
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- Implementagdo dos OKRs

A partir do mapa estratégico corporativo desenhado pelo BSC, o sistema de OKRs sera
aplicado para garantir o estabelecimento de objetivos e fatores-chave para os departamentos da
empresa, garantindo assim a difusdo da estratégia entre as equipes, a definicdo de
direcionamentos claros para todos os departamentos da empresa e o alinhamento entre essas
equipes e a lideranca da empresa, garantindo que todos estejam caminhando para uma mesma
direcao.

Segundo Doerr (2019), a implementacdo dos OKRs deve comecar com o alinhamento
da estratégia da empresa entre sua equipe, apresentando a missdo, a visdo e 0s FCS da empresa,
além de outros topicos do género que se facam necessarios. No caso aqui proposto, nessa etapa
também devera ser apresentado o mapa estratégico e todo o resultado da aplicacdo do BSC,
mesmo que boa parte da equipe ja tenha participado e esteja ciente dessas informacdes. A ideia
é que toda e empresa entenda de forma clara qual a situacdo atual, para onde a empresa quer
caminhar e quais 0s topicos mais prioritarios para o proximo periodo.

Em seguida, deve ser realizada uma reunido individual com cada um dos departamentos
para definicdo dos seus objetivos e resultados-chave. No inicio dessa reunido, a lideranca do
departamento e a lideranca da empresa devem discutir e definir o periodo que sera abordado
nesse ciclo de OKR, o que deve corresponder a um periodo de trés a doze meses, podendo, em
alguns casos, ndo ser uniforme entre os departamentos (DOERR, 2019).

Segundo Doerr (2019), a definicdo dos OKRs pode ser facilitada a partir de uma
discussao provocada pelas seguintes perguntas, ja adaptadas para o contexto de departamentos

aqui proposto:

e “Quais os principais objetivos do departamento?”’
e “Qual é a coisa mais importante para 0 departamento para o proximo
periodo?”

e “Em que as pessoas do departamento devem concentrar seus esfor¢os?”

A partir dessas perguntas, os participantes devem ser capazes de gerar uma lista de
potenciais objetivos, ainda sem seus respectivos resultados-chave. Apoés isso, tais objetivos
devem ser ordenados de acordo com as prioridades da empresa, tendo sempre em vista 0 mapa
estratégico desenhado pela lideranga. Quando o numero de objetivos for menor do que cinco e

todos forem considerados de alta importancia, os participantes devem definir os resultados-
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chave capazes de mensurar e acompanhar cada um dos objetivos, seguindo as caracteristicas ja

apresentadas durante a apresentacdo do modelo.
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3. METODO

Esse capitulo tem como propoésito apresentar o0 método utilizado no desenvolvimento
desse trabalho, apresentando cada uma das etapas que o compdem e indicando, para cada uma
delas, as motivagOes envolvidas e as abordagens e ferramentas adotadas.

Baseado em uma mescla de abordagens de diversos autores, 0 método empregado segue
uma sistematica bem definida elaborada especificamente para o estudo em questdo. Pode-se
dividir o desenvolvimento em duas grandes macroetapadas que, apesar de poderem ser
analisadas de forma independente, se complementam para o alcance do objetivo geral proposto
para o trabalho, ou seja, elaborar uma estratégia para a empresa foco de estudo e prepara-la para
a futura implementacdo de um sistema de desempenho capaz de guiar a empresa para a direcdo
estabelecida por essa mesma estratégia.

Conforme sera apresentado em mais detalhes a seguir, cada macroetapa do trabalho
consiste em duas tarefas principais. A primeira macroetapa engloba a elaboracéo da estratégia
da empresa e a definicdo dos seus FCS, enquanto a segunda é composta pela traducdo dessa
estratégia em um BSC de nivel corporativo e o inicio do desenvolvimento de um modelo de
OKRs nos departamentos da Fazenda Atalaia. A Figura 11 abaixo ilustra de forma resumida a
sistematica adotada ao longo deste trabalho.

Figura 11 - Sistematica adotada para o trabalho
Fonte: elaborado pelo autor

12 Macroetapa: 22 Macroetapa:

Elaboracao da Estrategia Sistemas de Desempenho

Elaboragéo da Estratégia Introdugéo do BSC

Definigdo dos FCS Introdugédo dos OKRs

3.1. Elaboracéo da Estrategia

A primeira macroetapa se inicia com a elaboracdo da estratégia da empresa, etapa
essencial pois, no momento em que esse trabalho é desenvolvido, a Fazenda Atalaia ndo possui
uma estratégia explicita capaz de auxiliar a tomada de decisGes. Além disso, é importante que
esse seja 0 ponto de partida do trabalho, pois tal estratégia norteara muitas das etapas
posteriores. Além da elaboracdo da estratégia, a primeira macroetapa conta também com a

definicdo dos FCS do negdcio, ou seja, alinhar quais séo os fatores-chave que obrigatoriamente
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devem existir e funcionar na organizacdo para que ela atinja seus objetivos e seja capaz de
aplicar sua estratégia.

A elaboracdo da estratégia da Fazenda Atalaia inicia-se com a aplicacdo da ferramenta
de Nakagawa (2015) para a definicéo e validacao da misséo, dos valores e da visao da empresa.
Em seguida, € realizada uma andlise situacional, buscando entender os fatores externos e o
contexto em que a empresa esté inserida, tais objetivos sdo alcangados atraves da aplicagdo das
Cinco Forcas de Porter e da Analise SWOT. Por fim, em conjunto com a lideranca da empresa
e com base nos estudos realizados anteriormente, foi definido em qual das Estratégias
Competitivas Genéricas ja apresentadas no Capitulo 2.2.4 desse trabalho a empresa se
enquadra.

Elaborada a estratégia, inicia-se a tarefa de definir os FCS da Fazenda Atalaia através
do método desenvolvido por Rockart (1981), ja apresentado no Capitulo 2.2 desse trabalho.
Essa etapa € essencial para clarear quais as areas da empresa que precisam estar sob constante
acompanhamento por parte da lideranca, pois 0 bom desempenho nelas é algo necessario para
0 alcance dos objetivos de longo prazo da empresa.

A Figura 12 abaixo apresenta de forma ilustrativa os diferentes passos que compdem

essa macroetapa e as principais ferramentas utilizadas em cada um deles.

Figura 12 - Etapas da Elaboracdo da Estratégia
Fonte: elaborado pelo autor

Elaboracao da Estratégia Definicao dos FCS

Misséao, Valores e Visao Defini¢cdo dos FCS

Analise Situacional

Estratégia Competitiva Genérica

3.2.  Sistemas de Desempenho

A segunda macroetapa visa preparar a empresa para a implementacdo de um sistema de
desempenho capaz de traduzir essa estratégia para o cotidiano da Fazenda Atalaia, auxiliando
seu desenvolvimento. Conforme definido no Capitulo 2.4.8 desse trabalho, nessa etapa serdo
aplicados dois modelos de forma complementar, 0 BSC em um nivel corporativo e 0s OKRs

nos departamentos da empresa. Com isso, essa macroetapa também sera abordada seguindo
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essa diviséo, iniciando com o desenho do BSC e seguindo com a introdugdo dos OKRs nos
departamentos.

O desenho do BSC foi realizado a partir do processo sistematico desenvolvido por
Kaplan e Norton (1997). Para isso, o primeiro passo foi o desenho do Mapa Estratégico da
empresa, definindo os principais objetivos estratégicos ja divididos nas quatro perspectivas
abordadas pelo sistema e as relagbes causais existentes entre eles. Com o Mapa Estratégico
desenvolvido, foi realizada uma primeira discussdo sobre os indicadores capazes de guiar a
empresa para 0 alcance desses objetivos estratégicos, assim como as fontes de dados e a
periodicidade desejada para cada um deles. Essas discussdes resultaram na elaboragdo de um
plano inicial de indicadores que sera apresentado na etapa de desenvolvimento.

Em seguida, foi aplicado o modelo de OKRs para garantir que os diferentes
departamentos da empresa caminhassem na direcdo definida pela lideranca da empresa em seu
Mapa Estratégico. No entanto, como a empresa ndo possuia uma divisdo formal dos
departamentos, a etapa iniciou-se com um estudo sobre essas equipes, visando definir a diviséo
existente, assim com as principais funcGes de cada uma das areas e os principais desafios
enfrentados por cada uma delas. Concluido esse estudo, o método de Doerr (2019) foi aplicado
nos departamentos que apresentaram um nivel necessario de estruturacdo para isso, enquanto
no caso dos demais departamentos foram definidos alguns indicadores e processos que devem
ser implementados para preparar a empresa para uma futura expansdo dos OKRs a todas as
equipes.

E importante pontuar que possiveis limitacdes identificadas durante o desenvolvimento
dessa macroetapa devido a auséncia de dados ou outros possiveis fatores deverdo ser
contornados por meio de ajustes e adaptagcdes ao método. Para isso, € preciso sempre ter como
foco o objetivo dessa frente de permitir que a empresa se prepare para a futura implementagédo
de um sistema de desempenho aplicavel a sua realidade que seja capaz de facilitar a gestdo da
empresa, oferecendo dados de forma inteligente que auxiliem a tomada de decisdo e guiem as
equipes que compdem a Fazenda Atalaia para uma mesma direcdo, garantindo o alinhamento
interno da empresa. Caso a aplicacdo dos modelos ndo seja possivel no momento atual da
empresa, € preciso criar condi¢des para que isso seja alcancado no futuro, preparando a empresa

para essa realidade e esse objetivo.

A Figura 13 abaixo apresenta os diferentes passos que compdem essa macroetapa, assim

como as principais ferramentas utilizadas em cada um deles.
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Figura 13 - Etapas do desenvolvimento do Sistema de Desempenho
Fonte: elaborado pelo autor

Introducao do BSC Introducao dos OKRs

Desenho do Mapa Estratégico Estudo dos Departamentos
Elaboragio dos Indicadores Implementa¢do dos OKRs
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4. DESENVOLVIMENTO

Este capitulo destina-se a aplicacdo da sistematica explicitada no Capitulo 3 para o caso
da Fazenda Atalaia. As teorias apresentadas no Capitulo 2 do presente trabalho fundamentam

todas as anélises e solucdes aqui apresentadas.
4.1. Elaboracéo da Estratégia

A primeira etapa do desenvolvimento do trabalho é dedicada para a elaboracéo da
estratégia da Fazenda Atalaia, uma vez que a empresa nao possui uma estratégia explicita e tal
definicdo € essencial para nortear diversas decisfes das etapas subsequentes. A elaboracao da
estratégia passa pela determinacgdo da declaragdo de missao, dos valores e da visdo da empresa.
Além disso, faz-se necessaria uma andlise situacional, o que sera realizado por um conjunto de
abordagens gue se complementam, como a analise SWOT e das cinco forcas de Porter (1975).
Na sequéncia, enquadra-se a estratégia da empresa dentro de uma das estratégias competitivas
genéricas, definindo seu posicionamento no mercado.

A Figura 14 abaixo auxilia a visualizacdo desta etapa dentro da sistemética deste projeto.

Figura 14 - Etapa de Elaborag&o da Estratégia dentro da sistematica do trabalho
Fonte: elaborado pelo autor

12 Macroetapa: 22 Macroetapa:

Elaboragao da Estrategia Sistemas de Desempenho

Elaboracgéo da Estratégia Introducgédo do BSC
Definigdo dos FCS Introdugio dos OKRs

Além disso, a Figura 15 abaixo apresenta a divisao desse passo da macroetapa em suas

diferentes etapas, conforme seré apresentado a seguir.
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Figura 15 - Divisdo da Elaboracdo da Estratégia
Fonte: elaborado pelo autor

Elaboracao da Estrategia Definigao dos FCS

Missdo, Valores e Visdo Definigdo dos FCS

Analise Situacional

Estratégia Competitiva Genérica

4.1.1. Missao, Valores e Visao

A Fazenda Atalaia ndo possuia missdo, valores e visdo declarados, nem para efeitos de
comunicacdo interna, nem para apresentacdo em seus veiculos de comunicagédo externa, como
website ou redes sociais. Com isso, uma reunido com a lideranca da empresa foi convocada
para apresentacdo e definicdo dos trés topicos seguindo a ferramenta de Nakagawa (2015), ja
apresentada no Capitulo 2.2.1 desse trabalho.

A reunido se iniciou com a apresentacdo do tema, garantindo alinhamento entre todos
0s presentes sobre a importancia do assunto e os potenciais beneficios que sua discussao poderia
gerar para a empresa. Apos essa introducao, os trés termos foram definidos, comecando pela
misséo e seguindo para os valores e a visdo, sempre iniciando pelas provocagdes sugeridas por
Nakagawa (2015) e seguindo com a técnica de brainstorming entre todos os participantes. Tais

provocacdes e perguntas sdo novamente apresentadas abaixo.

Defini¢do da Misséo

Defina qual é o principal beneficio que sua empresa leva a seu publico-alvo;

Defina qual € a principal vantagem (diferencial) competitiva que distingue

sua empresa da concorréncia;

Defina se ha algum interesse especial que deveria estar na missdo da

empresa. Ou se o interesse seria uma consequéncia do sucesso do negocio;

Elabore uma frase curta que apresente o beneficio, a vantagem competitiva
e, se apropriado, o interesse do empreendedor. Depois, valide com o0s

interessados no negocio se essa frase poderia ser a missdo da empresa.
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Definigcdo dos Valores

e Se sua empresa fosse uma pessoa, por quais atitudes ela deveria ser
conhecida, lembrada e admirada?
e Essa lista de atitudes poderia servir como a lista de valores do seu negécio?

Se ndo, refaca a lista de atitudes.
Definigédo da Visao

e Defina um horizonte de planejamento de 3 a 5 anos. Como gostaria que sua
empresa estivesse ao final desse periodo?

e Na resposta acima, seria possivel determinar algum tipo de indicador de
avaliacdo e metas numéricas que poderiam ser atingidas nesse periodo de
tempo?

e Elabore uma declaracdo em que conste o(s) objetivo(s) que a empresa ira
atingir durante o periodo. Depois, valide com os interessados no negécio se

ela poderia ser a Viséo de futuro da empresa.
O resultado da reunido € apresentado abaixo:

e Missdo: Oferecer experiéncias Unicas e prazerosas aos nossos clientes
através de produtos e servicos que valorizem a cultura, o ambiente e a regido
em que a Fazenda esta situada;

e Valores: Etica, Inovacdo, Melhoria continua, Respeito, Trabalho em equipe
e Transparéncia;

e Visdo: Trabalhar diariamente com muita paixdo e dedicacao para, até 2024,
se tornar referéncia em termos de qualidade em nossos produtos, em nosso
atendimento e em todas as experiéncias oferecidas aos nossos clientes e

parceiros.

Por se tratar de uma etapa essencial para o desenvolvimento da estratégia e que tera
grande impacto nas etapas seguintes do projeto, os trés temas foram submetidos a ferramenta
de Nakagawa (2015). Essa aplicacdo foi uma precaucao extra devido a relevancia do tema, uma
vez que 0 método seguido ja prevé adequacao nos topicos avaliados pela ferramenta utilizada
a seguir. Apds a aplicacdo, serd avaliado se algum dos topicos precisa ser revisto e, se for o
caso, serdo convocadas novas reunides com as liderancas da empresa para que esse alinhamento

seja realizado.
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O Quadro 10 abaixo mostra a aplicacdo dos trés topicos a ferramenta:

Quadro 10 - Aplicacdo da ferramenta de Nakagawa
Fonte: adaptado de Nakagawa (2015) com modificacdes do autor

Teste de Validagdo de Misséo, Visdo e Valores

1. A Miss&o esta genérica demais? ( )Sim
2. A Missdo serviria para outro negécio bem diferente? ( )Sim
3. A Misséo apresenta o beneficio da atuagéo da empresa? ( ) Né&o
4. Colaboradores e parceiros consideram a Missao inspiradora? ( ) Néo
5. Colaboradores consideram a misséo desafiadora? ( ) N&o

6. E facil comunicar a miss&o para colaboradores, parceiros e clientes? () Ndo

7. Ha, pelo menos, um objetivo bem definido na Visao? ( ) Nao
8. A Visédo é mensuravel? ( ) Néo
9. Colaboradores consideram a Vis&o inspiradora? ( ) Néo
10. Colaboradores consideram a Visao desafiadora? ( ) Nao
11. Allista de Valores tem varios itens desnecessarios? ( )Sim
12. A lista de Valores é inspiradora? ( ) Né&o
13. Alista de Valores pode ser praticada por todos na empresa? ( ) Nao
14. Alista de Valores pode ser usada no processo seletivo? ( ) Néo

15. A lista de Valores pode ser usada na avaliagdo dos colaboradores? ( ) Néo

(

) Néo sei
) Néo sei
) Néo sei
) Néo sei
) N&o sei
) N&o sei
) Néo sei
) N&o sei
) Néo sei
) Nao sei
) Néo sei
) N&o sei
) Néo sei
) Néo sei

) Néo sei

(X) Néo, esta bem definida

(X) Néo, s6 para minha empresa
(X) Sim, isso esta bem claro

(X) Sim, boa identificagédo

(X) Sim, boa identificagao

(X) Sim, facil entendimento

(X) Sim, esta bem claro

(X) Sim, tem indicadores e metas
(X) Sim, & inspiradora

(X) Sim, é desafiadora

(X) Nao, séo itens importantes
(X) Sim, & inspiradora

(X) Sim, é desafiadora

(X) Sim, junto com outros critérios

(X) Sim, junto com outros critérios

]
Conceitos aprovados!

A missdo, os valores e a visdo se encaixam nos critérios estabelecidos pela ferramenta

de Nakagawa (2015). Sendo assim, serdo adotados os conceitos definidos na reunido, sem

necessidade de ajuste ou reviséo.

4.1.2. Analise da Situacdo

Ap0s a apresentacdo da missdo, dos valores e da visdo da empresa, inicia-se a etapa de

diagndstico de sua situagdo estratégica. Segundo Soares (2001), a analise da situacdo

compreende a avaliacdo dos fatores internos e externos capazes de influenciar a empresa,

positiva ou negativamente, no cumprimento de sua missao e de seus objetivos.

4.1.2.1.Cinco Forgas de Porter
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Apos o entendimento das caracteristicas internas da Fazenda Atalaia, parte-se para a
segunda etapa da andlise da situacdo da empresa. Neste momento, busca-se entender a
intensidade da concorréncia na inddstria em que a empresa se localiza a partir do entendimento
das cinco principais forcas competitivas basicas: clientes, fornecedores, concorrentes diretos,
novos entrantes e produtos substitutos. Para isto, 0 Modelo de Cinco Forgas de Porter, ja
apresentado no Capitulo 2.2.2 deste trabalho, foi aplicado.

E importante esclarecer aqui que a ferramenta sera aplicada para um recorte especifico
dentro da industria lactea que corresponde a industria de queijos artesanais. Como a industria
lactea é muito grande e diversa, esse recorte € importante para facilitar a identificacéo das forcas
atuantes e para que o resultado seja realmente aplicavel para a situagdo da empresa foco de
estudo deste trabalho.

Para a determinacdo do modelo para a Fazenda Atalaia, foi novamente realizada uma
reunido com as principais liderancas da empresa em que, com o uso da técnica do brainstorming
e apés uma breve explicacdo do autor do trabalho sobre a ferramenta, foi realizada uma
discussao sobre as forcas competitivas. Apos a discussdo cada um dos participantes apresentou
uma proposta de resposta e, em seguida, o grupo consolidou todas as informagfes em uma
resposta final. A Figura 16 abaixo resume os resultados obtidos da reuniéo para levantamento
das Cinco Forgas de Porter.
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Figura 16 - Cinco Forcas de Porter aplicadas a industria de queijos artesanais
Fonte: adaptado de Carvalho e Laurindo (2010, p.43) com modificacfes do autor

Entrantes Média
potenciais intensidade
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dos fornecedores dos compradores

Fornecedores Q

Rivalidade entre
Produtores de
Queijos Artesanais
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intensidade

Baixa

intensidade Ameagca de produtos
ou servicos substitutos
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intensidade

Abaixo consta uma explicacdo breve para cada uma das cinco forcas competitivas

discutidas em reunido:
- Clientes

Serdo tratados como clientes nessa analise os empdrios e e-commerces especializados
em queijos que compram os produtos dos laticinios e revendem aos consumidores finais, pois
sdo atualmente o principal grupo de clientes dos produtores de queijos artesanais, uma vez que
dificilmente tais produtos possuem espaco nas gondolas dos mercados tradicionais e ainda sdo
raros os laticinios com estrutura para vender diretamente para os clientes localizados nos
grandes centros urbanos.

Ainda assim, é importante ressaltar que a difusdo das ferramentas de e-commerce tem o
poder de mudar esse segundo ponto, fazendo com que a venda direta para consumidores finais
se torne cada vez mais representativa na realidade dos produtores artesanais. Caso isso ocorra,
é esperado que o poder de barganha da classe de clientes revendedora diminua, mas também ¢
esperado que a classe de consumidores finais possua um alto poder de barganha, uma vez que
terdo acesso aos queijos de diversos produtores diretamente de seu celular ou computador.

Dito isso, inicia-se a apresentacdo dos pontos levantados durante a discussao das forcas
competitivas. Analisando as situacOes favoraveis ao comprador apresentadas no Capitulo 2.2.2

deste trabalho, é possivel identificar algumas situages que ocorrem e outras que ndo ocorrem
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no contexto dos queijos artesanais. Por exemplo, os clientes s&o mais concentrados do que 0s
produtores, o que fornece a eles um maior poder de barganha. No entanto, os lucros praticados
atualmente pelos revendedores sdo reconhecidamente altos e ndo ha ameaca concreta de
integracdo para tras na cadeia.

Apesar dessa falta de consenso nas situacgdes, foi consenso entre os participantes da
reunido que atualmente os clientes destes empdrios e e-commerces possuem um grande poder
de barganha em relacdo aos produtores. Segundo 0s presentes, isso ocorre principalmente
porque ainda ndo h& uma identificacdo forte entre os consumidores finais que visitam esses
emporios e e-commerces e 0s produtos que eles acabam adquirindo.

Em outras palavras, sdo poucos os consumidores que entram no emporio ja decididos
sobre qual queijo artesanal desejam comprar. Normalmente a pessoa entra, explica o sabor que
estd buscando e que é de seu interesse e decide entre as opc¢des que o vendedor acaba oferecendo
para degustacdo ou simplesmente indicando, fazendo com que, dessa forma, os revendedores
tenham uma grande influéncia sobre qual queijo serd vendido e, em Gltima andlise, aumentando
0 poder de barganha destes revendedores em relacdo aos produtores. Neste cendrio, caso um
laticinio tente aumentar o preco de venda de seus produtos para os revendedores, 0S
revendedores podem simplesmente deixar de comprar tais produtos sem ter grandes perdas em
seus negacios, pois dificilmente ele perdera uma venda para outro empdrio por ndo ter aquele
produto especifico.

Em resumo, atualmente o poder de barganha do revendedor é forte, pois, apesar da
grande diferenciacdo ja existente entre os produtos, eles ainda sdo tratados como padronizados
pelos consumidores finais e, consequentemente, podem ser tratados como padronizados pelos
revendedores. No entanto, € esperado que a futura consolidacdo desse mercado altere esse
cenario, fazendo com que cada vez mais os clientes se dirijam aos revendedores ja cientes do
gue buscam e de quais laticinios desejam comprar, 0 que reduziria a intensidade da forca

competitiva imposta pelos revendedores, que atualmente é alta.
- Fornecedores

Os produtores de queijos artesanais tradicionalmente sdo também responsaveis pela
producdo de sua principal matéria-prima, o leite. Assim sendo, ndo ha um grande papel
estratégico controlado pelos fornecedores, eles normalmente sdo responsaveis pelo
abastecimento de fermentos, coalhos, embalagens e outros produtos do género, materiais sem

grande diferenciacdo ou custo de mudanca, oferecidos por diversas empresas e sem ameaca de
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integracédo para frente. Com isso, a intensidade da for¢ca competitiva imposta pelos fornecedores

pode ser considerada baixa.
- Concorrentes Diretos

Pode-se dizer que existe pouca rivalidade entre os produtores de queijos artesanais, 0
mercado é marcado por uma grande pulverizacdo, com um volume de producdo médio baixo e
gue em muitos casos foca em um mercado local, sem escala nacional. Muitos desses produtores
inclusive se aliam em acGes pontuais ou de longo prazo, como é o caso das queijarias
participantes do Caminho do Queijo Artesanal Paulista, acdo que visa fortalecer toda a inddstria

de produtores artesanais em nivel estadual e nacional.
- Novos Entrantes

Quando a avaliacdo recai para a industria especifica de queijos artesanais, identifica-se
uma forca de intensidade média em relacdo aos novos entrantes. A seguir sdo discutidas as
principais barreiras de entrada citadas por Porter (2005) para o caso da industria avaliada.

Em relacdo a diferenciacdo do produto, podemos dizer que as técnicas de queijos
autorais comumente adotadas na industria de queijos artesanais resultam em produtos
diferenciados, fato que fica claro ao analisar a diversidades de produtos existentes nos principais
empdrios especializados, mas a industria ainda ndo é suficientemente consolidada para ser
possivel afirmar que existe uma identificacdo e uma relacédo de fidelidade entre os produtores e
0S consumidores.

Sobre a necessidade de capital, trata-se de uma industria que requer um investimento
consideravel, principalmente porque para ser considerado artesanal um novo produtor precisara
ter uma propriedade rural, um rebanho para produzir o leite e uma estrutura minima de laticinio
para a producdo dos produtos. Além disso, ha um custo de aprendizado consideravel durante o
desenvolvimento das receitas autorais, processo que requer tempo, conhecimento e muitos
testes antes dos primeiros resultados.

O acesso aos canais de distribuicdo — aqui considerados os empdrios especializados — e
0s custos de mudanca também ndo geram grandes barreiras aos novos entrantes, uma vez que
os revendedores estdo sempre em busca de novos produtos desde que possuam caracteristicas
interessantes.

Como pode-se notar, ndo ha muitas barreiras de entrada, mas consideramos a questao
do capital necessario e da curva de aprendizado como muito relevantes e, por isso, a intensidade

da forca foi definida como média.
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- Produtos Substitutos

Como ja explicado, est& sendo considerado um recorte especifico dos queijos artesanais
ao analisar a industria avaliada e os concorrentes diretos. Com isso, todos 0s outros queijos que
ndo se encaixam nessa definicdo serdo aqui considerados como produtos substitutos, em
especial os importados de outros paises e os de grandes laticinios industriais nacionais que
desempenham papel importante nessa relacdo. Ha também outros produtos substitutos além dos
queijos, como embutidos e outros produtos que possuem um papel semelhante na rotina dos
consumidores, mas ndo serdo tratados em detalhes porque a disputa mais intensa se ocorre com
0s substitutos citados acima.

Os queijos considerados aqui como substitutos provém de industrias mais consolidadas
e muito mais capitalizadas do que a industria de queijos artesanais, o que oferece a elas um
grande poder, uma vez que os investimentos em publicidade e aumento de escala podem ser
maiores. Além disso, tais empresas desfrutam de uma escalabilidade maior, o que resulta em
um custo de producdo médio menor do que os produtores artesanais. Por fim, por seguirem um
estilo de producdo industrial, conseguem se encaixar melhor as legisla¢fes existentes no pais e,
com isso, possuem acesso as redes de supermercado, canais importantes de distribuicdo por
concentrarem a maioria dos consumos alimenticios da populacéo.

O grande contraponto existente nessa disputa é devido a uma maior valorizagdo por
parte dos consumidores dos produtos locais e artesanais, em um movimento de busca por
produtos com qualidade impar e origem. Essa tendéncia € vista como a principal responsavel
por permitir aos produtores artesanais, mesmo na posicdo desfavoravel apresentada acima, a
conquista de uma fatia do mercado. No entanto, mesmo com essa tendéncia, a intensidade da

forca gerada por substitutos € identificada como alta devido aos fatores citados inicialmente.
4.1.2.2.Andlise SWOT

Ap0s o entendimento das forgas que atuam na industria em que esté inserida a Fazenda,
a ferramenta denominada Andlise SWOT, ja apresentada no Capitulo 2.2.3 deste trabalho, busca
mapear as forcas e as fraquezas internas da empresa analisada e as oportunidades e ameacas
presentes no contexto em que ela esta inserida, orientando, com isso, a estratégia da empresa
para uma posi¢do que alavanque seus pontos fortes, reconhega suas fraquezas e permita,
concomitantemente, o aproveitamento das oportunidades e a prote¢do contra as principais
ameacas (TOLEDO, 2014).
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Por se encaixar com 0s objetivos propostos para andlise situacional, optou-se por seguir
essa etapa com a aplicacdo da Analise SWOT. Para isso, uma reunido entre o autor deste
trabalho e trés das principais liderancas da empresa foi organizada. Durante a reunido, apds uma
breve apresentacao da ferramenta aos demais presentes, o autor do trabalho prop6s a todos que
identificassem, com a utilizagdo da técnica do brainstorming, quais os pontos fortes, os pontos
fracos, as ameacas e as oportunidades da empresa. Apés um periodo de discussdo, todos
apresentaram uma resposta para a pergunta. Tais respostas foram, ainda durante a reunido,

consolidadas em um mapeamento final, conforme apresenta a Figura 17 abaixo.

Figura 17 - Analise SWOT da Fazenda Atalaia
Fonte: adaptado de Carvalho e Laurindo (2010, p.64) com modificagdes do autor

Forcas (S) Fraquezas (W)

Marca Processos internos mal projetados ou
Linha de queijos autorais inexistentes

Verticalizacdo das etapas precedentes Custos e dificuldades atrelados ao estilo
garantindo qualidade dos produtos de produgéo adotado

Verticalizacdo das etapas subsequentes Selo de Inspegdo Municipal

garantindo maior margem Falta de escala e baixa escalabilidade no
Localizagéo da propriedade modelo atual

Estrutura histéria da propriedade Dificuldade no acesso a méo de obra
Exposi¢éo na midia e presenga em Falta de priorizagdo por parte da lideranca
restaurantes premiados nas questdes estratégicas

Envolvimento da lideranga no dia a dia dos

processos da empresa

Oportunidades (O) Ameacas (T)

Valorizagdo dos produtos locais e com Legislagéo brasileira

origem Novos competidores

Consumidor nacional mais disposto a Instabilidade econ6émica brasileira
novas experiéncias

Maior reconhecimento do queijo paulista

Selo ARTE

Valorizagao do turismo rural

Consolidagdo dos canais de venda digitais

A seguir, os principais fatores considerados durante a discussdo e que sustentam a

Figura 17 apresentada acima séo expostos em maior detalhe:
- Forgas (S):

e Marca: Apesar de ndo ser amplamente disseminada, pode-se dizer que a
Fazenda Atalaia ja possui em sua marca uma de suas principais forgas.
Fortalecida por diversas premiacGes, a empresa vem construindo uma marca

reconhecida pela qualidade de seus produtos e por sua identidade autoral e
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Unica. Tal reconhecimento iniciou-se no meio gastrondmico, principalmente
apos o Queijo Tulha receber a classificagdo de faixa ouro no World Cheese
Awards em 2016, se tornando o primeiro queijo brasileiro a conquistar tal
feito, mas ja € perceptivel sua disseminacdo cada vez maior entre o publico
geral,

Linha de queijos autorais: A Fazenda Atalaia iniciou h&d mais de cinco anos
sua linha de queijos autorais, deixando de limitar sua producdo a replicacéo
de receitas ja consolidadas para se arriscar no desenvolvimento de novas
receitas e paladares, buscando produzir novos produtos que carregassem sua
identidade. Tal movimento atualmente pode ser visto como uma das
principais forcas da empresa, uma vez que a consolidacdo de seus queijos
autorais aumenta a diferenciacdo dos produtos aos demais laticinios, além de
incentivar uma constante busca por novos sabores;

Verticalizacdo das etapas precedentes garantindo qualidade dos
produtos: Em sua busca pela qualidade, a Fazenda Atalaia sempre buscou
verticalizar sua producdo, atuando ndo somente no processo de
transformacdo do leite em seus derivados, mas também nas etapas
precedentes. Atualmente, a Fazenda é responsavel por produzir grande parte
dos insumos que alimentam seu rebanho, além de utilizar somente leite
produzido por seu proprio rebanho gue é inteiramente nascido e criado dentro
da propriedade. Esse conjunto de caracteristicas permite que a Fazenda
garanta a alta qualidade de seus produtos, pois se responsabiliza pela
qualidade de sua matéria prima mais importante, o leite;

Verticalizacdo das etapas subsequentes garantindo maior margem: A
mesma tendéncia de verticalizacdo também se aplica as etapas posteriores a
producdo do queijo. Durante os Ultimos anos, a representatividade do
faturamento vendido diretamente para os consumidores finais vem crescendo
em ritmo acelerado, impulsionado pelo aumento no volume de clientes que
visitam a propriedade e fazem suas compras na loja propria localizada na
fazenda e pela criagédo de um e-commerce no primeiro semestre de 2020 que
permitiu que os clientes comprassem os produtos diretamente da Fazenda de
qualquer cidade do Brasil. Essa mudanca no perfil de venda permite que a

empresa aumente sua margem, uma vez que 0S precos praticados para
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revendedores sdo menores do que os praticados para consumidores finais.
Além disso, essa mudanca gera uma aproximagdo maior entre a empresa e
seus clientes, permitindo a fidelizacdo dos consumidores e, por fim, reduz
também a dependéncia da Fazenda as condi¢cGes impostas pelos
revendedores;

e Localizagdo da propriedade: A localizacdo da propriedade préxima ao eixo
Sao Paulo - Campinas também é vista como uma de suas principais forcas,
proporcionando duas grandes vantagens a empresa. A primeira vantagem
ocorre ao facilitar a distribuicdo de seus produtos entre os grandes centros
urbanos existentes na regido, conhecidos nacionalmente pela presenca de
restaurantes premiados e pela presenca de uma populagdo economicamente
poderosa. A segunda vantagem acontece pela localizagdo facilitar a visita
desses clientes a propriedade, fato importante por permitir a venda dos
produtos direto da lojinha da Fazenda, onde a empresa desfruta das maiores
margens de venda e onde consegue explorar a venda de produtos e servicos
com maior valor agregado, como refeicOes, tdbuas de degustacdo e visitas
guiadas. No entanto, é consenso entre a lideranca da empresa que a maior
vantagem oferecida por esse segundo ponto €, na verdade, a fidelizacdo dos
clientes, pois €, segundo a prépria experiéncia deles, perceptivel que os
clientes que visitam a propriedade e 14 conhecem melhor a historia e a
proposta da Fazenda se fidelizam a empresa com maior facilidade, em muitos
casos se tornando até mesmo amigos dos proprietarios;

e Estrutura histérica da propriedade: Localizada em uma fazenda do século
XIX, a Fazenda Atalaia possui em sua propriedade uma de suas principais
forcas. Ao maturar seus produtos na tulha de café original da fazenda em
condigdes naturais, sem controle de temperatura e umidade, os produtos
adquirem um conjunto de caracteristicas autorais quase impossivel de ser
copiado. Além disso, a preocupagdo constante com a preservagdo do
patrimonio historico, marcado por investimentos constantes em restauro e
manutencdo dos edificios, também oferece a propriedade um conjunto
arquitetobnico que atrai cada vez mais clientes a propriedade e permite novas
fontes de receita como visitas historicas e até mesmo excursdes de escolas e

faculdades;
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e Exposicdo na midia e presenca em restaurantes premiados: Apesar de
ser uma empresa pequena, a Fazenda Atalaia recebe uma exposicdo
interessante da midia e estd presente em restaurantes de muito
reconhecimento e ja estabelecidos, o que auxilia na disseminagdo de sua
proposta e reforca a qualidade dos produtos. A empresa ja foi foco de
documentarios de canais de grande alcance como o programa de televiséo
Globo Rural e canais gastrondémicos no youtube, como o de Mohamad Hindi.
Além disso, 0s queijos ja apareceram em episédios do programa Masterchef
e em diversas reportagens de jornais como o Estado de Séo Paulo e a Folha
de Sao Paulo. Os produtos da Fazenda Atalaia estdo presentes em diversos
restaurantes de renome espalhados por diversos Estados brasileiros, somente
na lista de restaurantes com estrelas Michelin a Fazenda esta presente em
mais da metade, sempre carregando seus nomes autorais e muitas vezes
acompanhados do nome da empresa. Tais caracteristicas reforcam a
qualidade dos produtos e auxiliam na disseminacdo da marca da empresa e
de seus produtos, ja que muitos clientes visitam a propriedade ou compram
seus produtos apds terem contato com a empresa por uma dessas formas;

e Envolvimento da lideranca: O envolvimento da lideranca da empresa é
visto como uma de suas forcas. Paulo e Rosana, o casal que iniciou a
producdo de leite e derivados na propriedade e lidera a atuacdo da Fazenda,
possuem grande envolvimento no dia a dia da producdo, permitindo um
acompanhamento préximo dos processos, facilitando a disseminacdo da
cultura da empresa entre os colaboradores e permitindo também o dialogo
com os clientes que diariamente visitam o local, facilitando o entendimento
de seus desejos e a recepcdo de suas recomendacdes e reclamagdes. Por
morarem na sede da propriedade, ambos estdo presentes literalmente todos
os dias do ano na Fazenda, de segunda a segunda, com destaque para finais
de semana e feriados, dias de maior movimento de clientes, em que ambos
atuam na recepcdo e apresentacdo da proposta da Fazenda para 0s

consumidores.

— Fraquezas (W):
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Processos internos mal projetados ou inexistentes: Devido a sua origem
familiar e o rapido crescimento, sabe-se que a empresa possui uma
defasagem na estruturagcdo de seus processos. Muitos dos processos séo
frageis, pouco padronizados e muito suscetiveis a erros e ha casos de
processos essenciais que até o momento atual ndo sdo formalmente
definidos, como no caso do po6s-vendas;

Custos e dificuldades atrelados ao estilo de produc¢do adotado: O estilo
de producéo adotado pela Fazenda Atalaia causa uma reducédo na eficiéncia
produtiva da empresa, a seguir alguns dos fatos que justificam essa situagéo
séo citados. Ao procurar constantemente por novas receitas, muitos lotes de
teste sdo perdidos por resultarem em paladares ndo desejados, tais perdas sao
consideradas como custo de aprendizado, esse custo € mais representativo
em laticinios como o da Fazenda Atalaia do que em outros laticinios que
apostam somente em receitas ja consolidadas. Além disso, os produtos sem
conservantes tem prazo de validade menor, o que dificulta o controle de
estoque e facilita as perdas caso o controle de producéo e venda ndo seja bem
alinhado. Por fim, a maturacdo dos queijos em ambiente natural também
pode gerar dificuldades na padronizacdo dos produtos e em certos casos até
mesmo perdas, uma vez que a empresa estd suscetivel as condicGes
ambientais existentes na Fazenda. Importante deixar claro que nessa analise
ndo estdo sendo considerados os beneficios oriundos dessa mesma
abordagem escolhida pela Fazenda, sé estdo sendo destacados alguns custos
e dificuldades adicionais que sdo gerados por essa caracteristica;

Selo de Inspecdo Municipal: Apesar de ter um acompanhamento préximo
da vigilancia sanitaria municipal e de realizar, por conta propria, analises de
qualidade de seus produtos em laboratérios alinhados com padrdes federais,
a Fazenda Atalaia ndo possui, até 0 momento em que esse trabalho é
desenvolvido, um Selo de Inspecdo que permita a venda de seus produtos
fora de seu municipio, ou seja, um Selo de Inspecdo Estadual ou Federal. Na
visdo da lideranca da empresa, essa caracteristica se deve, principalmente,
pelo atraso da legislacdo brasileira que ainda é desenhada para a
comoditizacdo dos produtos, buscando sempre a padronizacdo de todos 0s
processos e a industrializacdo da industria alimenticia, movimento contrario

ao que hoje se vé em mercados mais desenvolvidos como na Italia ou na
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Franca. Tal fator se caracteriza como uma fraqueza, pois j& impediu a
empresa de aceitar algumas parcerias com potencial interessante, como a
venda dos produtos na Casa Santa Luzia;

Falta de escala e baixa escalabilidade nos modelos atuais: A Fazenda
Atalaia possui um volume pequeno de producdo e, para esse volume, um
portfélio diversificado de produtos. Com isso, a empresa ndo consegue
escala de producdo em suas linhas, fazendo com que seus custos de producéo
sejam superiores aos seus concorrentes. Além disso, 0 modelo atual da
empresa apresenta algumas barreiras que dificultam sua escalabilidade. Uma
dessas barreiras é a maturacao dos produtos na estrutura histérica da Fazenda
que ndo é replicavel e que atualmente ja é quase que inteiramente utilizada e
a segunda ¢ a utilizacdo de leite prdprio, o que dificulta um aumento rapido
de producdo que poderia ser alcancado pela compra de leite de outros
produtores;

Dificuldade no acesso a méo de obra: A localizacdo da Fazenda reduz o
acesso da empresa a méo de obra. A localizacdo em uma cidade pequeno no
interior do Estado de S&o Paulo ja dificulta a contratacdo de pessoas dos
grandes centros urbanos como Sdo Paulo e Campinas. Além disso, a
localizacdo da empresa na zona rural acaba também dificultando a
contratacdo de pessoas da propria regido em que esta localizada, uma vez
que algumas pessoas preferem trabalhar nas areas urbanas, principalmente
se ja moram na cidade;

Envolvimento da lideranca no dia a dia dos processos da empresa: Ao
mesmo tempo que a proximidade da lideranca da empresa nos processos gera
algumas forcas, tal caracteristica certamente pode ser apontada como
causadora de algumas fraquezas para a empresa. Por estar muito envolvida
nas questdes relacionadas ao dia a dia da producdo, constantemente
resolvendo imprevistos e tomando decisfes de carater tatico e até mesmo
operacional, ha uma deficiéncia na lideranga da empresa em se concentrar
nas questdes estratégicas da Fazenda Atalaia, que muitas vezes acabam
ficando de lado sem a devida atencdo, ja que os proprietarios, atualmente
responsaveis por tais decisdes, passam uma parte muito consideravel do seu

tempo com essas outras questﬁes.
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Oportunidades (O):

Valorizacao dos produtos locais e com origem: H& uma tendéncia global
na industria alimenticia de valorizacdo, por parte dos consumidores, de
produtos locais e com origem, fato que pode ser facilmente percebido ao
analisar mercados ja mais consolidados como a Italia e a Franca, em que as
0s produtos nos supermercados quase sempre tentam atrair os consumidores
indicando a localizagéo préxima de sua produgdo, mostrando que esse é de
fato um critério de decisdo considerado por seus consumidores. No Brasil
essa tendéncia demorou um pouco mais para aparecer, mas ja atualmente ja
se faz presente. Na visdo da lideranca da Fazenda Atalaia, o0 mercado de
laticinios brasileiro mudou muito nos altimos anos, com o consumidor
deixando de limitar sua compra de queijos nacionais a queijos cotidianos,
como os tradicionais Queijos Frescal e Meia cura, e experimentando queijos
nacionais também para ocasides especiais que antes ficavam limitadas a
queijos importados de outros mercados;

Consumidor nacional mais disposto a novas experiéncias: Os lideres da
Fazenda enxergam o consumidor de queijos brasileiro mais disposto a
experimentar novos sabores e experiéncias, se desgarrando dos queijos ja
mais tradicionais comercializados no pais. Tal movimento pode ser encarado
com uma oportunidade para oferecer cada vez mais produtos aos
consumidores, explorando novas técnicas e processos. Um exemplo claro
disso é a maior disposicéo das pessoas a provarem queijos de leite de cabra
e ovelha, que tradicionalmente possuem um gosto menos consolidado na
cultura do brasileiro do que o queijo de vaca. Pensando em se posicionar
nessa linha, a Fazenda Atalaia comecou durante o ano de 2020 seu rebanho
de cabras e ovelhas, aprendendo a trabalhar com os animais para futuramente
desenvolver novas linhas de produtos;

Maior reconhecimento do queijo paulista: O Estado brasileiro com maior
identificacdo na producgéo de queijos sempre foi e ainda é Minas Gerais. No
entanto, cada vez mais temos outros Estados do pais se destacando com bons
produtos, se tornando reconhecidos e sendo valorizados pelos consumidores,
fortalecendo ainda mais o mercado brasileiro de laticinios. Sdo Paulo é, sem

duvidas, um desses Estados, apostando na inovacdo e na qualidade,
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desenvolvendo novas receitas e conquistando novos consumidores. A
propria Fazenda Atalaia fundou, junto com outros nove produtores do
Estado, o Caminho do Queijo Artesanal Paulista, iniciativa que, com o apoio
da Secretaria de Agricultura e Abastecimento do Governo do Estado de Séo
Paulo, visa fortalecer os produtores artesanais da regiéo;

Selo ARTE: Em 2019 foi sancionado um decreto que permite a venda
interestadual de produtos alimenticios artesanais desde que submetidos a
fiscalizacdo de 6rgédos de satde publica dos Estados e do Distrito Federal. A
medida mostra um interesse do governo em flexibilizar a legislacdo atual
para melhor atender os pequenos produtores artesanais do Brasil, como a
Fazenda Atalaia;

Valorizagéo do turismo rural: O fortalecimento do turismo rural no Brasil
pode ser visto como uma oportunidade para a Fazenda Atalaia, uma vez que
a empresa se localiza em uma propriedade historica e atualmente j& oferece
experiéncias nessa linha para seus consumidores;

Consolidacdo dos canais de venda digitais: A pandemia causada pelo
COVID-19 acelerou a consolidacdo dos canais de venda digitais, fazendo
com que os consumidores se acostumassem ainda mais a realizar compras
em lojas virtuais. Tal movimento cria uma oportunidade para as empresas
alcancarem seus consumidores finais, permitindo maior proximidade e
reducdo de custos com intermediarios. A Fazenda Atalaia lancou seu e-
commerce também no inicio da pandemia e pode se aproveitar desse
movimento para alavancar esse canal mesmo ap6s o fim da pandemia,

estabelecendo uma nova relacdo com seus consumidores.
Ameacas (T):

Legislacdo brasileira: Apesar das recentes flexibilizacdes, a legislacdo
brasileira ainda apresenta uma ameaca para 0 estilo de producéo
desenvolvido na Fazenda Atalaia. Isso se deve porque a legislacéo
alimenticia brasileira é desenhada para a produgdo industrial, entdo nédo
aceita, por exemplo, a maturagéo dos produtos no ambiente original da tulha
de café da propriedade. No entanto, caso a Fazenda opte por adotar as

medidas impostas e construir uma nova estrutura para seu laticinio, € preciso
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avaliar se a identidade que atualmente valoriza os produtos da empresa néo
seria perdida, uma vez que a estrutura utilizada hoje é responsavel por muitas
das caracteristicas dos produtos. Além disso, a legislacéo dificulta também a
nomenclatura dos produtos, obrigando os queijos autorais a se classificarem
entre tipos de queijos ja consolidados — normalmente de fora do Brasil — fato
que desincentiva e descaracteriza a busca por receitas proprias brasileiras;

e Novos competidores: Uma das principais ameacas existentes na inddstria é
a presenca de um numero cada vez maior de competidores. Tal competicéo
se origina de duas frentes principais: pequenos produtores artesanais que
deixam de vender leite ou queijos frescos e passam a produzir queijos
especiais artesanais e grandes produtores de queijos que comecam a
desenvolver linhas de produtos especiais, visando essa mesma parcela de
mercado;

e Instabilidade econémica brasileira: Considerando-se o Brasil, a industria
estd submetida a todas as crises econdmicas existentes no pais. Além disso,
0 mercado de queijos especiais acaba sofrendo um impacto ainda maior do
que o de queijos mais tradicionais que s&o consumidos em ocasifes mais
rotineiras, pois pode ser considerado como um produto mais supérfluo, mais

sensivel a esse tipo de instabilidade.
- Relacionamento entre Forcas e Fraquezas

Antes de avancar para a proxima analise, é interessante analisar a complexidade da
avaliacdo situacional feita desenvolvida pela Analise SWOT. A Fazenda Atalaia, assim como
muitas empresas, possui em algumas de suas principais forcas a causa para algumas de suas
principais fraquezas.

Exemplificando, a escolha da empresa por utilizar a estrutura histérica da tulha de café
original datada do século XIX para maturar seus produtos é vista como uma de suas principais
forcas, uma vez que tal processo em ambiente natural fornece aos produtos um conjunto de
caracteristicas proprias que influenciam amplamente em seus sabores. No entanto, a mesma
escolha resultado em uma série de complexidades e fraquezas para a empresa, COmo a maior
dificuldade na padronizagéo dos produtos, a dificuldade em retirar um selo de inspegé&o estadual
ou federal e a baixa escalabilidade da produgédo, uma vez que a tulha de café ndo é um ambiente

facilmente replicavel e atualmente ja ¢ utilizada quase que em sua totalidade.
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Ha diversos outros casos de exemplos de forgas e fraquezas relacionadas, algumas delas
sdo apresentadas na Figura 18 abaixo. Importante reforcar que poderiamos também nos
aprofundar e estabelecer relacdes envolvendo também oportunidades e ameacas, mas foge do
escopo dessa discussdo. A ideia aqui é, antes de avancar para as proximas ferramentas,
exemplificar de maneira simples como sdo complexas as analises situacionais de uma empresa
e como, mesmo adotando um modelo renomado e consolidado como a Analise SWOT, algumas

relacdes essenciais para a discussdo ainda nao ficam téo explicitas pelo modelo.

Figura 18 — Relacionamento entre forcas e fraquezas
Fonte: elaborado pelo autor

Forgas Fraquezas

. . . N Custos e dificuldades atrelados ao estilo
Linha de queijos autorais >< de producdo adotado
Estrutura histérica da propriedade \ Selo de Inspegdo Municipal
Verticalizagdo das etapas precedentes

Falta de escala e baixa escalabilidade no
modelo atual
Localizagao da propriedade > Dificuldade no acesso a mao de obra
Envolvimento da lideranga no dia a dia Falta de priorizagao por parte da liderancga
dos processos da empresa nas questdes estratégicas

4.1.3. Estratégia Competitiva Genérica

Concluida a anélise SWOT e a analise da competitividade através das Cinco Forgas de
Porter, parte-se entdo para o enquadramento da Fazenda Atalaia em uma das estratégias
genéricas discutidas por Porter (2005) ja apresentadas no Capitulo 2.2.4 deste trabalho.

Em reunido com as principais liderancas da empresa, foi definido em conjunto que a
Fazenda Atalaia se enquadra na estratégia competitiva genérica denominada Enfoque com
Diferenciacéo.

Em relacdo a vantagem estratégica perseguida pela empresa, a escolha pela
diferenciacdo ocorre pela Fazenda Atalaia buscar desenvolver produtos, servicos e experiéncia
autorais e Unicas que se destacam pela qualidade e que, por isso, aumentam a disposi¢édo de
seus clientes em gastar. Tal posicionamento foi adotado de forma gradual durante o
desenvolvimento da empresa, em um movimento considerado pela liderangca como natural que
se deve principalmente por sua pequena escala e pela baixa escalabilidade, o que tornava dificil
uma disputa sem diferenciacdo com os grandes laticinios industriais que desfrutam de custos

de producéo inferiores.
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Em relacéo ao alvo estratégico, a Fazenda Atalaia foca sua atuacdo em consumidores
que buscam adquirir mais do que um queijo, mas uma experiéncia através de um produto ou
servico com identidade e origem. O portfdlio da empresa atualmente é diverso, contando com
queijos frescos e maturados, outros produtos derivados de leite, linha de panificacéo, refeicdes
servidas na Fazenda, atividades culturais como a visita histérica guiada e outros. No entanto,
mesmo com essa diversidade atual é possivel notar que todos os produtos e servigos oferecidos
se encaixam nessa mesma linha ja comentada. O mesmo pode ser verificado ao analisar a
comunicacdo da Fazenda em suas redes sociais, a empresa possui um foco claro em um nicho
de consumidores e busca comunicar-se diretamente com ele.

A Figura 19 abaixo demonstra o enquadramento da empresa dentro de sua estratégia

competitiva genérica:

Figura 19 - Posicionamento da Fazenda Atalaia na Matriz das Estratégias Genéricas
Fonte: adaptado de Carvalho e Laurindo (2010, p.64) modificado pelo autor

Vantagem Estratégica

Lideranca
em Custo

Diferenciacao

Toda Industria

Enfoque Enfoque
Diferenciacao Custo

Alvo Estratégico

Segmento Particular

Unidade Observada pelo Cliente Posigéo de Baixo Custo

Posicionamento da
Fazenda Atalaia

4.2.  Defini¢ao dos Fatores Criticos de Sucesso

Definida a estratégia da empresa, parte-se para o entendimento dos Fatores Criticos de
Sucesso (FCS) do negocio. O termo, ja apresentado no Capitulo 2.3 deste trabalho, faz
referéncia a um namero limitado de areas cujo bom desempenho € considerado suficiente e
obrigatorio para o atingimento de seus objetivos competitivos.

A Figura 20 abaixo auxilia a visualizacdo desta etapa dentro da sistemética deste projeto.
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Figura 20 - Etapa de Definicdo dos FCS dentro da sistemética do trabalho
Fonte: Elaborado pelo autor

12 Macroetapa: 22 Macroetapa:

Elaboragao da Estrategia Sistemas de Desempenho

Elaboracgéo da Estratégia Introdugéo do BSC
Definigdo dos FCS Introdugdo dos OKRs

Como ¢ ilustrado pela Figura 21 abaixo, essa etapa da primeira macroetapa é composta

por uma Unica atividade, a propria defini¢do dos FCS.

Figura 21 - Divisdo da Defini¢do dos FCS
Fonte: elaborado pelo autor

Elaboragao da Estratégia Definigao dos FCS

Misséo, Valores e Visido Definigdo dos FCS

Analise Situacional

Estratégia Competitiva Genérica

Para a defini¢do dos FCS da Fazenda Atalaia serd utilizada a abordagem apresentada
por Rockart (1981), também ja apresentada no Capitulo 2.3 deste trabalho. Nesta abordagem,
sdo realizadas trés perguntas as principais liderancas da empresa e, a partir das respostas
obtidas, deve ser possivel consolidar quais os FCS da empresa. As trés perguntas foram
apresentadas as principais liderangas da empresa em conversas individuais e foi estabelecido o
periodo de um dia para que cada um pudesse pensar em sua resposta. Apds esse intervalo de
tempo, todas as respostas foram apresentadas em uma nova reunido, desta vez com todo o
grupo, em que as informacdes foram discutidas e consolidadas nos FCS. As respostas iniciais
estdo presentes no Quadro 11 abaixo junto das perguntas, excluidas somente as que se repetiam
ou que abordavam pontos muito semelhantes, enquanto os FCS ja consolidados sdo

apresentados a seguir.
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Quadro 11 - Respostas obtidas no questionario para definicdo dos FCS

Fonte: elaborado pelo autor

Vocé poderia contar,
em qualgquer crdem
que vier a sua mente,
Quais 30 a5 coisas
Que voce V& como
fatores criticos de
SUCESS0 PAra 0 $eu
trabalho neste
momento?

Quais areas, em caso
de falha, trariam mais
prejuizo para a
EMpresa, na sua
visdo? Onde mais
incomodaria ver algo
dando errado?

Assuma gue vocé
esteja num quarto
ESCUro, SEm acesso ao
mundo exterior, com
excecdo de agua e
comida. O que vocé
gostaria de saber
sobre o negocio depois
de sair da sala apos
frés meses?

Valorizar e respeitar o patriménio historico da Fazenda através da
preservacao de sua estrutura e da difusdo de sua historia

Respeitar os animaiz que vivemn na Fazenda, oferecendo bem-estar, uma
otima nutricdo & um manejo adequado

Satisfazer nossos clientes pela gualidade dos produtes e servicos
ofarecidos

Garantir uma boa experéncia de compra, recebimento dos produtos e
pos venda aos nossos clientes em todos os canais de vendas
disponiveis

Inovar constantemente, melhorando os produtos, servicos e processos
existentes e oferecendo novas experiéncias que satisfagam as
demandas dos nossos clientes

Conseguir fransmitir nossa proposta € nossos valores aos nossos
clientes e colaboradores

Conseguir compartilhar nossa proposta com um ndmero cada vez maior
de clientes

Firmar parcerias duradouras com empresas alinhadas com nossos
valores

Liderar e viabilizar o desenvolvimento regional, formando parcerias
capazes de impulsionar 0 nosso negocio e outros empreendimentos e
iniciativas locais alinhados com nossos valores

Atuar de forma responsavel em uma visdo ambiental e social,
preservande a natureza e criando opertunidades e condicdes melhores
para a populacdo local, em especial a populacdo rural

Valorizar 05 nossos colaboradores, oferecendo condicbes para eles se
desenvolverem profissionalmente e para, com o auxilic da Fazenda,
alcancarem seus objefivos pessoais

Ermos nos processos de bem-estar, nutricdo & manejo dos animais
Oferecer produtos e servigos fora do padrdo de qualidade esperado pela
empresa e pelos nossos clientes, seja por falhas nos processos de
producio ou nos processos complementares

Mao oferecer uma experiéncia encantadora aos nossos clientes, em
ezpecial aos que visitam a Fazenda

Mao atender bem nossos clientas antes, durante e apos a venda,
independente do canal de venda

Perda de produtos por erros de producdo ou falta de alinhamento com
setor de vendas

Perda de vendas por falta de estogue de produtos

Alcancar resultados ruins — em termos de quantidade ou qualidade — na
gestdo agricola da Fazenda, responsavel pela producao dos alimentos
do rebanho

Volume de predugdo de leite

Violume de vendas quebrado por canal e por produto

Volume de produtos descartados no peniodo, dividido por motivos
Quantidade de clientes atendidos na Fazenda

Quantidade de reclamacbes de clientes, dividido por canal de venda &
por motivos

Mimere de novos clientes por canal e variacde do ticket médio
Mimero de clientes PJ que deixaram de comprar os produtos
Controle de inadimpléncia dos clientes

Mudancas no quadro de colaboradores e ndmero de faltas por pessoa
Mimero de seguidores em nossas redes sociais

Apds a apresentacdo das respostas presentes no Quadro 11 acima, 0S proprios

participantes da reunido discutiram os resultados para a consolidacdo das respostas nos
principais Fatores Criticos de Sucesso da Fazenda Atalaia. Os FCS sdo apresentados abaixo

sem ordem definida:
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Satisfazer cada vez mais clientes através de produtos e servigos de
altissima qualidade capazes de transmitir o conceito e a identidade da
Fazenda: O publico atendido pela Fazenda Atalaia busca nos produtos e
servigos da empresa um alto nivel de qualidade e, mais do que isso, produtos
que carreguem o conceito e a identidade da empresa. Devemos ser capazes
de satisfazer essa demanda dos nossos clientes e aumentar nossa rede de
consumidores continuamente;

Inovar desenvolvendo novas experiéncias de alta qualidade para nossos
clientes: Os clientes da Fazenda Atalaia estdo sempre atras de novidades, é
importante conseguir atender essa demanda através do desenvolvimento de
novas experiéncia;

Oferecer uma boa experiéncia para nossos clientes além do produto ou
do servico: Independente do canal de venda, é importante que as etapas
complementares que influenciam na experiéncia do cliente também sejam
bem executadas. Dentre essas etapas, se destacam o atendimento, a separacao
e conferéncia dos produtos, as embalagens utilizadas, o envio dos produtos
e 0 atendimento po6s-vendas;

Respeitar a histéria da Fazenda e os animais que nela vivem: Dois dos
grandes diferenciais da Fazenda Atalaia séo sua historia e a qualidade de seu
leite. Visando manter e ampliar esses diferenciais, é preciso trabalhar
constantemente na preservacdo e valorizacdo do patrimdnio historico da
Fazenda e na melhora do bem-estar, da nutricdo e do manejo dos animais;
Ter uma equipe alinhada com nossa proposta e que tenha boas condi¢c6es
de trabalho e de se desenvolver continuamente: A qualidade dos produtos
e servicos oferecidos pela Fazenda Atalaia dependem diretamente da
capacitacdo e do envolvimento dos seus colaboradores. Assim sendo, é
essencial que a empresa consiga transmitir sua proposta aos Sseus
colaboradores. Além disso, é importante também que essas pessoas estejam
motivadas por boas condi¢cbes de trabalho e por oportunidades de
aprendizado e desenvolvimento;

Construir parcerias que valorizem a nossa regido: Utilizar o espaco e a
visibilidade da Fazenda Atalaia para promover iniciativas e

empreendimentos locais alinhados com nossos propositos. Construir
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parcerias com empresas e iniciativas que estejam alinhadas com nossos
propositos e valores;

7) Promover ac¢des sociais e sustentaveis: Criar oportunidades e condicbes
melhores para a populacédo local, em especial as criancas e aos jovens que
vivem na zona rural. Atuar de forma responsavel com o meio ambiente,

adotando praticas alinhadas com a sustentabilidade.
4.3. Introducéo do BSC

Discutidos e alinhados os FCS da empresa, conclui-se a macroetapa de Elaboragdo da
Estratégia e é possivel dar inicio a macroetapa que aborda o tema de Sistemas de Desempenho,
iniciada pela fase de introducdo do BSC a realidade da Fazenda Atalaia. O posicionamento

dessa fase dentro da sistematica do trabalho € ilustrado pela Figura 22 abaixo:

Figura 22 - Etapa de Introdugdo do BSC dentro da sistematica do trabalho
Fonte: elaborado pelo autor

12 Macroetapa: 22 Macroetapa:

Elaboracao da Estratégia Sistemas de Desempenho

Elaboracgéo da Estratégia Introdugéo do BSC
Definigdo dos FCS Introdugio dos OKRs

A Figura 23 abaixo ilustra a diviséo dessa fase de Introdugdo do BSC em suas diferentes

etapas, conforme seré apresentado a seguir.

Figura 23 - Diviséo da Introducdo do BSC
Fonte: elaborado pelo autor

Introducao do BSC Introdugao dos OKRs

Desenho do Mapa Estratégico Estudo dos Departamentos
Elaboragéo dos Indicadores Implementacio dos OKRs
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4.3.1. Desenho do Mapa Estratégico

Durante esta etapa do trabalho serdo aplicados 0s dois primeiros passos do processo
sistematico desenvolvido por Kaplan e Norton (1997) para a construcdo de um BSC, a definicéo

da arquitetura de indicadores e o consenso em fungdo dos objetivos estratégicos.
— Definicéo da Arquitetura de Indicadores

As duas tarefas que compdem o primeiro passo do método de Kaplan e Norton (1997)
para a construgdo de um BSC envolvem a sele¢éo de uma unidade organizacional adequada e
a identificacdo das relagdes entre a unidade de negdcio escolhida e a corporagéo.

A primeira tarefa busca reduzir a complexidade inicial da constru¢cdo de um BSC, uma
vez que no caso de grandes corporacdes é muito dificil e até mesmo arriscado iniciar a
implementacdo de um modelo como este abordando desde inicio toda a empresa, sendo mais
interessante comecar por uma area especifica desde que esta cumpra os requisitos necessarios
para a construgéo.

A segunda tarefa busca mapear a relacdo da unidade selecionada com a corporacao e
com as demais unidades, neste caso o0 objetivo é facilitar a identificacdo de limitagdes e
oportunidades causadas por estes relacionamentos, evitando, por exemplo, que sejam definidos
objetivos e metas que interfiram negativamente na atuacdo de outras unidades ou de toda a
corporacao.

A Fazenda Atalaia, conforme j& foi apresentado no decorrer deste trabalho, é uma
empresa de pequeno porte, composta por poucos colaboradores e uma atuacdo que, por mais
que englobe diferentes etapas da sua cadeia produtiva, € concentrada em uma Unica unidade de
negocio. Com isso, foi alinhado durante reunido com a lideranca da empresa que o BSC devera

abranger toda a organizagdo desde sua construgéo.

- Construcao do consenso em torno dos Objetivos Estratégicos

Esta etapa iniciou-se com uma rodada de entrevistas com as principais liderancas da
empresa e alguns colaboradores indicados pela propria lideranca, o intuito era coletar os
principais objetivos estratégicos da Fazenda Atalaia. Como nem todos os presentes nesta
reunido participaram das reunides de elaboracdo da estratégia e dos FCS, os dois conceitos
foram revisados e apresentados, garantindo um alinhamento entre toda a equipe envolvida.
Além disso, foi elaborada uma breve apresentacdo sobre o conceito do Balanced Scorecard,
garantindo também o alinhamento de todos os presentes sobre o modelo e seus potenciais

beneficios para a empresa. Em seguida, foram feitas perguntas que buscavam desdobrar a
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estratégia definida para a empresa nas quatro perspectivas do BSC, os resultados obtidos
durante esta etapa foram entéo anotados e, ao fim das discussdes, sintetizados em um conjunto
de objetivos estratégicos que compdem 0 mapa estratégico desenhado para a Fazenda Atalaia.

Iniciando pela perspectiva de Clientes, as principais respostas para a pergunta “Para

alcancarmos nossa visdo, como deveriamos ser vistos pelos nossos clientes” foram:

Apds a coleta das respostas, os resultados foram consolidados nos seguintes objetivos

“Os clientes devem nos ver como uma empresa que oferece produtos de
altissima qualidade e com identidade prépria”

“Precisamos atender a demanda dos nossos clientes que estd em constante
evolucdo. N&o basta s6 ter um produto de qualidade, precisamos oferecer
produtos com a identidade da Fazenda através de uma experiéncia agradavel
em todas as etapas, desde 0 momento da compra até o pds-vendas”;

“Os clientes devem enxergar a Fazenda como um local para desfrutar
momentos e experiéncias prazerosas e Unicas, ndo somente um local para
comprar nossos produtos”;

“Devemos ser vistos como uma empresa com propdsito, que respeita 0s
nossos colaboradores, os animais da Fazenda, a sociedade, o0 meio ambiente,
o modo de produg¢ao artesanal e nossa regiao”;

“Devemos ser vistos como uma empresa profissional e organizada que eles
podem confiar, capaz de manter um padréo de qualidade elevado tanto nos
produtos finais quanto nas demais etapas que influenciam na experiéncia do
consumidor, como disponibilidade dos produtos e prazo de entrega”;
“Devemos ser capazes de atender um nimero cada vez maior de clientes,
aumentando o alcance dos nossos canais e melhorando a prospeccdo de

clientes sem abrir mé&o da nossa qualidade e da nossa proposta”.

estratégicos para a perspectiva de Clientes:

Referente a perspectiva dos Processos Internos, os participantes responderam a questdo

“Para satisfazermos nossos acionistas e clientes, em que processos de negocios devemos

Satisfacdo dos nossos clientes em todos os canais de venda;
Conseguir disseminar nossa proposta para um nimero cada vez maior de

clientes.

alcancar a exceléncia?”. As principais respostas estdo listadas abaixo:
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e “Devemos ser capazes de aumentar a nossa producdo de derivados de leite
sem abrir m&do da nossa proposta, o que depende de um aumento de producéo
de leite e de volumoso”;

e “Devemos firmar parcerias duradouras que valorizem nossa marca, n0Ssos
produtos e nossa proposta”;

e “Precisamos conseguir coletar as informacdes internas da nossa producéo e
as impressoes e sugestdes de nossos clientes para podermos utilizar os dados
a nosso favor para identificar nossas falhas e nossas forgas”;

e “Devemos ter um controle de qualidade rigido, garantindo um padréo nos
produtos oferecidos aos nossos clientes”;

e “Devemos oferecer um suporte excelente para nossos clientes em todos 0s
canais de venda durante toda sua experiéncia de compra, inclusive no pos-
vendas”;

e “Devemos ter um controle de estoque de produtos finais e de insumos, um
planejamento de producdo e uma previsdéo de demanda excelentes e
alinhados, garantindo a disponibilidade dos produtos”;

e “Devemos ter um setor de inovacdo excelente, capaz de desenvolver novas
experiéncias aos nossos consumidores, através de novos produtos, novos
servicos ou outras formas de inovagao”;

e “Devemos ter uma logistica excelente, capaz de cumprir 0s prazos
estabelecidos, reduzir o tempo de entrega e expandir nossa area de
cobertura”;

e “Devemos ter um controle excelente na separacdo e conferéncia dos
produtos, evitando erros nas entregas que decepcionam nossos consumidores

e geram novos gastos para serem corrigidos”.

As respostas apresentadas acima abordam muitas das etapas do processo produtivo da
Fazenda, fato esperado uma vez que os lideres de todos os departamentos da empresa estavam
presentes. Com isso, muitas das respostas foram condensadas, mas serdo novamente abordadas
de forma especifica futuramente no trabalho quando os departamentos forem analisados de
forma individual. Os objetivos estratégicos definidos para a perspectiva de Processos Internos

~

Sao:



118 | Desenvolvimento

Oferecer produtos com identidade da Fazenda que atendam as demandas dos
nossos clientes;

Conseguir transmitir nossa proposta aos nossos clientes atuais e potenciais
clientes;

Oferecer bom atendimento e suporte aos clientes;

Alcancar eficiéncia operacional;

Otimizar disponibilidade dos produtos;

Aumentar nossa producdo mantendo o nivel de qualidade;

Aumentar alcance dos nossos produtos e da nossa proposta mantendo
padrdes de qualidade;

Otimizar coleta de informac6es internas e dos nossos clientes.

Em relacdo a perspectiva de Aprendizado e Inovacgdo, a questdo “Para alcancarmos

nossa visdo, como sustentaremos nossa capacidade de mudar e melhorar?” foi apresentada para

0s presentes. As principais respostas estdo listadas abaixo:

“Para conseguirmos progredir, é preciso que todos os colaboradores
entendam a proposta da empresa, assim como sua importancia dentro dela”;
“Os colaboradores devem estar motivados e satisfeitos para que possam se
envolver nas suas atividades e na construgdo da empresa”;

“Devemos ser capazes de entender cada vez mais os nossos clientes,
entendendo suas novas demandas e desenvolvendo novas experiéncias que
as satisfacam”;

“Devemos criar op¢des para nossos colaboradores se envolverem em
atividades ndo relacionadas as suas tarefas cotidianas, criando sentimento
maior de participacdo e pertencimento, aumentando o bem-estar e a
motivagdo das pessoas”;

“Devemos oferecer treinamentos que possibilitem o desenvolvimento da
nossa equipe, permitindo que eles inovem e melhorem os processos da
empresa’’;

“Devemos nos atualizar sobre as novas tecnologias disponiveis e as melhores
praticas e técnicas adotadas pelo mercado, garantindo um desenvolvimento

constante da empresa”.
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Os objetivos estratégicos para a perspectiva de Inovacao e Aprendizado foram extraidos
a partir das respostas acima. O resultado desta atividade esté listado a seguir:

e Busca e dominio de novas tecnologias e técnicas;
e Aumentar a motivacdo dos colaboradores;

e Desenvolvimento de atividades opcionais;

e Aumentar treinamentos realizados;

e Aumentar propagacéo da cultura;

e Melhorar as condigdes de trabalho das pessoas;

e Maior entendimento sobre nossos clientes.

Por Gltimo, para a perspectiva Financeira 0 método apresentado por Kaplan e Norton
(1997) sugere a questdo “Para sermos bem-sucedidos financeiramente, como deveriamos ser

vistos pelos nossos acionistas?”. As principais respostas estdo presentes abaixo:

e “Devemos conseguir aumentar a lucratividade da empresa, ampliando as
receitas e revisando custos que podem ser reduzidos”;

e “Devemos focar nos canais de venda direta aos clientes finais, pois a nossa
margem ¢ maior”;

e “Devemos buscar aumentar a nossa receita atual e melhorar a eficiéncia dos
processos para reduzirmos nossos custos”

e “Nao podemos simplesmente cortar nossos custos, pois € preciso manter a

qualidade e a diferenciacdo necessaria para nossa proposta de negécio”.
Com isso, 0s objetivos estratégicos alinhados para a perspectiva Financeira foram:

e Maximizar o lucro da Fazenda Atalaia;
e Crescimento da receita;

e Otimizacao dos gastos.

Ao fim da reuni&o, todos os objetivos estratégicos foram revisados pela equipe presente,
abordando a relacdo existente entre eles e as conexdes presentes entre as quatro perspectivas
abordadas. O resultado desta discussdo foi a elaboracdo do mapa estratégico da Fazenda
Atalaia, presente na Figura 24 abaixo, em que as setas indicam as relacfes de causa e efeito

identificadas entre os objetivos.
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Figura 24 - Mapa Estratégico Fazenda Atalaia
Fonte: elaborado pelo autor
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a compreensdo dos objetivos e esclarecendo algumas relagdes de causa e efeito existentes entre

eles presentes no mapa estratégico.

e Maximizar o lucro da Fazenda Atalaia: Tornar o neg6cio mais rentavel de
forma saudavel por meio de a¢fes de longo prazo que visem o aumento do
lucro liquido da empresa;

e Crescimento da receita: Aumentar o faturamento da Fazenda através de
medidas como aumento da retencdo e prospeccdo de clientes, aumento da
representatividade dos canais e produtos de maior rentabilidade e aumento
do volume de vendas;

e Otimizacao dos gastos: Otimizar custos e despesas da empresa de forma
inteligente, mantendo ou, se preciso, aumentando 0s gastos que garantem a
qualidade dos produtos e a diferenciacdo da nossa proposta, mas reduzindo
gastos que ndo agregam valor ao negocio;

e Satisfacdo dos nossos clientes em todos os canais de venda: Satisfazer
nossos clientes em todos os canais de venda disponiveis — loja fisica, loja

virtual e equipe de venda — através do aumento na qualidade percebida dos
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produtos, do atendimento e dos processos complementares. E preciso manter
as expectativas dos clientes em um nivel alto e conseguir supera-las ndo so6
nos produtos, mas em toda sua rotina de compra;

Conseguir disseminar nossa proposta para um numero cada vez maior
de clientes: Devemos ser capazes de aumentar a nossa base de clientes
através de uma maior penetracdo nos mercados em que ja atuamos e de uma
expansdo nos mercados atendidos atualmente. Além disso, além de
conseguir oferecer nossos produtos, é preciso conseguir transmitir nossa
proposta a todos esses clientes;

Oferecer produtos com identidade da Fazenda que atendam as
demandas do nosso cliente: Devemos oferecer produtos com identidade da
Fazenda capazes de atender a demanda dos nossos clientes. A demanda do
nosso cliente ndo se relaciona somente ao grau de qualidade dos produtos,
mas também a fatores atrelados a uma preocupagdo com a sustentabilidade e
com a sociedade. Além disso, devemos oferecer produtos que sigam a
tendéncia do mercado, disponibilizando, por exemplo, fracdes menores e
produtos de consumo facil e simples;

Conseguir transmitir nossa proposta aos nossos clientes e potenciais
clientes: N&o teremos sucesso se ndo formos capazes de transmitir nossa
proposta e valores aos nossos clientes. Nosso publico ndo esta atras de um
simples produto, mas de uma experiéncia e um conceito, devemos ser
capazes de transmitir nossa proposta para que possamos atender e fidelizar
esse publico;

Oferecer bom atendimento e suporte aos clientes: Devemos oferecer uma
boa experiéncia aos nossos clientes, para isso é preciso que o atendimento e
0 suporte sejam 6timos em todas as etapas anteriores e posteriores a venda
em todos os canais oferecidos;

Alcancar eficiéncia operacional: Devemos reduzir erros, retrabalhos e
desperdicios para alcangar uma maior eficiéncia operacional,

Otimizar disponibilidade dos produtos: Precisamos ter nossos produtos
sempre disponiveis para ndo decepcionarmos nossos clientes. A maioria dos
produtos oferecidos pela Fazenda dependem de ao menos um més de

maturagdo, fato que torna ainda mais essencial um alinhamento entre a
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previsdo de demanda, o planejamento de producgéo e o controle de estoque
de insumos e de produtos acabados;

e Aumentar nossa producdo mantendo nivel de qualidade: Precisamos
conseguir aumentar nossa producédo de produtos finais mantendo a qualidade
desejada. Para isso, precisamos aumentar a eficiéncia dos nossos processos
e aumentar também a nossa producéo de leite e de volumoso;

e Aumentar alcance dos nossos produtos e da nossa proposta mantendo
padrbes de qualidade: Precisamos conseguir atingir um publico maior,
melhorando a prospecgdo de clientes e desenvolvendo novas rotas de entrega
e novos canais de venda;

e Otimizar coleta de informagdes internas e dos nossos clientes: A coleta
de informagcdes internas e dos nossos clientes é essencial para que a Fazenda
consiga identificar suas fraquezas e suas fortalezas. Com esses dados
devemos ser capazes de alavancar os pontos fortes e, principalmente,
enderecar, trabalhar e melhorar os pontos fracos;

e Maior entendimento sobre nossos clientes: Precisamos conhecer e
entender cada vez mais nossos clientes para conseguirmos acompanhar a
evolucdo de suas demandas;

e Busca e dominio de novas tecnologias e técnicas: A Fazenda sempre se
destacou pela inovacdo em seu processo produtivo, desenvolvendo receitas
autorais inovadoras para um dos produtos mais tradicionais do mundo, o
queijo. Devemos ser capazes de manter essa caracteristica e expandir para as
demais areas e processos da empresa, facilitando e otimizando o trabalho dos
nossos colaboradores, ao mesmo tempo que melhoramos a experiéncia dos
nossos clientes;

e Aumentar motivacdo dos colaboradores: A proposta da Fazenda Atalaia
depende diretamente do envolvimento dos seus colaboradores. Todas as
etapas desde o manejo dos animais até o atendimento dos clientes dependem
de atencdo e sensibilidade por parte dos colaboradores. Para que isso seja
possivel, é preciso que a equipe esteja sempre motivada e feliz com o
trabalho que esta desenvolvendo;

e Aumentar treinamentos realizados: Devemos ser capazes de oferecer

treinamentos capazes de desenvolver nossa equipe em competéncias
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relacionadas ou ndo ao trabalho que eles desempenham. Uma equipe em
constante evolugdo tera capacidade de inovar e melhorar 0s processos que
executam, permitindo o desenvolvimento da empresa;

e Aumentar propagacao da cultura: A cultura da empresa so € a cultura da
empresa se estiver enraizada entre seus colaboradores, por isso é preciso
desenvolver atividades capazes de aumentar a disseminacdo da cultura da
Fazenda entre sua equipe;

e Desenvolvimento de atividades opcionais: Os colaboradores devem ter a
opcdo de se envolver em atividades que fogem das suas obrigagdes
cotidianas, participando de atividades extras que os motivem e que aumente
0 senso de equipe e de pertencimento;

e Melhorar as condi¢bes de trabalho das pessoas: Devemos oferecer
condicdes cada vez melhores de trabalho aos nossos colaboradores, pois isso
impacta diretamente na qualidade de vida deles e no desempenho de suas
atividades.

Definidos e apresentados o0s objetivos estratégicos e suas relagdes causais, € possivel

avancar para a proxima etapa, a elaboracéo dos indicadores do BSC.
4.3.2. Elaboracéo dos Indicadores

E preciso elaborar os indicadores de desempenho que serdo capazes de guiar a empresa
para o alcance dos objetivos estratégicos estabelecidos. Para isso, uma nova reunido com as
principais liderancas da empresa foi convocada.

O resultado desta reunido esta presente nos Quadros 12, 13, 14 e 15 abaixo, cada um
focando em uma das quatro perspectivas abordadas pelo BSC. Os Quadros apresentam 0s
indicadores levantados para cada um dos objetivos estratégicos definidos anteriormente, além
de, para cada um dos indicadores, indicar a unidade de medida, a fonte dos dados e a frequéncia

gue devem ser avaliados.

Quadro 12 - Indicadores da perspectiva Financeira

Fonte: elaborado pelo autor

Objetivo Estratégico Unidade de Medida | Fonte dos Dados

Variagao percentual do Controle em

Maximizacao do Lucro P % (Percentual) . Anual
lucro liquido planilha

Crescimento da Receita Ll slpelie bl % (Percentual) Cont_role em Anual
faturamento planilha

Controle dos Gastos LRl | s e % (Percentual) Cont.role em Anual
gastos planilha
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Quadro 13 - Indicadores da perspectiva de Clientes

Fonte: elaborado pelo autor

Objetivo Estratégico Unidade de Medida | Fonte dos Dados

Nota média no

Satisfagdo dos nossos e
questionario de

Questionario de

clientes em todos os ; = . Numero decimal ) ~ Mensal
. satisfagao dos clientes satisfagao
canais de venda
em cada canal
Conseguir disseminar A
nossa proposta para um Variagao percentual na
base de clientes por % (Percentual) Sistema ERP Semestral

numero cada vez maior

. canal
de clientes

Quadro 14 - Indicadores da perspectiva de Processos Internos

Fonte: elaborado pelo autor

Objetivo Estratégico Unidade de Medida | Fonte dos Dados

Oferecer produtos com

identidade da Fazenda  Nota média no L
Questionario de

que atendam as questionario nas segbes Numero decimal ; = Mensal
. satisfacao
demandas dos nossos  relacionadas
clientes
Conseguir transmitir R
n0SSa brobosta 40s Variagdo percentual na
prop base de clientes por % (Percentual) Sistema ERP Semestral
nossos clientes e
e canal
potenciais clientes
Oferecer bom Nota média no s
. . . , . Questionario de
atendimento e suporte questionario nas secdes Numero decimal . - Mensal
- : satisfacéo
aos clientes relacionadas
Alcangar eficiéncia Variagdo percentual no Controle em
¥ a0 p % (Percentual) . Semestral
operacional custo final dos produtos planilha

Numero de dias com
estoque abaixo do Numero inteiro Sistema ERP Trimestral
minimo por produto

Otimizar disponibilidade
dos produtos

Aumentar nossa N
Variagao percentual no

produgdo mantendo . % (Percentual) Sistema ERP Anual
] . volume produzido
nivel de qualidade
Variagao percentual no
Aumentar alcance dos  hmero de cidades com % (Percentual) Sistema ERP Semestral
nossos produtos e da opcdes de compra
nossa proposta L
mantendo padroes de  Variagéo percentual no Controle em
qualidade numero de seguidores % (Percentual) planilha Mensal
nas redes sociais
Proporgao dos pedidos T
Otimizar coleta de com questionario % (Percentual) planilha Trimestral
informacgdes internas e respondido
dos nossos clientes 5
Pl e % (Percentual) Cont.role em Trimestral
processos mapeados planilha
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Quadro 15 - Indicadores da perspectiva de Inovacao e Aprendizado
Fonte: elaborado pelo autor

Objetivo Estratégico Unidade de Medida | Fonte dos Dados

Maior entendimento Numero de pesquisas . _ Controle em
. " Numero inteiro . Anual
sobre nossos clientes de mercado realizadas planilha
o Numero de licencas de Namero inteiro Controle em Anual
Busca e dominio de softwares utilizadas planilha
novas tecnologias e .
técnicas Numero de processos NGmero inteiro Controle em Anual
automatizados planilha
Numero de reclamagdes . . Controle em
. o Numero inteiro . Semestral
Aumentar motivagéo dos funcionarios planilha
dos colaboradores ) . o Controle em
Numero de faltas Namero inteiro . Semestral
planilha
Variagao percentual nas
horas-homem Controle em
. % (Percentual) . Semestral
destinadas a planilha
Aumentar treinamentos ~ treinamentos
realizados Percentual de
departamentos Controle em
Bar % (Percentual) . Anual
atendidos com planilha
treinamentos
Aumentar propagacso  Horas-homem Controle em
propagac destinadas a atividades Numero decimal . Semestral
da cultura ) planilha
corporativas
Proporgao dos
colaboradores a Controle em
) icinando d % (Percentual) lanilh Semestral
Desenvolvimento de participando das planilha
atividades opcionais atividades
Numero de atividades . N Controle em
. Numero inteiro . Semestral
realizadas planilha
Melhorar as condigdes ~ Numero de auto . N Controle em
S Numero inteiro . Semestral
de trabalho demissées no ano planilha

A Fazenda Atalaia ndo possui atualmente um departamento de tecnologia e informacéo
ou pelo menos algum responsavel por mapear os dados necessarios para os indicadores acima.
Por exemplo, todos os erros de entrega reportados pelos clientes séo atualmente resolvidos por
uma equipe, mas os dados nao séo registrados e contabilizados para que a empresa possa avaliar
qual o percentual de entregas que apresentam falhas, quais as falhas mais comuns, a origem
destes erros e formas de corrigi-los. Por existirem diversas situacdes como essa, decidiu-se por
ndo definir um ndmero maior de indicadores por objetivo, uma vez que implementar e
acompanhar os propostos ja serdo um grande desafio para a empresa nesse primeiro momento.

No entanto, em paralelo ao desenvolvimento deste trabalho a empresa esta trabalhando
em estruturar melhor o setor de tecnologia da informacéo (T1) para que possa ter uma coleta
melhor das informagdes e, principalmente, um uso mais inteligente e estratégico dos dados. A
primeira acdo neste sentido que j& esta sendo desenvolvida € a contratacdo de pessoas
especializadas em TI e a implementacdo de um sistema ERP Gnico e mais robusto que ira
substituir diversos sistemas de suporte utilizados hoje na empresa que ndo se conversam de

forma automatica, visando um maior controle das informag6es e uma comunicacdo mais fécil
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entre os departamentos. Além disso, uma equipe foi contratada também durante o
desenvolvimento deste trabalho para mapear e documentar 0s processos atuais da empresa e
sugerir propostas de melhorias para 0s processos considerados criticos, dentre eles 0s processos
de coletas de informacoes.

E importante destacar as sinergias existentes entre o projeto aqui desenvolvido e as
demais a¢Oes citadas acima. A estratégia elaborada, os FCS definidos, o0 mapa estratégico
desenhado e os indicadores propostos acima ja estdo sendo aproveitados pelos demais projetos
para nortear suas acGes. Com isso, apesar do presente trabalho ndo conseguir ainda se
aprofundar em metas ou objetivos para os indicadores citados — dado que a empresa ainda ndo
possui as informaces para defini¢do da situacdo atual, muito menos um embasamento para que
possa ser definida uma meta de melhoria — o trabalho esta orientando a estruturacdo de toda

uma cultura de acompanhamento e melhoria de desempenho na Fazenda Atalaia.
4.4. Introducéo dos OKRs

Definido o Mapa Estratégico da Fazenda Atalaia e os indicadores de desempenho
responsaveis por guiar a empresa para o alcance de seus objetivos estratégicos, é preciso
traduzir esse planejamento para o cotidiano da empresa e a realidade dos seus colaboradores,
garantindo maior envolvimento e engajamento por parte da equipe, algo essencial para o
sucesso das medidas.

Idealmente essa etapa seria desenvolvida através da aplicacdo direta do método de
OKRs em cada um dos departamentos, definindo, para cada um deles, objetivos e resultados-
chave que se relacionam com o0 mapa estratégico desenhado para a empresa, garantindo que
cada uma das equipes tenha de forma clara suas prioridades para o periodo e suas contribuicdes
para que a empresa alcance seus objetivos.

No entanto, conforme ja levantado durante a etapa de elaboracdo dos indicadores da
empresa, a Fazenda Atalaia ndo possui hoje umarotina de coleta e analise dos dados que permita
a implementagdo de um sistema como a de OKRs, pois € essencial que a situacdo atual da
empresa possa ser traduzida atraves de seus indicadores para que novas metas, objetivos e
resultados-chave possam ser devidamente definidos.

Devido a esta limitacdo, essa etapa do presente trabalho serd ajustada para se adaptar a
realidade atual da empresa. Para isso, a etapa deixard de ser uma implementacdo direta dos
OKRs e passara a ser um estudo mais amplo sobre a fungéo de cada um dos departamentos, um
levantamento sobre os indicadores que devem comecar a ser coletados para que futuramente a

empresa possa implementar um sistema de desempenho nos departamentos e um mapeamento
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dos principais desafios atuais de cada um deles. Realizada essa adaptagdo, os principais
objetivos dessa etapa passam a ser:

e Permitir, dentro das limitacGes atuais da empresa, que cada departamento e

equipe identifique de forma mais clara e palpével a forma que sua atuacédo
contribui para o alcance dos objetivos da empresa;

o Identificar os indicadores basicos que devem ser calculados em cada um dos

departamentos para que futuramente o0 método de OKRs possa ser aplicada
a todos as equipes.

Vale ressaltar que esse ajuste é realizado mantendo o foco do presente trabalho em
iniciar o processo de transformacéo da Fazenda Atalaia em uma empresa que faz uma gestéo
baseada em dados, coletando, analisando informacdes de forma a permitir uma tomada de
decisdo mais embasada. No entanto, ndo é esperado que os indicadores levantados durante essa
etapa do trabalho satisfagam todas as necessidades da empresa, a ideia é levantar alguns
indicadores iniciais que teriam um papel importante no inicio desse processo, mas, ao alcancar
um estagio mais estruturado, a empresa deve realizar uma nova avaliagdo complementar para
que ocorra uma selecdo de dados e indicadores mais robusta.

Por fim, caso durante o estudo sejam identificados departamentos que atualmente ja
apresentam as condi¢cbes minimas necessarias para a aplicacdo dos OKRs, tais departamentos
serdo abordados na secdo seguinte do trabalho para que acdo seja implementada. Essa medida
busca garantir a futura utilizacdo dos OKRs em toda a empresa, pois a adocdo dos OKRs em
alguns departamentos nessa etapa torna provavel que futuramente essa medida seja pivotada
para as demais equipes conforme os departamentos se estruturem. Além disso, Doerr (2019)
afirma que iniciar a implementacdo dos OKRs de forma parcial em alguns departamentos da
empresa € uma pratica comum e até mesmo recomendada uma vez que tal medida reduz a
complexidade da implementacdo inicial e permite um aprendizado por parte da empresa sobre
0 método antes de expandir sua implementacao para todos 0s setores.

A Figura 25 abaixo permite a identificacdo da etapa dentro da sistemética aplicada ao

projeto.
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Figura 25 - Etapa de Introducéo dos OKRs dentro da sistematica do trabalho
Fonte: elaborado pelo autor

12 Macroetapa: 22 Macroetapa:

Elaboracao da Estrategia Sistemas de Desempenho

Elaboracao da Estratégia Introducgao do BSC
Definicao dos FCS Introducgédo dos OKRs

Além disso, a Figura 26 abaixo apresenta de forma mais ilustrativa a divisdo citada

acima da etapa de Introducéo dos OKRs em seus diferentes passos.

Figura 26 - Divisdo da Introducdo dos OKRs
Fonte: elaborado pelo autor

Introdugao do BSC Introducao dos OKRs

Desenho do Mapa Estratégico Estudo dos Departamentos
Elaboragio dos Indicadores Implementacdo dos OKRs

4.4.1. Estudo dos Departamentos

O estudo dos departamentos sera desenvolvido através de duas etapas principais, a
primeira sera responsavel por, junto da lideranca da empresa, mapear quais sdo 0s principais
departamentos que compdem a Fazenda Atalaia atualmente, uma vez que essa divisdo ainda
ndo é formalizada e definida de forma explicita, apesar de naturalmente ja existir certa divisdo
implicita no cotidiano de trabalho. 1sso ocorre porque a maioria dos departamentos e grupos de
trabalho foram criados informalmente conforme a empresa crescia e novas demandas surgiam.

Apbs esta etapa, de posse da divisdo dos departamentos ja consolidada, sera realizada
uma analise para identificar as principais funcdes de cada departamento e, principalmente, as
formas que se relacionam com os objetivos estratégicos tracados para a empresa. Durante esta
segunda etapa serdo também mapeados os indicadores que devem comecar a ser coletados
dentro de cada departamento para que futuramente seja possivel aplicar o0 método de OKRs

dentro de todos os departamentos.
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Como atualmente a diviséo e estruturagdo dos departamentos ndo € algo formalizado e

bem definido na empresa, a primeira etapa foi realizar uma reunido com as principais liderancas

da Fazenda Atalaia para mapear quais seriam o0s departamentos da empresa. A divisao resultante

desta reunido guiou a segmentacao utilizada adiante no trabalho. Os departamentos séo:

A

Agricola;

Zootécnico;

Laticinio;

Panificacdo e Restaurante;
Controle de Qualidade;
Pesquisa e Desenvolvimento;
Vendas;

Financeiro;

Logistica;

Expedicéo;

Suporte ao Cliente;

Gente e Gestdo;

Compras;

Marketing e Parcerias;
Arquitetura e Restauro;

Tecnologia da Informagao.

Anélise dos Departamentos

analise dos departamentos tem como principal objetivo mapear e esclarecer as

principais fungdes de cada um dos departamentos da empresa, assim como tornar mais explicito

a forma que cada um deles contribui para que a empresa alcance seus objetivos estratégicos

definidos no Capitulo 1.4 deste trabalho. Além disso, durante esta etapa também serdo

mapeados os principais desafios atuais de cada uma das equipes e os primeiros indicadores que

precisam comegar a ser coletados para prepara-las para a futura implementacéo do sistema de

OKRs.
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Agricola

Departamento responsavel pela gestdo agricola da Fazenda, produzindo milho em gréos,
silagem de milho, gramineas para pastejo e feno. Producdo tem como objetivo central atender
a necessidade nutricional do rebanho da Fazenda, mas, em caso de excedentes, também oferece
uma fonte de receita para empresa ao comercializar grdos ou silagem para terceiros.

O departamento tem um papel fundamental no objetivo da empresa de aumentar sua
producdo, pois, dentro do modelo atual da Fazenda, o aumento na producéo de leite e de seus
derivados depende diretamente do aumento da producdo de volumoso disponivel para os
animais. Além disso, a qualidade do alimento oferecido ao rebanho é um dos fatores de maior
impacto na qualidade do leite, o que torna necessaria a manutencdo do nivel de qualidade
elevado desses insumos.

A empresa recentemente firmou novos contratos de arrendamentos de terra na regido
validos por periodos que variam de dois a dez anos, aumentando a area destinada para plantio.
Com isso, um dos principais desafios atuais da equipe é conseguir garantir uma boa producao
em toda a area disponivel, realizando todas as etapas necessarias para uma boa safra dentro do
cronograma necessario, respeitando as janelas de plantio e colheita. Caso este objetivo seja
alcancado e a produtividade desejada seja atingida, espera-se que a produgéo supere a demanda
atual do rebanho da empresa, 0 que cria uma oportunidade para que o departamento gere uma
receita através da venda dos produtos agricolas a terceiros, algo que ja foi praticado nos ultimos
anos.

Com isso, hé o desafio de maximizar essa receita, 0 que pode ser obtido através de duas
opcdes principais, a maior diversificacdo da producao, passando para culturas financeiramente
mais atrativas do que o milho, ou o aumento do valor agregado do produto comercializado,
visando a venda da silagem ou do milho em grdos de forma mais estratégica do que a praticada
atualmente.

Por fim, os indicadores iniciais que precisam ser coletados para a implementacéo de um
sistema de desempenho no departamento séo:

e Volume total produzido por produto (toneladas de silagem de milho, sacas

de grdos de milho e outros);

e Produtividade da colheita por produto (toneladas de silagem/hectare, sacas

de grdo de milho/hectare e outros);

e Custo de producéo por produto (R$/tonelada de silagem, R$/saca de milho e

outros).
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Calcular o custo da producéo € responsabilidade do Departamento Financeiro, conforme
sera abordado a seguir, mas esta inserido nos indicadores acima porque manter esse custo dentro

de um intervalo interessante é responsabilidade do Departamento Agricola.
Zootécnico

O Departamento Zootécnico é responsavel pelo manejo do rebanho da fazenda,
constituido majoritariamente por bovinos, mas que em 2020 passou a ser composto também por
caprinos e ovinos. A atuacdo engloba a criacdo dos animais desde o seu nascimento, incluindo
a vacinacgao, a nutricdo, o bem-estar, a reproducado e a ordenha. A funcéo final do departamento
é suprir a demanda de leite do laticinio da empresa em termos de quantidade e qualidade.

O departamento cumpre um papel essencial para o alcance dos objetivos estratégicos da
empresa, pois a qualidade dos produtos do laticinio depende diretamente da qualidade do leite
utilizado. Os produtos da empresa séo inclusive conhecidos e comumente elogiados pela baixa
presenca de sal, caracteristica que visa realgar a qualidade e o sabor do leite.

O alcance do nivel atual de qualidade € visto dentro da empresa como o resultado de um
longo trabalho de melhoramento genético do rebanho unido a uma preocupacao constante com
0 bem-estar dos animais. O rebanho de raca holandesa da Fazenda Atalaia, todo nascido e criado
na propriedade, se destaca pela boa genética, fruto do cruzamento das vacas com touros de
destague do mercado através de inseminacgOes artificiais. Além disso, os investimentos em
melhoria da estrutura oferecida aos animais e 0s cuidados com a nutricdo e o bem-estar do
rebanho séo regulares, sendo uma das principais preocupacoes da lideranca da empresa.

Além das vacas holandesas, em 2020 foram adquiridas de fazendas parceiras as
primeiras cabras e ovelhas da Fazenda Atalaia. O plano da empresa é aprender a trabalhar
também com esses animais para, a0s poucos, aumentar seu rebanho e conseguir diversificar seu
portfélio de produtos sem criar dependéncias de compra de leite de outras fazendas, assim como
hoje ja ocorre no caso do leite bovino. O portfdlio atual ndo conta com nenhum derivado de
leite de ovelha, mas ja possui alguns derivados de leite de cabra atualmente produzidos com um
volume pequeno de leite fornecido semanalmente de uma fazenda parceira.

Visando acelerar o crescimento do rebanho de vacas holandesas, a Fazenda Atalaia
adquiriu no primeiro semestre de 2021 novilhas das ragas angus e nelore para serem utilizadas
como “barriga de aluguel” para embrides das melhores vacas holandesas da empresa. O plano
€ que estes animais sejam receptores de embrides, aumentando o ritmo de nascimento de novas

vacas holandesas, em um processo que visa acelerar o aumento do rebanho e acelerar também
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o melhoramento genético, uma vez que os embriBes viriam das melhores vacas do rebanho
atual.

Os principais desafios do departamento atualmente sdo aumentar a producéo de leite de
bovinos mantendo a qualidade e sem aumentar os custos por litro de leite e aprender a manejar
0s rebanhos caprino e ovino, iniciando a producdo de leite desses animais.

Por fim, os indicadores que inicialmente devem ser coletados para a implementagéo de
um sistema de desempenho no departamento serdo divididos entre o rebanho bovino, ja mais
estruturado, e o rebanho caprino e ovino. O rebanho de vacas angus e nelore ndo serdo
abordados nos indicadores por nao terem a funcédo de produzir leite para o laticinio da empresa.
No caso do rebanho bovino de raga holandesa, os indicadores sao:

e Producdo total diaria de leite;

e Producdo diaria de leite de cada uma das vacas;

e NuUmero de vacas em periodo de lactacao;

e Numero total de vacas;

e Produtividade por vaca em periodo de lactacao;

e Produtividade por total de vacas;

e Proporcao de vacas em lactacdo pelo total de vacas;

e Periodo médio de lactacdo do rebanho;

e Dias em leite;

e Taxa de lotacdo das areas destinadas para o rebanho;

e Historico de Contagem de Células Somaticas (CCS) de tanque;

e Histdrico de CCS individualizado do rebanho;

e Contagem Bacteriana Total (CBT);

e Taxa de mastite clinica do rebanho;

e Custo por litro de leite produzido.

Além destes indicadores, € importante que o departamento estabeleca também uma
rotina para coletar informacgdes sobre o rebanho caprino e ovino. Para esses rebanhos, 0s

indicadores selecionados sdo:

e NuUmero de animais em cada um dos rebanhos;
e Producéo diaria de leite em cada um dos rebanhos;
e Produtividade diaria média dos animais em cada um dos rebanhos;

e Custo por litro de leite produzido para cada um dos rebanhos.
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Assim como no caso dos custos de producdo do departamento agricola, o custo por litro
de leite esta inserido nos indicadores acima porque manté-lo dentro de um intervalo interessante
é responsabilidade do departamento, apesar de realizar o célculo ser competéncia do

Departamento Financeiro.

Laticinio

Departamento responsavel por todas as etapas que envolvem a transformacéao do leite
da Fazenda em seus derivados, desde o recebimento do leite da ordenha até o produto estar

pronto para consumo. Além do processo produtivo, o escopo atual do departamento também

engloba o planejamento dessa producéo e o controle do estoque de produtos acabados.

Sendo o departamento responsavel pela produgdo dos queijos e dos demais derivados
de leite, a atuacdo da equipe do laticinio tem influéncia direta em diversos objetivos estratégicos
da empresa. Oferecer produtos com identidade da Fazenda s6 € possivel se 0s processos
produtivos adotados pelo laticinio seguirem as técnicas e os cuidados necessarios para isso.
Além disso, o aumento da producdo mantendo o nivel de qualidade de destaque também
depende da atuacdo da equipe que deve ser capaz de desenvolver processos estruturados e
escalaveis sem renunciar aos seus diferenciais, evitando uma industrializacdo excessiva da
producdo. Por fim, como o departamento é também responsavel por planejar a producgéo e
gerenciar o estoque de produtos acabados, otimizar a disponibilidade de produtos também é um
objetivo diretamente relacionado as suas competéncias.

Atualmente o departamento enfrenta uma grande dificuldade em diferentes aspectos de
sua rotina que sdo fundamentais para o alcance dos objetivos estratégicos da empresa.
Frequentemente diversos produtos ficam sem estoque, fato causado principalmente pelas falhas
no calculo dos estoques minimos e pelo desalinhamento entre o planejamento de producédo, o0s
niveis de estoque dos produtos acabados e as previsdes de demanda. Como muitos dos produtos
requerem meses para serem produzidos, € comum que alguns fiquem esgotados por semanas
até que os estoques sejam reabastecidos. Além disso, perdas por erros na producéo e falta de
padronizacdo dos produtos sdo também falhas regulares, resultando em um alto indice de
reprovagdes pelo controle de qualidade da empresa e uma baixa eficiéncia produtiva do
departamento.

Melhorar a situacéo desses pontos sdo vistos atualmente como os principais desafios do
departamento para os proximos periodos. Além disso, outro desafio visado pelo departamento

é adotar a légica de economia circular dentro da producdo, utilizando os residuos solidos da
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producdo dos principais produtos como matéria-prima secundaria para a fabricagdo de novos
produtos, abordagem que aumenta a eficiéncia da producdo e reduz o descarte de residuos,
sendo também uma iniciativa de carater sustentavel.

Os dados iniciais que precisam ser definidos e coletados para permitir a futura
implementacdo de uma modelo de desempenho no departamento estdo presentes abaixo:

e Rendimento da producéo;

e Percentual descartado do total de residuos sélidos produzidos;

e Indice de reprovacio pelo controle de qualidade para cada produto;

¢ Niveis de estoque de cada um dos produtos;

e NuUmero de produtos-dia abaixo do nivel definido de estoque minimo;

e Indice médio de ruptura de estoque;

e Indice de perdas no estoque;

e Satisfacdo dos clientes em relacdo aos produtos do departamento;

e Premiacdes conquistadas pelos produtos.

O rendimento da producéo avalia principalmente se a producdo real do Laticinio esta
condizente com o volume de leite recebido da ordenha no dia e o intervalo de rendimento
estabelecido pelo Departamento de Pesquisa e Desenvolvimento. Por exemplo, se certo dia
foram produzidos cinco mil litros de leite e todo esse volume foi destinado para a producéo de
um Unico queijo cujo rendimento esperado calculado pelo Departamento de Pesquisa e
Desenvolvimento é de dez litros de leite por quilo de queijo, espera-se que a producéo real seja
por volta de quinhentos quilos. Esse indice ira comparar o rendimento obtido pelo Laticinio
com a razdo estabelecida, o ideal é que ndo exista uma grande divergéncia nem para cima nem
para baixo, pois a produgdo deve ser eficiente e deve seguir as receitas e 0S Processos

estabelecidos para cada produto.
Panificacdo e Restaurante

O departamento é responsavel pela producéo de paes, bolos, bolachas, doces e outros
produtos que ndo sdo derivados de leite, mas que também sdo oferecidos pela Fazenda em sua
loja virtual e em sua loja fisica na prépria propriedade. Além disso, o departamento engloba
também uma segunda atuacdo bem distinta que inclui a producdo de porc¢des, café da manha e
almoco para os clientes que visitam a propriedade. Desenvolver o cardapio da Fazenda — que
atualmente muda semanalmente — e novas receitas sao responsabilidades desse departamento,

assim como coordenar a equipe que atende o saldo do restaurante na Fazenda.
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Optou-se por concentrar as duas atuagdes em um unico departamento porque a equipe
responsavel pelas duas frentes atualmente é a mesma. Atualmente a producdo de segunda a
sexta-feira se concentra mais em atender as demandas da loja virtual, principalmente paes e
bolos. Aos finais de semana e feriados a producéo de pées e bolos continua, mas para atender
os dias mais movimentados da loja fisica. Nesses dias 0 movimento no saldo para por¢oes, café
da manha e almogo também cresce, recebendo uma ateng¢do maior da equipe.

No momento em que esse trabalho é desenvolvido esta sendo construido um novo saléo
para o restaurante, fato que pode dividir ainda mais a atuacdo da equipe, uma vez que as duas
atividades deixardo de ser realizadas no mesmo local. Com isso, recomenda-se que uma nova
avaliacdo seja realizada para definir se o departamento deve continuar da forma aqui proposta
ou se seria mais apropriada a divisdo em dois departamentos.

O principal desafio para a frente de péaes e bolos atualmente é conseguir diversificar
mais os produtos oferecidos aos clientes, desenvolvendo, por exemplo, pées e bolos menores e
com maior valor agregado. Nessa linha, busca-se oferecer produtos de consumo mais rapido e
facil, seguindo a tendéncia atual da industria de ter porc¢des individuais e prontas para consumo.

No caso da frente do restaurante, o principal desafio identificado é desenvolver um menu
mais completo e conectado com os ingredientes produzidos na propria fazenda. Atualmente o
restaurante oferece algumas porc¢des fixas na parte da manha e semanalmente define duas ou
trés opcdes de prato para almogo que acompanham sempre uma entrada e uma sobremesa. O
desafio é desenvolver um cardapio mais completo, com op¢des de entradas, maior variedade de
pratos do que atualmente e sobremesas e bebidas mais elaboradas dos gque as atuais, com maior
valor agregado e que satisfacam um perfil de cliente exigente. Além disso, o restaurante deve
utilizar a maior quantidade possivel de ingredientes da propria propriedade, optando
preferencialmente por galinha e porcos criados na propriedade, incluindo os queijos nas receitas
e tendo uma atuacdo alinhada com a producdo da horta que € cultivada na propriedade.

Os indicadores que precisam comecar a ser acompanhados e coletados para permitir a
futura implementacdo de um sistema de desempenho no departamento estdo presentes abaixo:

¢ Receita proveniente das vendas do departamento na loja virtual,

e Receita proveniente das vendas do departamento na loja fisica;

e Receita proveniente das vendas no restaurante;

e Percentual de produtos perdidos por ndo conformidade;

e Percentual de produtos perdidos no estoque;

e Percentual de opgOes oferecidas no menu com ingredientes da Fazenda;
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e Percentual de opcOes oferecidas no menu com queijos da Fazenda;

e Numero de clientes atendidos no saldo da Fazenda;

e Satisfacdo dos clientes em relacdo ao atendimento no restaurante;

e Satisfacdo dos clientes em relacdo aos pratos do restaurante;

e Satisfacdo dos clientes da loja virtual em relacdo aos produtos do
departamento.

Controle de Qualidade

Departamento responsavel pelo controle de qualidade de todos os produtos do Laticinio,
atua para garantir que todos os produtos disponiveis para venda estdo dentro dos padrdes
desejados.

A boa atuacdo do departamento € essencial para o sucesso do modelo de negdcio da
empresa uma vez que a estratégia é oferecer produtos diferenciados para um publico exigente
que busca produtos sempre de alta qualidade.

Atualmente o departamento ainda esta se estruturando, o controle de qualidade ja existe,
mas ndo é feito seguindo um protocolo definido e organizado. Portanto, o principal desafio do
departamento para os préximos periodos é desenvolver um manual contendo os procedimentos
necessarios para o controle de qualidade de cada um dos produtos do Laticinio. Feito isso, deve
ser estabelecida uma rotina organizada de controle de qualidade de todos os lotes de todos 0s
produtos de forma que o lote s6 seja liberado para o setor de vendas e expedicdo apds a
aprovacao por parte desse departamento.

E importante deixar claro que para um produto ser reprovado ele ndo precisa apresentar
necessariamente caracteristicas ruins, basta ele apresentar caracteristicas diferentes das
definidas e desejadas pela empresa. Por exemplo, se for definido que o requeijdo cremoso da
Fazenda Atalaia tera uma consisténcia mole é preciso que todos os lotes respeitem essa
caracteristica. Caso um lote apresente uma consisténcia mais dura — como € o caso de muitas
marcas boas de requeijdo cremoso que optam por consisténcias mais duras — é recomendado
que ele seja reprovado mesmo que esteja 6timo, pois é preciso seguir um padrao, pois os clientes
que compram o produto recorrentemente esperam a consisténcia mole que foi estabelecida
como padréo.

Os indicadores iniciais que devem ser acompanhados e coletados para permitir a futura
implementacdo de um sistema de desempenho no departamento s&o:

e Percentual de produtos do laticinio com procedimentos de qualidade

definidos;
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e Percentual de pedidos com produtos fora do padréo;
e Percentual de lotes avaliados;

e Tempo médio de avaliacao por lote por produto.
Pesquisa e Desenvolvimento

O departamento é responsavel por captar informaces sobre o mercado, clientes,
tecnologias, inovacgdo e novas tendéncias e aplica-los na realidade da empresa para obtencédo de
melhorias e resultados praticos. Gerenciar o portfolio oferecido pela empresa através do
desenvolvimento de novos produtos e melhoraria dos atuais e adaptar nossa atuacao de acordo
com a demanda dos nossos clientes s&o as principais fungdes desse departamento.

A atuacdo do departamento estd muito atrelada ao oferecimento de produtos com
identidade que atendam as demandas dos nossos clientes, pois o desenvolvimento das novas
receitas — com destaque para a linha autoral — e a constante evolugdo do portfélio atual e dos
processos adotados sdo competéncias desse departamento.

O departamento ainda é muito atrelado ao setor do Laticinio, uma vez que atualmente
ndo ha uma equipe dedicada exclusivamente para essa frente e 0s participantes atualmente sao
colaboradores que atuam nos dois departamentos. No entanto, a preocupacdo com o0
desenvolvimento de novos produtos na empresa nao é recente, o0 que inclusive resultou no
desenvolvimento das receitas autorais que existem ha mais de seis anos na empresa, somente
sua estruturacdo e formalizacdo que esta ainda em fase inicial de desenvolvimento.

Com isso, um dos principais desafios atuais do departamento é estruturar sua atuacao,
formalizando o protocolo de producédo dos produtos que ja existem na empresa. Apds essa etapa,
0 departamento deve desenvolver produtos a partir dos residuos sélidos atuais de producéo do
laticinio que atualmente sdo subutilizados (em especial o soro de leite), criando a base
necessaria para uma produgdo mais circular. Em paralelo, devem ser revisadas as embalagens
para que sejam utilizadas mais matérias-primas renovaveis, além da revisdo dos fracionamentos
dos produtos oferecidos aos clientes, visando atender a demanda ja identificada pela empresa
por por¢des individuais e facil consumo.

Os indicadores iniciais que devem ser calculados pelo departamento em um primeiro
momento para permitir a futura implementacéo de um sistema de desempenho séo:

e Percentual dos produtos com ficha de produgéo completa formalizada;

e Numero de receitas desenvolvidas a partir do soro de leite produzido

atualmente;
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e Percentual da receita proveniente de produtos desenvolvidos nos ltimos 12
meses;

e Percentual da receita proveniente de variaces de produtos ja existentes
langados nos altimos 12 meses;

e Percentual do volume de embalagem utilizado proveniente de matérias-
primas renovaveis;

e Numero de produtos com porcdes individuais;

e NuUmero médio de etapas necessérias para consumo dos produtos;

e Satisfacdo dos clientes em relagdo aos novos produtos;

e Satisfacdo dos clientes em relacdo as novas porcoes;

e Satisfacdo dos clientes em relacdo as embalagens.
Vendas

O departamento de vendas € responsavel pela venda dos produtos da Fazenda nos canais
atuais e pelo desenvolvimento e avaliagdo de novos canais. Atualmente a atuacéo € dividida em
trés frentes principais: a Lojinha da Fazenda, a Loja Virtual e a venda para Pessoas Juridicas
(PJ). Além da venda, o departamento é responsavel pela prospeccao de novos clientes e retencdo
dos atuais, em especial na frente de atacado em que ha um carater estratégico de fortalecimento
da marca ao se estabelecer relacBes com parceiros de renome, como restaurantes premiados,
fato que exige uma avaliacdo e segmentacdo desses clientes. Coordenar a equipe que atua na
lojinha da Fazenda apresentando a proposta da empresa e realizando degustacdo e venda dos
produtos é uma responsabilidade desse departamento.

A atuacdo da equipe de vendas esta relacionada com diversos objetivos estratégicos
corporativos da Fazenda Atalaia, pois 0 departamento € o responsavel por comercializar 0s
produtos com os clientes, gerando a receita da empresa. Além disso, por exercer esse papel, 0
departamento € também um dos responsaveis pelo atendimento aos clientes e pela apresentacéo
e difuséo da nossa proposta.

Um desafio de todo o departamento é aumentar o faturamento da empresa, o que deve
ser feito através do crescimento dos trés canais atuais que séo vistos hoje como complementares
para o alcance dos objetivos da empresa. O canal de vendas PJ atualmente € responsavel por
cerca de sessenta porcento do faturamento total e também possui um importante papel de
fortalecimento e difusdo da marca ao firmar parcerias com restaurantes e parceiros de renome
no mercado. Os outros dois canais atendem principalmente clientes pessoa fisica (PF) e, como

é de se esperar, a margem desfrutada pela empresa neles & maior do que no canal de vendas
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para PJ. Além disso, a Loja Virtual consegue, por meio das redes sociais e 0 uso de marketing
digital, aumentar a frequéncia de compra dos clientes atuais, aumentar o alcance das vendas e
atrair novos clientes. Por fim, a venda na Loja da Fazenda é importante para fidelizar os clientes,
pois na Fazenda é mais facil apresentar e transmitir a proposta da empresa, apresentando a
historia da propriedade e da empresa e a forma que os produtos s&o produzidos.

Além desse desafio, ha na frente de PJ um desafio de aumentar o entendimento da equipe
de vendas sobre seus clientes, mapeando receita total, ticket médio, frequéncia de compra, perfil
do cliente, contribuicdo para a marca da Fazenda, margem da cesta de produtos e outras
caracteristicas. Realizado esse estudo, é preciso melhorar a segmentacdo desses clientes em
classificacbes que indiquem sua importancia estratégica para a empresa para, com isso, utilizar
esses critérios na definicdo das condicdes de venda oferecidas. Além disso, é preciso que o
departamento entenda melhor sua taxa atual de retencédo de clientes e os principais motivos de
evasdo para que possa corrigi-los.

Nas duas frentes de PF o principal desafio atual é entender melhor o nivel atual de
satisfacdo dos clientes para que seja possivel atuar de forma eficiente na correcdo e melhoria
dos problemas identificados. Além disso, no caso da Loja Virtual ha a proposta de estruturar
um teste inicial de venda recorrente para avaliar essa oportunidade.

Por fim, recentemente duas novas frentes de venda foram identificadas pela equipe com
grande potencial, a primeira frente de entregas quinzenais em condominios da regido em uma
espécie de feira do condominio realizada em parceria entre a Fazenda, os préprios moradores e
a administracdo desses condominios e a segunda frente de venda de blocos de conjuntos para
empresas, sejam para seus colaboradores ou para seus parceiros. As duas demandas surgiram
durante o ano de 2020 quando empresas e condominios entraram em contato com a Fazenda
solicitando orcamentos, alguns testes foram realizados e os primeiros resultados foram
positivos.

Os dados iniciais que devem ser acompanhados e coletados para possibilitar a futura
implementacéo de um sistema de desempenho no departamento s&o:

e Faturamento total;

e Crescimento percentual do faturamento total;

e Faturamento total por frente;

e Crescimento percentual do faturamento por frente;

e Margem de contribuicdo media por frente;

e Ticket médio dos clientes;
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e Frequéncia de compra dos clientes;

e Historico de compra dos clientes;

e Margem de contribuicdo da cesta de cada cliente;
e Numero de clientes PJ por segmento;

e Taxa de retencédo dos clientes;

e Taxa de evasdo dos clientes;

e Motivos mais frequentes de evasao;

e Satisfacdo dos clientes por frente;

e NuUmero total de clientes por frente;

e NuUmero de cidades atendidas por frente;
e Receita total na frente de condominios;
e NuUmero de condominios parceiros;

e Receita total na frente corporativa;

e NUmero de empresas parceiras;

e NuUmero de entregas através das empresas.
Financeiro

O departamento financeiro é responsavel por precificar os produtos, planejar e gerenciar
0s recebimentos e 0s pagamentos da empresa, assim como aprovar as vendas realizadas pelo
setor de vendas, acompanhar o recebimento dos pagamentos e mapear e contactar os clientes
inadimplentes.

O departamento também esta diretamente relacionado a véarios objetivos estratégicos da
empresa, em especial os relacionados a perspectiva financeira, uma vez que gerenciar a receita
e 0s gastos da empresa visando maximizar os lucros de longo prazo de forma sustentavel é algo
que depende diretamente desse departamento.

No momento em que esse trabalho esta sendo desenvolvido o departamento esta
passando por uma transicdo de sua equipe, entdo pode-se dizer que também esta em uma etapa
de reestruturacdo. Nessa situagcdo, os desafios centrais para 0s préximos periodos serdo
realmente concluir essa reestruturagdo, organizando o gerenciamento de contas da empresa e
disponibilizando relatorios financeiros basicos para a lideranga da empresa que facilite a
visualizacdo da situacdo financeira da empresa para que 0s investimentos possam ser
planejados. Além disso, € preciso que o departamento atue na busca por otimizacao do custeio

dos produtos, automatizando minimamente o modelo de calculo e definindo as faixas de preco
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que deve ser negociada para cada produto em cada frente de venda. Por fim, a equipe deve
monitorar de perto as inadimpléncias para que possa atuar ativamente no bloqueio das vendas
para clientes nessa situacao e também na resolucao desses casos junto ao cliente.

As informacdes que devem ser acompanhadas e coletadas para futuramente possibilitar
o inicio da implementac&o de um modelo de desempenho no departamento séo:

e Faturamento;

e Lucro bruto;

e Lucro liquido;

e Liquidez corrente;

e Variacgdo percentual entre faturamento previsto e real;

e Percentual de clientes inadimplentes;

e Percentual de célculos de precificacdo ja automatizados.
Logistica

O departamento de logistica recebe as vendas aprovadas do Departamento Financeiro e
deve se responsabilizar pela logistica de entrega destes produtos, sendo essa sua principal
funcdo. Para isso, o departamento deve desenvolver e atualizar o cronograma de entregas,
definindo em quais dias serdo realizadas entregas em quais cidades. Com o cronograma feito,
deve ser capaz de distribuir as vendas realizadas dentro destes dias, agendando todos os pedidos.
Por fim, o departamento € responsavel por coordenar a atuacdo dos motoristas, roteirizando os
pedidos de um mesmo dia e oferecendo a eles o suporte necessario durante as entregas.

A atuacdo do departamento tem uma relacdo direta com o objetivo da empresa de
aumentar o alcance das vendas, pois a criacdo de novas rotas aumenta o alcance dos canais de
vendas. Além disso, a forma que a entrega é realizada possui uma influéncia direta na
experiéncia de recebimento dos produtos, contribuindo diretamente para sua satisfacdo. Por
fim, uma rota otimizada facilita a rotina dos motoristas, melhorando as condicGes de trabalho
desses colaboradores.

Dentre os principais desafios do departamento para os proximos periodos, destacam-se
os desafios de manter a qualidade dos produtos durante as entregas, aumentar a area coberta
através do desenvolvimento de novas rotas, reduzir os prazos de entrega para nossos clientes,
aumentar a previsibilidade das entregas para os clientes e otimizar o custo das entregas. Ou
seja, idealmente os fretes devem cobrir uma grande area, terem prazos curtos de entrega,

oferecer uma boa previsdo sobre data e hora de entrega aos clientes, permitir o
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acompanhamento do pedido pelos clientes e garantirem a qualidade dos produtos. Tudo isso
realizado a um custo baixo para a empresa para que possa ser cobrado um valor também baixo
dos clientes.

Além disso, o departamento utiliza um sistema que permite a automatizacao total do
processo de roteirizacdo, mas atualmente muitas das etapas sdo realizadas manualmente,
aumentando a probabilidade de erros e reduzindo a eficiéncia do departamento. Um desafio
importante do setor é dominar a ferramenta para que o processo de roteirizacao seja cada vez
mais automatizado, permitindo que a equipe tenha mais tempo disponivel para outras
atividades.

Os indicadores iniciais que devem ser calculados pelo departamento em um primeiro
momento para permitir a futura implementacdo de um sistema de desempenho séo:

e Tempo médio gasto com a roteirizacdo das entregas;

e Prazo médio de entrega por cidade;

e Custo médio de entrega por cidade;

e Satisfacdo dos clientes com entregas;

e Percentual de entregas realizadas com refrigeracéo;

e Percentual de entregas realizadas em horario comercial;

e Percentual de entregas realizadas por rota propria;

e Alcance maximo das rotas proprias;

e Percentual dos pedidos com falhas realizadas por erros do departamento;

e Percentual das encomendas com horario de entrega previsto cumprido.
Expedicéo

O departamento de expedicdo recebe os pedidos do departamento de logistica ja
separado em rotas. Seu papel é embalar (quando necessario), separar, identificar e conferir cada
um dos pedidos, garantindo que todas as encomendas da rota estejam prontas para transporte,
sem erros de separacao.

O nivel de satisfagdo dos clientes ou parceiros que recebem os produtos da Fazenda em
suas casas ou negdcios depende muito da atuacéo desse departamento, pois é preciso que ndo
existam erros na separacdo dos produtos das encomendas, garantindo que todos recebam
exatamente o que esperavam. Além disso, a atuacdo do departamento é essencial para que o
trabalho de roteirizacdo do Departamento de Logistica funcione, pois a identificacdo dos

pedidos dentro das rotas estabelecidas é competéncia desse departamento.
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Além de reduzir os erros causados por falhas na separacdo das encomendas, um dos
principais desafios do departamento atualmente é desenvolver um processo estruturado que
permita a rastreabilidade dos produtos vendidos. Para isso, 0 primeiro passo é adotar uma rotina
de registrar a data em que cada um dos lotes comeca a ser utilizado pelo departamento.

Os dados iniciais que devem ser monitorados pelo departamento para permitir a futura
implementacdo de um sistema de desempenho séo:

e NuUmero de encomendas para PJ separadas por dia;

e NuUmero de encomendas da Loja Virtual separadas por dia;

e Percentual das entregas com erros na selecdo dos produtos;

e Percentual das entregas com erros na identificagédo das encomendas.
Suporte ao Cliente

Departamento responsavel pelo atendimento aos clientes, em especial na etapa pos-
vendas. Deve ser capaz de coletar feedbacks dos clientes e, quando necessario, atuar de forma
rapida e eficiente para corrigir possiveis erros e reclamacdes. Os retornos coletados dos clientes
devem ser mapeados de forma inteligente e repassados para os departamentos responsaveis,
permitindo um desenvolvimento e aprendizado constante.

O departamento também ndo € estruturado atualmente, tendo uma postura muito passiva
em que os erros realizados s6 sdo percebidos quando sdo notificados pelos proprios clientes.
Além disso, ndo ha o envio aos clientes de uma pesquisa de satisfacdo capaz de coletar as
percepcOes desses clientes sobre os topicos relevantes, permitindo mapear os pontos fortes e
fracos da empresa.

E através de uma boa atuagio desse departamento que a empresa sera capaz de otimizar
a coleta de informac0es de seus clientes para, com isso, ser capaz de oferecer a eles um bom
atendimento e suporte, dois dos objetivos estratégicos tracados para a Fazenda Atalaia.

Os principais desafios do departamento para os proximos periodos sdo desenvolver uma
pesquisa de satisfacdo capaz de coletar as percepcdes dos clientes, desenvolver uma rotina ativa
de envio dessa pesquisa e analise dos dados coletados e estruturar o processo de resolucdo de
erros e reclamac0es, garantindo um atendimento padronizado e de qualidade aos clientes.

Os indicadores que devem ser coletados pelo departamento para permitir a futura
implementacdo de um sistema de desempenho séo:

e Percentual de clientes que a pesquisa de satisfacédo é enviada;

e Percentual de clientes que respondem pesquisa de satisfacao;
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e Tempo médio entre identificacdo e correcdo dos erros;
e Tempo médio entre entrega e identificacao dos erros;

e Satisfacdo dos clientes com atendimento pos-vendas.
Gente e Gestédo

Departamento responsavel pela gestdo e desenvolvimento do quadro de colaboradores
da empresa. Deve ser capaz de oferecer boas condicGes de trabalho as pessoas e proporcionar
treinamentos e iniciativas que permitam o desenvolvimento e o aprendizado constante dos
envolvidos.

O departamento tem um papel essencial para que a empresa alcance seus objetivos
estratégicos, pois é o principal agente na construcdo de um ambiente de trabalho saudavel e que
permita o constante desenvolvimento das pessoas. Além disso, o departamento é também o
responsavel pelas contratacbes da empresa, entdo deve ser capaz de atrair pessoas alinhadas
com o propésito da Fazenda.

Atualmente o principal desafio do departamento € ter uma atuacdo mais presente no
cotidiano dos colaboradores da empresa, oferecendo treinamentos, acfes que aumentem a
motivacao das pessoas e atividades que colaborem com a propagacdo da cultura da empresa
entre seus funcionarios. Para isso, € preciso que o departamento estabeleca um canal de diadlogo
direto e constante com os lideres dos departamentos e com todos os colaboradores da empresa.
Além disso, o departamento busca estruturar a iniciativa de grupos de atividades opcionais que
visam integrar mais os colaboradores, como grupos de esporte ou de iniciativas sociais.

Outro desafio atual do departamento é estruturar melhor a entrada dos novos
colaboradores a empresa, garantindo que todos compreendam o negécio da Fazenda como um
todo, ndo somente o de seu departamento especifico.

Alguns dos indicadores que devem comecar a ser acompanhados dentro desse
departamento para permitir uma futura implementagé@o de um sistema de desempenho séo:

e Horas de treinamentos realizados por ano;

e NuUmero de departamentos que receberam treinamento no ano;

e Taxa de turnover de funcionarios da empresa;

e Satisfacdo dos funcionarios;

e Numero de reclamagdes dos funcionarios;

e Horas de eventos corporativos realizados no ano;

e NuUmero de participantes dos processos de entrada;
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e Numero de funcionérios participando de atividades opcionais;

e NuUmero de atividades opcionais realizadas.
Compras

Departamento tem como principal fungdo concentrar as compras das demais equipes da
Fazenda, incluindo compras pontuais ou rotineiras. No caso de compras pontuais, apos receber
solicitacOes dos departamentos, deve realizar cotagdes e realizar as compras — em alguns casos
precisando da aprovacdo do departamento financeiro. Além disso, deve também organizar e
controlar os estoques de insumos, realizando compras rotineiras sem depender de solicitacdes
dos departamentos.

O departamento tem um papel importante na otimizagao dos gastos da empresa, pois se
responsabiliza por fazer uma pesquisa entre as opc¢des disponiveis no mercado antes de realizar
as solicitagdes de compra, sem perder de vista a necessidade da empresa em ter insumos de
qualidade.

O principal desafio do departamento atualmente € organizar o estoque de insumos e de
produtos terceirizados para revenda nas lojas fisica e virtual e a relagdo com os fornecedores,
definindo o estoque minimo e o preco de compra de cada um dos produtos e realizando um
mapeamento mais organizado e formalizado de cada um dos fornecedores atuais e potenciais.
Definido o estoque minimo, é preciso implementar uma forma prética de controlar o nivel de
cada um dos produtos para que novas solicitagbes de compra sejam realizadas antes dos
produtos se esgotarem.

Os principais indicadores que devem ser calculados para que esse departamento possa
implementar um sistema de desempenho no futuro sdo:

e Percentual de variacdo nos pregos pagos para cada insumo;

e Niveis de estoque de insumos e produtos terceirizados;

e NuUmero de produto-dia abaixo do nivel definido de estoque minimo;

e NuUmero de produto-dia de estoque zerado;

e Perdas nos estoques.
Marketing e Parcerias

Departamento responsavel pelo gerenciamento e fortalecimento da marca da Fazenda.
Realiza também o monitoramento das redes sociais da empresa, produzindo contetdo préprio
e interagindo com clientes e parceiros. Deve elaborar planos de marketing e desenvolver a¢oes

promocionais, além de desenvolver parcerias pontuais ou duradouras.
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Departamento tem uma atua¢do muito préxima com o Departamento de Vendas, pois é
uma ferramenta essencial na difusdo da proposta da empresa e na prospec¢do de novos
consumidores e parceiros. Por esses motivos, tem um papel essencial no objetivo estratégico da
empresa de conseguir disseminar sua proposta para um numero cada vez maior de clientes e
também no objetivo de transmitir a proposta da Fazenda Atalaia para seus clientes e potenciais
clientes.

Atualmente o principal desafio do departamento é conseguir aumentar o alcance de suas
acoOes, algo que ja vem sendo bem trabalhado nos altimos anos, fato que pode ser percebido
pelo grande aumento na base de seguidores nas redes sociais. Além disso, o departamento deve
conseguir desenvolver um planejamento de a¢des variadas e deve também conseguir mobilizar
esforcos dos demais departamentos envolvidos para que essas acdes se concretizem.

Alguns indicadores que devem ser monitorados por esse departamento para uma futura
implementacdo de um sistema de desempenho séo:

e Variacdo percentual no numero de seguidores da pégina da empresa no

Instagram;

e Numero de publica¢Ges no Instagram;

e Variacdo nos indicadores de engajamento fornecidos na propria ferramenta

do Instagram;

e Variacdo nas métricas de propagandas pagas do Facebook e do Google;

e NuUmero de parcerias realizadas;

e NuUmero de atividades promocionais realizadas e retornos obtidos;

e Percentual de clientes que afirmam ter primeiro contato com a empresa pelas

redes sociais ou demais acGes do departamento.
Arquitetura e Restauro

Departamento responsavel pela preservacdo do patrimonio historico da Fazenda e pela
sua valorizacdo. Atua no restauro do patriménio e no desenvolvimento de atividades de cunho
cultural como recepgéo de escolas, oferecimento de visita histérica guiada e desenvolvimento
de exposi¢cOes conectadas com o contexto da empresa.

O departamento tem um papel importante na transmissdo da proposta da empresa aos
seus clientes e potenciais clientes, pois atua na preservacdo e propagacdo da historia da
propriedade em que a empresa se localiza, um dos pontos de maior destaque em sua proposta.
Além disso, a propria preservacdo do patriménio é uma atividade essencial para garantir a

Fazenda Atalaia o alcance de sua estratégia, pois um dos fatores de diferenciacao e destaque da
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empresa é exatamente a preservacdo de sua historia e de todo o conjunto arquiteténico da
propriedade.

O principal desafio do departamento para os proximos periodos é concluir o restauro do
centro historico da Fazenda, composto pela tulha, os terreiros, a sede e o alambique. Além disso,
0 departamento deve ser capaz de promover ag0es que valorizem esse trabalho e aumentem a
difusdo dessas agdes entre as pessoas.

Alguns indicadores que devem ser acompanhados dentro desse departamento para
permitir a implementacédo futura de um sistema de desempenho séo:

e Variagdo no percentual de concluséo das reformas iniciadas;

e Numero de atividades culturais realizadas;

e Numero de clientes participantes das atividades promovidas.
Tecnologia da Informacao

O Departamento de Tecnologia da Informacdo (T1) da empresa era praticamente
inexistente até o inicio do desenvolvimento desse trabalho. No entanto, logo durante as
primeiras semanas a propria lideranca da empresa notou a necessidade por essa mudanca, fato
gue motivou a contratacdo de uma equipe de consultoria especializada no assunto que
conduzisse a implementacdo de um sistema mais robusto de ERP na empresa que deveria ser
adotado em paralelo com a maior estruturacdo do Departamento de TI, ambas acGes que estao
acontecendo concomitantemente com esse trabalho.

As principais fungdes do departamento séo coletar, gerenciar e trabalhar as informagdes
da empresa, garantindo que os dados capturados sejam traduzidos em andlises e acOes praticas
gue aproximem a empresa de seus objetivos estratégicos tracados.

Essas funcOes sdo essenciais para que a empresa consiga situar de forma mais clara qual
sua situacdo atual para que possa tracar formas avangar em direcdo aos seus objetivos. A
atuacdo do departamento é essencial para que o objetivo estratégico de otimizar a coleta de
informac0es internas e dos clientes seja alcan¢ado, permitindo que a empresa satisfaca melhor
as demandas dos seus consumidores e entenda melhor as formas de alcangar uma eficiéncia
operacional.

Como o departamento esta se estruturando, o principal desafio para os proximos
periodos e implementar 0s novos sistemas e garantir o inicio da coleta das informacdes da

empresa, dentre elas as levantadas nessa mesma secao do trabalho. Apos isso o departamento
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terd uma atuacdo ativa na implementacdo de um futuro sistema de desempenho na Fazenda
Atalaia.

Devido a fase inicial em que se encontra, ndo serdo levantados indicadores para esse
departamento, pois sua atuacdo inicial € implementar as ferramentas necessarias para que 0s

demais departamentos sejam capazes de coletas os seus dados.
Considerac6es sobre os Departamentos

Apresentados o0s principais departamentos que compdem a Fazenda, é importante
ressaltar algumas consideracdes sobre o0 assunto. Como € de se esperar pelo porte da empresa,
ha alguns departamentos sobrecarregados que atualmente acumulam tarefas que idealmente
seriam responsabilidade de outras equipes, assim como héa diversos funcionarios cuja atuacao
se divide em mais do que um Unico departamento dentro da empresa. No entanto, tais fatores
ndo serdo impeditivos para o prosseguimento do método proposto para esse trabalho.

Além disso, destaca-se a importancia de uma boa coordenacao entre os departamentos,
uma vez que a grande maioria dos desafios enfrentados pela empresa s6 poderdo ser superados
através de uma atuacdo conjunta entre duas ou mais areas. Exemplificando, o desenvolvimento
de novas rotas comerciais depende do alinhamento entre o departamento de logistica e o
departamento de vendas, pois uma nova rota depende de uma avaliacdo criteriosa sobre custos

de entrega e, a0 mesmo tempo, a prospeccao de clientes localizados na regido.
Relagdes entre Departamentos

A relagéo entre os departamentos fica mais clara se forem mapeados de forma simples
dois processos da Fazenda Atalaia, o processo de producdo dos derivados de leite e 0 processo
de venda. No entanto, sera abordado nesse caso somente a producdo dos derivados de leite, sem
englobar também a producéo da panificacdo e restaurante, pois esse departamento possui uma
atuacdo mais independente. Além disso, no caso do processo de venda a andlise seré limitada
aos canais de venda PJ e a Loja Virtual, pois a Loja Fisica da Fazenda Atalaia também possui
um processo mais independente e habitual, semelhante ao de uma loja tradicional.

O inicio do processo produtivo pode ser entendido como a produgdo do volumoso pelo
Departamento Agricola, oferecendo comida para que a nutricdo do rebanho para que as vacas
permanecam saudaveis e produzam leite durante a ordenha realizada pelo Departamento
Zootecnico. Produzido o leite, 0 Departamento do Laticinio ira atuar na aplicagédo das receitas
e dos procedimentos estabelecidos pelo Departamento de Pesquisa e Desenvolvimento para a

transformacéo do leite em seus derivados. Esses produtos serdo entdo avaliados em diversas
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etapas pelo Departamento de Controle de Qualidade que julgaré se os produtos estdo dentro dos
padrbes de qualidade esperados pela Fazenda Atalaia e, em caso positivo, ira liberar os lotes
para venda.

Entendido o processo produtivo, podemos analisar o processo de comercializacdo dos
produtos. Esse processo comecar pela atuacdo conjunta do Departamento de Marketing e
Parcerias e do Departamento de Vendas na prospecgdo dos clientes. Realizada essa etapa, 0
Departamento de Vendas se responsabilizara pela realizacdo das vendas que seguirdo para
aprovacdo do Departamento Financeiro e, ap0s aprovadas, serdo encaminhadas para o
Departamento Logistico agendar e roteirizar as entregas. Separadas as entregas, 0s pedidos sdo
enviados para o Departamento da Expedicdo que ird separar os produtos de cada um dos
pedidos, identificar de acordo com as rotas e deixar prontos para que 0s motoristas realizem as
entregas com suporte do Departamento Logistico. Realizada a entrega, é preciso que o
Departamento de Suporte ao Cliente entre em contato para garantir que tudo foi feito de acordo
com o esperado e colete as percepgdes dos consumidores.

Os dois processos estdo sendo abordados de forma muito simplificada, mas é perceptivel
a grande relacdo existente entre os diferentes Departamentos da empresa, fato que deixa clara
a necessidade de que cada um compreenda o neg6cio da Fazenda Atalaia como um todo, assim
como a sua importancia para que a empresa alcance seus objetivos. No entanto, para que esse
processo ocorra de forma simples e natural é preciso que todos os Departamentos compreendam
a estratégia definida para a empresa e que suas metas e objetivos estejam relacionadas com as
metas e 0s objetivos estabelecidos pela lideranca. Garantir esse entendimento e o alinhamento
entre as equipes e a empresa é o principal papel dos OKRs, sistema de desempenho ja
apresentado no Capitulo 2.4.6 desse trabalho que ser& abordado no contexto da Fazenda Atalaia

na préxima secao.
4.4.2. Implementacdo dos OKRs

Realizada a analise dos departamentos que compdem a empresa, inicia-se 0 processo de
aplicacdo do Sistema de OKRs na Fazenda Atalaia. Conforme ja apresentado durante a etapa
de Elaboracao dos Indicadores desse trabalho, foi definido, em conjunto com a lideranca da
empresa, que a situacdo atual da Fazenda Atalaia ndo permite a implementacdo completa desse
sistema em todos seus departamentos, mas, dada essa limitagdo, essa se¢do do trabalho seré

adaptada em duas etapas descritas abaixo:
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e Selecdo dos departamentos para aplicacdo do modelo: etapa visa avaliar
se ha departamentos que ja apresentam as condi¢cbes minimas necessarias

para aplicagdo dos OKRs;

e Aplicacdo da sistema nos departamentos selecionados: aplicacdo do
método nos departamentos selecionados na etapa anterior, caso algum tenha

sido selecionado.

Mesmo que nao seja possivel aplicar o modelo em toda a empresa, a implementacéo do
método em alguns setores gera diversos beneficios para a Fazenda Atalaia, pois tal agdo permite
gue a empresa inicie seu processo de aprendizado e adaptacdo ao novo modelo de desempenho,
além de facilitar a sua futura expansdo para as demais areas conforme avance a estruturaco
dos departamentos.

A avaliacdo da situacdo de cada departamento sera realizada a partir de uma analise do
nivel de estruturacdo atual de cada departamento, da facilidade de implementacdo dos
indicadores propostos e, claro, uma discussdo conjunta entre o autor do trabalho, o lider do
departamento em questdo e ao menos uma das principais liderancas da empresa. E importante
destacar que é mais interessante para o sucesso da implementacdo do sistema que inicialmente
sejam selecionados departamentos cuja lideranca estd mais alinhada com o modelo, gerando
assim uma menor resisténcia as mudancas necessarias.

A implementacdo dos OKR visa garantir que a atuacdo de cada uma das equipes esteja
alinhada com o mapa estratégico desenhado para empresa. Definir um plano de acdo para os
departamentos é extremamente importante para facilitar a difusdo da estratégia desenvolvida
para a empresa, pois, ao traduzir os objetivos estratégicos do BSC em OKRs especificos para
cada equipe, facilita-se a compreensao por parte de cada area sobre qual sera seu papel para que
a empresa alcance seus objetivos estratégicos.

Além disso, como 0os OKRs ndo sdo impostos, mas definidos de forma conjunta entre
os departamentos e a lideranca, ha um comprometimento maior por parte das equipes com estes
objetivos. Por fim, conforme ja apresentado no Capitulo 2.4.6 deste trabalho, os OKRs
possibilitam um alinhamento claro sobre quais devem ser as prioridades dos departamentos no
periodo, aumentando o foco das equipes no que realmente importa para a empresa, além de

permitir um acompanhamento facil do andamento dos objetivos atraves de seus indicadores.
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— Selecdo dos departamentos para aplicagdo dos OKRs

Apesar de ja ter sido identificado durante o trabalho que a empresa ndo tem condi¢des
atualmente de aplicar o modelo em todos seus departamentos, é essencial que a comunicagéo
sobre a importancia dos OKRs seja realizada para toda a organizacdo, garantindo assim o
engajamento de todas as equipes no desenvolvimento das bases necessérias para a futura adocao
do modelo em todas as areas da Fazenda Atalaia.

Com isso, o trabalho de definicdo dos OKRs iniciou-se com uma reunido em que
estavam presentes as principais liderancas da empresa e de todos 0s departamentos,
independente do nivel de estruturacdo de cada equipe. Visando garantir o alinhamento acerca
das reunides anteriores, a estratégia elaborada, os FCS definidos e 0 mapa estratégico da
empresa foram novamente apresentados, assim como a divisao da empresa em departamentos
e as principais funcdes e desafios de cada um deles. Por fim, foi elaborada uma apresentacéo
sobre o conceito dos OKRs, garantindo o alinhamento de todos 0s presentes sobre o modelo e

seus potenciais beneficios para a empresa.

Em seguida, foi conduzida uma rodada de reunides individuais com a lideranca de cada
um dos departamentos em que também estava sempre presente ao menos uma das liderancgas da
empresa. Essas reunides visavam definir quais equipes apresentavam as condi¢cdes minimas
necessarias para a aplicacdo dos OKRs. Para isso, a analise dos departamentos foi utilizada para
embasar as discussdes sobre o nivel de estruturacdo atual dos departamentos e os esforcos
necessarios para implementacao dos indicadores sugeridos.

O Quadro 16 abaixo apresenta as impressdes coletadas dessas reunides, indicando 0s
departamentos em que, em conjunto com suas proprias liderancas, foi identificado o nivel de
estruturacdo necessarios para aplicacdo do método e os departamentos em que o esforco
necessario para implementacdo dos indicadores sugeridos ndo inviabilizava a acdo nesse

momento.
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Quadro 16 - Mapeamento da situacdo dos departamentos
Fonte: elaborado pelo autor

Departamento Estruturacao

Agricola v v
Zootécnico v v
Laticinio v v
Panificagcdo e Restaurante v v

Controle de Qualidade
Pesquisa e Desenvolvimento

Vendas v v
Financeiro

Logistica v

Expedicao v

Suporte ao Cliente

Gente e Gestao

Compras v

Marketing e Parcerias v
Arquitetura e Restauro

Tecnologia da Informagao

Com base nisso, 0s seguintes departamentos foram selecionados como potenciais

opcdes para a implementacdo da Sistema de OKRs:

e Agricola;

e Zootécnico;

e Laticinio;

e Panificacdo e Restaurante;

e Vendas.

Além disso, durante as reunides a lideranca da empresa buscou entender quao
confortavel cada um dos lideres dos departamentos estava com a implementacdo do método,
sendo possivel mapear certos pontos de maior ou menor resisténcia ao modelo, algo totalmente
natural e esperado quando um novo modelo esta sendo implementado a uma empresa. Por esse
motivo, o Departamento do Laticinio foi removido da lista, uma vez que o lider do setor afirmou
durante a reunido que preferiria aderir ao modelo em um momento de expanséao da ferramenta

junto aos demais departamentos.
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Apesar de ja apresentar um bom nivel de estruturacéo e de ja monitorar boa parte dos
indicadores sugeridos, o Departamento de Panificacdo e Restaurante também foi removido da
lista de potenciais por estar em um momento de transicdo com a construcdo do novo saldo que
pode gerar uma cisdo na equipe em duas areas independentes, conforme ja foi levantado
anteriormente durante a analise do departamento.

Apos essas mudancas, a lista final de departamentos selecionados para aplicagéo inicial

do Sistema de OKRs foi a seguinte:

e Agricola;
e Zootécnico;

e Vendas.

Os trés departamentos possuem a estrutura¢do necessaria para a implementacdo do
método proposto, sendo trés dos departamentos mais antigos e maduros da empresa e que ja
acompanham quase a totalidade dos indicadores propostos na etapa de analise. Além disso, um
dos proprietarios da empresa possui sua atuacdo muito vinculada aos Departamentos Agricola
e Zootécnico, o que foi visto como um ponto positivo para a selecdo desses departamentos, uma
vez que o envolvimento da lideranga nessa implementacgéo tem o potencial de incentivar a futura
aplicagdo nos demais departamentos, assim como, em caso de falhas no alcance dos objetivos
propostos, também ajuda a desmistificar o medo existente na maioria das empresas em falhar

no alcance das metas, o que é algo preciso para a boa aplicacdo dos OKRs.
- Aplicacdo do modelo nos departamentos selecionados

Mapeados os departamentos em que seria desenvolvida a sistema de OKRs, foi possivel
dar inicio a definicdo dos seus objetivos e resultados-chave. Para isso foi conduzida uma rodada
de reunides individuais com cada um dos departamentos selecionados em que estava sempre
presente a0 menos uma das liderancas da empresa. Essas reunides visavam definir, a partir do
mapa estratégico da Fazenda Atalaia desenvolvido durante o Capitulo 4.3.1, quais os principais
objetivos em que cada departamento iria definir seus esforgos neste primeiro ciclo e, na
sequéncia, definir também os resultados-chave atrelados a cada um destes objetivos.

A lideranca da empresa decidiu trabalhar inicialmente com OKRs de prazo anual com
revisdes trimestrais, tendo o inicio do periodo marcado para o inicio do segundo semestre de
2021. Ou seja, em julho de 2021 os objetivos dessa secdo passam a ser validos e 0 sucesso no
alcance dos objetivos serda medido em uma secdo de retrospectiva ao fim do més de junho de

2022, encerrando o periodo em questéo e dando inicio a um novo ciclo. No entanto, conforme
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apresentado por Doerr (2019), os objetivos e resultados-chave nao sao rigidos e ndo devem ser
avaliados somente ao fim do periodo, € preciso que os dados sejam coletados e compilados
frequentemente e, quando necessario, os objetivos sejam revisados e adaptados.

Adaptando a recomendacédo apresentada por Doerr (2019), a discussdo para definicao

dos objetivos iniciou-se com as seguintes perguntas:

e “Quais os principais objetivos do departamento? Quais os maiores
obstaculos para o atingimento desses objetivos hoje?”

e “Qual é a coisa mais importante para o departamento para o0 proximo
periodo?”

e “Em que as pessoas do departamento devem concentrar seus esfor¢os?”’

A partir destas perguntas a reunido foi conduzida seguindo a técnica de brainstorming,
sem grande foco na priorizacdo dos objetivos levantados. Em um segundo momento, ja com
um vasto nimero de objetivos disponiveis, 0s participantes elegeram em conjunto quais destes
deveriam nortear a acdo do departamento durante o proximo periodo, tendo claro que a
guantidade méaxima de objetivos por departamento deveria ser cinco, garantindo o foco
necessario para o desenvolvimento. Por fim, para cada um dos objetivos selecionados foram
estabelecidos os resultados-chave capazes de nortear a equipe para o alcance dos objetivos e

monitorar e avaliar seu andamento, conforme sera apresentado a seguir.
Agricola

Retomando o que ja foi apresentado anteriormente, este é o Departamento responsavel
pela gestdo agricola da Fazenda, produzindo milho em gréos, silagem de milho, gramineas para
pastejo e feno. Producdo tem como objetivo principal atender a necessidade nutricional do
rebanho da Fazenda, mas, em caso de excedentes, também oferece uma fonte de receita para

empresa ao comercializar graos ou silagem para terceiros.

A Fazenda Atalaia precisa aumentar o seu rebanho para que consiga aumentar sua
producdo de leite atual. Visando este objetivo, € preciso que o departamento agricola aumente
sua producdo para atender essa demanda crescente por insumos. Sendo milho a principal
cultura, optou-se por focar 0 OKR do departamento na producédo desse produto.

Em conjunto, foi definido que o OKR para o departamento agricola seria anual para
respeitar o ciclo das safras e adotaria um carater mais compromissado do que ambicioso, ou
seja, objetivos que a empresa realmente espera alcancar integralmente e que séo mais palpaveis.

A partir de uma discusséo técnica avaliando o historico de producéo e a necessidade esperada
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para a Fazenda, os participantes da reunido alinharam o OKR para o departamento conforme
apresentado na Figura 27 abaixo.

Figura 27 - OKR do Departamento Agricola
Fonte: elaborado pelo autor

OBJETIVO

Suprir a demanda interna da Fazenda de
silagem de milho e milho em graos

RESULTADOS-CHAVE
(MEDIDOS POR...)

1. Plantar milho em 100% da area disponivel
para este fim (propria e arrendada) até 10
de novembro

2. Produzir no minimo 80 hectares de silagem
de milho com rendimento minimo de 50
toneladas por hectare

3. Produzir 140 sacos de grao de milho por

hectare na area destinada para este fim

Zootécnico

Conforme ja foi apresentado, o departamento €é responsavel pelo manejo do rebanho da
fazenda, composto por bovinos, caprinos e ovinos. A sua atuacdo engloba as etapas de
reproducdo, sanidade, conforto, nutricio e ordenha dos animais. Objetivo principal do
departamento € suprir a demanda de leite do laticinio da empresa em termos de quantidade e
qualidade.

Assim como no caso da andlise, para a defini¢cdo dos objetivos e resultados-chave o
departamento também foi analisado em duas etapas, a primeira com foco no rebanho vacas
holandesas e a segunda com foco no rebanho de cabras e ovelhas, essa divisdo foi realizada
devido aos diferentes objetivos e desafios identificados atualmente pela equipe. Em ambos os
casos o ciclo definido foi anual, de forma semelhante ao Departamento Agricola.

Como pode ser percebido pelos OKRs abaixo, no caso do rebanho bovino ha uma busca
por quantidade, qualidade e eficiéncia, enquanto para o proximo periodo a preocupacao central
para 0s outros dois rebanhos ainda s&o mais iniciais, concentrados no inicio da producdo de
leite desses animais. O conjunto de OKRs alinhado para o departamento esta presente nas
Figuras 28 e 29 abaixo.
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Figura 28 — OKRs do Departamento Zootécnico atrelados ao rebanho bovino
Fonte: elaborado pelo autor

OBJETIVO OBJETIVO

Suprir a demanda do laticinio da Fazenda por Produzir leite de vaca a um prego
leite de vaca em termos de quantidade e competitivo
qualidade
RESULTADOS-CHAVE RESULTADOS-CHAVE
(MEDIDOS POR...) (MEDIDOS POCR...)
1. Alcancar, até o fim do periodo, uma 1. O custo médio do litro de leite de vaca deve
producéo diaria de 4.000 L de leite de vaca ser, no maximo, 15% superior ao prego do

2. Atingir um teor de gordura e proteina leite levantado pelo CEPEA (ESALQ - USP)

minimos de 3,8% e 3,4%, respectivamente
3. Manter os indice CCS e CBT inferiores a X

e Y, respectivamente

Figura 29 — OKR do Departamento Zootécnico atrelado aos rebanhos caprino e ovino
Fonte: elaborado pelo autor

OBJETIVO

Iniciar a produgdo de leite de caprinos e
ovinos

RESULTADOS-CHAVE
(MEDIDOS POR...)

1. Alcancar, até o fim do periodo, uma
producgéo diaria de 150 L de leite de cabra
2. Iniciar, até o fim do periodo, a produgéo de

leite de ovelhas

Vendas

O Departamento de Vendas tem como principais objetivos realizar as vendas da
empresa, sendo responsdvel pela prospecgdo dos clientes, oferecimento dos produtos e
apresentacdo da proposta da Fazenda e realizacdo das vendas.

Assim como nos demais departamentos, tambem foi adotado o ciclo anual de OKRs,
pois foi acordado que em muitos dos objetivos a avaliacdo seria mais precisa se o periodo de
avaliacdo fosse dos doze meses do ano. Definido o periodo, o departamento alinhou OKRs que

buscam criar metas de crescimento do faturamento da empresa, mas também manteve parte de
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seus objetivos vinculados ao desenvolvimento de uma abordagem mais estratégica com 0s
clientes juridicos, visando segmenté-los de acordo com a importancia estratégica que cada um
possui para a Fazenda. Por fim, também foram definidos objetivos que visam aumentar a
retencdo dos clientes e testar os canais de venda corporativo e de condominios, ambos criados
a partir de demandas identificadas durante o tltimo ano.

O conjunto de OKRs alinhado para o departamento esta presente nas Figuras 30 e 31

abaixo.

Figura 30 - OKRs 1 e 2 do Departamento de Vendas
Fonte: elaborado pelo autor

OBJETIVO OBJETIVO

Desenvolver critério para segmentagao dos Aumentar o entendimento sobre nossos
nossos parceiros juridicos clientes juridicos

RESULTADOS-CHAVE RESULTADOS-CHAVE
(MEDIDOS POR...) (MEDIDOS PCR...)

1. Conseguir dividir todos os clientes juridicos 1. Mapear ticket médio, frequéncia, perfil e
em classificacbes que indiguem sua histérico de compra e margem da cesta de
importancia estratégica para a empresa produtos dos clientes

2. Desenvolver condi¢bes de venda diferentes 2. Entender qual a taxa de retenc&o atual dos
para cada um desses segmentos de clientes e os principais motivos de evasao

clientes juridicos

Figura 31 - OKRs 3 e 4 do Departamento de Vendas
Fonte: elaborado pelo autor

OBJETIVO OBJETIVO

Realizar testes para avaliagdo e Aumentar o faturamento da empresa
desenvolvimento de novos canais de venda

RESULTADOS-CHAVE RESULTADOS-CHAVE
(MEDIDOS POR...) (MEDIDOS POR...)
1. Devolver rotina de entrega em no minimo 10 1. Encerrar o periodo com um faturamento
condominios mensal 50% maior do que a média dos 12
2. Contactar no minimo 50 empresas e meses anteriores ao periodo, sendo:
converter no minimo 5 delas para canal a. Canal PJ com 60%
corporativo b. Loja da Fazenda com 30%

c. Loja virtual com 10%
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4.5. Cronograma de Implementacgéo

Como ndo sera possivel implementar todas as acles propostas durante o
desenvolvimento deste trabalho, sera desenhado um cronograma de implementacdo das
atividades, conforme previsto na se¢édo 1.4 de Objetivos do Trabalho deste documento.

O principal objetivo desse cronograma é auxiliar a Fazenda Atalaia a concluir a adocéo
do sistema de desempenho proposto pelo trabalho, contribuindo para que as ideias apresentadas
neste documento sejam colocadas em pratica dentro da empresa alvo de estudo e, dessa forma,
possam de fato ajuda-la a alcancar seus objetivos. Para isso, 0 cronograma cobre o periodo de
treze meses, englobando todo o primeiro ciclo anual de OKRs j& implementado em trés dos
departamentos da empresa e também o primeiro més do préximo ciclo, periodo em que todos
0s departamentos ja devem estar aptos a participar do sistema.

A Figura 32 abaixo apresenta as atividades do cronograma, seus responsaveis e o
periodo em que cada uma delas deve ser iniciada e concluida dentro desse periodo de treze
meses. Vale ressaltar que, apesar de existir um ou mais responsaveis em cada uma das
atividades, ha também muitos outros envolvidos que precisam atuar de maneira alinhada para
que os objetivos sejam alcancados dentro dos prazos definidos. No entanto, € papel desses
responsaveis coordenar os demais envolvidos e, dentro de suas limitagBes, garantir o

cumprimento do cronograma proposto.
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Figura 32 - Cronograma de Implementacdo para a Fazenda Atalaia
Fonte: elaborado pelo autor

Menitorar e atualizar OKRs estabelecidos nos
trés departamentos selecionados

Concluir implementacdo do novo ERP

Revisar indicadores dos departamentos ndo
selecionados e definir processos de coleta

Coletar dados dos indicadores definidos no
mapa estratégico do BSC

Coletar dados e calcular indicaderes dos
departamentos inicialmente ndo
selecionados

Definigdo das metas para objetivos
estratégicos definidos no BSC

Aplicacdo de OKRs nos departamentos ndo
selecionadas que apresentarem estrutura
necessaria

Menitorar e atualizar indicadores dos
objetivos estratégicos definidos no BSC

Menitorar e atualizar OKRs dos novos
departamentos selecionados

Coleta dos dados e calculo dos indicadores
dos departamentos ainda ndo selecionados

Revisdo dos resultados alcancados nas metas
dos objetivos estratégicos do BSC

Conclusdo do primeiro ciclo de OKRs
Revisdo do mapa estratégico do BSC e das
metas estabelecidas para seus objetivos
Definigdo dos OKRs de todos os

departamentos da empresa para © novo ciclo
de acompanhamento

Abaixo ha uma breve explicacdo de cada uma das atividades que compdem o

— Lideranca dos trés
departamentos

— Departamento de Tl

— Departamento de Tl
— Lider de cada
departamento envolvido

— Departamento de Tl

— Lider de cada
departamento envolvido

— Lideranca da empresa

— Lideranca da empresa
— Lider de cada
departamento envolvido

- Departamento de TI

— Lider de cada
departamento envolvido

— Departamento de Tl
— Lider de cada
departamento envolvido

— Lideranca da empresa
— Lider de cada
departamento envolvido

— Lideranga da empresa
— Lider de cada
departamento envolvido

— Lideranca da empresa

— Lideranca da empresa
— Lider de cada
departamento envolvido

-..
|:
]
-

cronograma de implementacéo, permitindo maior entendimento sobre cada uma delas.

e Monitorar e atualizar OKRs estabelecidos nos trés departamentos

selecionados:

conforme apresentado anteriormente,

0s OKRs ndo

funcionam se forem monitorados no inicio e no fim dos ciclos, é preciso um

acompanhamento constante dos dados, identificando possiveis falhas e

necessidades de reajustes. Por esse motivo, além da coleta dos dados e do

calculo dos indicadores, estabeleceu-se a atividade mensal de monitorar e

atualizar os OKRs nos trés departamentos em que o sistema foi aplicado,

sendo uma responsabilidade dos lideres de cada departamento;




160 | Desenvolvimento

e Concluir implementagdo do novo ERP: concluir a implementagéo do novo
ERP é uma etapa necessaria para a implementacéo da rotina de indicadores
na empresa que esta prevista para ocorrer em agosto de 2021;

e Revisar indicadores dos departamentos ndo selecionados e definir
processos de coleta: apds a implementacdo do novo ERP, sera preciso
revisar os indicadores de cada um dos departamentos da empresa em que 0sS
OKRs ainda nao foram implementados e definir, para cada um deles, o
processo de coleta de dados. Essa atividade devera ser realizada em conjunto
entre o departamento de T1 e cada um dos demais departamentos envolvidos;

e Coletar dados dos indicadores definidos no mapa estratégico do BSC: o
departamento de TI deve garantir a coleta dos dados necessarios para calcular
os indicadores elaborados no mapa estratégico do BSC. Esse processo deve
ser realizado por um periodo minimo de trés meses para que, ao fim do
semestre, seja possivel visualizar a situacdo atual da empresa em cada um
dos indicadores, facilitando a definicdo de metas de melhoria para os
periodos seguintes;

e Coletar dados e calcular indicadores dos departamentos inicialmente
ndo selecionados: cada departamento deve garantir o calculo dos seus
indicadores definidos na Atividade 3, permitindo que, assim como no caso
da Atividade 4, seja possivel identificar, ao fim do semestre, a situagéo atual
dos departamentos em cada uma das frentes, permitindo o estabelecimento
de metas de melhorias realistas;

e Definicdo das metas para objetivos estratégicos definidos no BSC: com
a situacdo atual da empresa calculada, a lideranca da Fazenda Atalaia deve
estabelecer metas para cada um dos indicadores relacionados aos seus
objetivos estratégicos do BSC, indicando para os departamentos quais devem
ser os focos de suas atuacoes;

e Aplicagdo de OKRs nos departamentos ndo selecionadas que
apresentarem estrutura necessaria: os departamentos inicialmente nédo
selecionados para aplicacdo dos OKRs que nessa etapa ja apresentarem
condicbes minimas necessarias deverdo ser inseridos no sistema de
desempenho, definindo seus objetivos e resultados-chave, seguindo 0 mesmo

método aplicado nos primeiros trés departamentos da empresa;
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Monitorar e atualizar indicadores dos objetivos estratégicos definidos
no BSC: indicadores dos objetivos estratégicos devem ser atualizados
seguindo uma frequéncia mensal ou quinzenal, processo que deve ser
realizado pelo departamento de Tl e apresentado para a lideranca da empresa;
Monitorar e atualizar OKRs dos novos departamentos selecionados: 0s
departamentos que iniciaram a sistema de OKRs devem coletar e atualizar
seus resultados-chave constantemente, garantindo que o sistema guie a
atuacdo da equipe;

Coleta dos dados e calculo dos indicadores dos departamentos ainda néo
selecionados: os departamentos ainda nédo incluidos no sistema de OKRs
devem manter a coleta e o calculo dos indicadores, mas essa atividade passa
a ser também uma responsabilidade do departamento de TI que, em conjunto
com a lideranca do departamento, deve garantir que a estruturacdo minima
necessaria para 0s OKRs seja alcancada até o fim dessa atividade;

Revisdo dos resultados alcangados nas metas dos objetivos estratégicos
do BSC: os resultados alcancados nas metas dos objetivos estratégicos
devem ser revistos pelas liderangas da empresa e dos departamentos,
garantindo uma sesséo de revisao e aprendizado;

Concluséao do primeiro ciclo de OKRs: o primeiro ciclo de OKRs deve ser
concluido seguindo o método de Doerr (2019), contando com um processo
de revisdo, avaliacdo e aprendizado;

Revisdo do mapa estratégico do BSC e das metas estabelecidas para seus
objetivos: o novo ciclo se inicia com a revisdo do mapa estratégico da
empresa e das metas estabelecidas para cada um de seus objetivos, atividade
que deve ser desempenhada pela lideranca da empresa, mas que precisa ter
uma comunicacdo clara e constante com a lideranca dos departamentos e 0
restante da empresa, pois servird novamente de base para 0s OKRs de todas
as equipes;

Defini¢cdo dos OKRs de todos os departamentos da empresa para 0 novo
ciclo de acompanhamento: inicia-se o novo ciclo de OKRs com a definicéo
dos objetivos e resultados-chave para as equipes, contando agora com todos

0s departamentos que compdem a Fazenda Atalaia.
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O cronograma foi desenvolvido em reunido em conjunto com a lideranga da empresa.
Em seguida, foi apresentado para as liderancas de todos os departamentos da empresa,

garantindo alinhamento e engajamento de todos os envolvidos.
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S. RESULTADOS

Esse capitulo visa mostrar os resultados ja obtidos ao final do presente trabalho, apos a
concluséo do seu desenvolvimento. Ha também outros diversos resultados que virdo no futuro

com a completa implementagéo das agdes previstas no cronograma previamente apresentado.
5.1. Estratégia

No que tange a estratégia da empresa, é possivel notar que o trabalho alcangou os
objetivos inicialmente propostos, auxiliando a empresa na elaboracdo de uma estratégia clara
gue permita o alcance de seus objetivos de longo prazo. Isso foi possivel através de uma analise
interna da empresa a partir da declaracdo da missdo, dos valores e da viséo, seguido de uma
andlise situacional composta pelo estudo das Cinco Forcas de Porter e pela andlise SWOT.
Realizados esses estudos, a empresa foi enquadrada dentro de uma das estratégias genéricas
competitivas de Porter, definindo uma estratégia de Enfoque com Diferenciacéo.

Apos o posicionamento da empresa ser definido, foram definidos os Fatores Criticos de
Sucesso da empresa, um passo importante para auxiliar as tomadas de deciséo da lideranca da
empresa, funcionando como uma espécie de guia para as areas prioritarias que devem receber
atencdo da lideranca, pois a empresa deve obter nelas um bom resultado para ser capaz de
alcancar seus objetivos.

Comparando a situacdo da Fazenda Atalaia antes e depois do desenvolvimento do
trabalho, é possivel notar internamente uma maior clareza sobre quais devem ser suas
prioridades, assim como um maior entendimento por parte dos colaboradores sobre o0s
propdsitos da empresa. Além disso, a comunicacdo com os clientes e parceiros também tende
a ser mais facil agora que essas informacdes estdo disponiveis, facilitando o trabalho de

desenvolvimento da marca e o desenvolvimento de uma relacdo mais profunda com os clientes.
5.2.  Sistemas de Medicao de Desempenho

Apbs o desenvolvimento da estratégia da Fazenda Atalaia, o trabalho abordou outro
ponto de dor da empresa, a falta de um sistema de medigdo capaz de orientar a atuagéo da
empresa, definindo suas prioridades e facilitando o acompanhamento dos resultados obtidos.
Para isso, dois modelos diferentes foram aplicados de forma complementar, o BSC para a
definicdo de um mapa estratégico capaz de guiar as decisdes da empresa e 0 modelo de OKRs
para orientar o trabalho dos departamentos e garantir um alinhamento entre seus objetivos e 0s

objetivos propostos para a empresa.
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A falta de uma rotina de coleta e anélise de dados dentro da empresa causou algumas
limitacdes dentro dessa parte do trabalho, mas o método foi adaptado para a realidade da
empresa, garantindo que bons resultados pudessem ser colhidos das anélises, conforme sera
apresentado a seguir.

Antes do projeto a empresa ndo tinha nem mesmo uma formalizacéo sobre os diferentes
departamentos que a compunham e suas funcdes. O projeto permitiu o desenvolvimento de um
mapa estratégico, a definicdo dos departamentos e o levantamento dos indicadores necessarios
para uma futura aplicacdo completa dos modelos de desempenho. Tais indicadores inclusive
estdo guiando a implementacdo de um novo sistema de ERP na Fazenda que estd sendo
desenvolvimento em paralelo ao projeto em uma acdo que visa também estruturar um
departamento voltado para a area de T1 da empresa. Além disso, os OKRs foram aplicados em
trés departamentos que apresentaram condi¢des minimas necessarias para isso, facilitando a

futura expanséo dessa cultura para o restante da empresa.
5.2.1. Balanced Scorecard

A partir do desenvolvimento da estratégia e dos FCS, a empresa pode desenhar seu mapa
estratégico, definindo os objetivos estratégicos da Fazenda Atalaia e os vinculos causais
existentes entre eles.

Apesar da situacdo atual da empresa ndo permitir a definicdo de metas e a completa
implementacdo do BSC, o simples desenho do mapa estratégico ja apresenta uma evolugao para
a equipe, pois facilita a tomada de decisdes da lideranca e permite também que cada
departamento identifique sua importancia dentro da realidade da empresa ao relacionar sua
funcdo com os objetivos estratégicos estabelecidos.

Aléem disso, ap6s a implementacdo do novo sistema ERP e a estruturacdo do
Departamento de T, aempresa sera capaz de finalizar aimplementacdo do modelo ao conseguir
mapear sua situacdo atual de forma mais clara através dos dados e, em seguida, definir metas

de melhoria para seus objetivos.
5.2.2. Objectives and Key Results

Além do BSC, o trabalho utilizou também o modelo de OKRs para garantir o
alinhamento interno da Fazenda Atalaia, fazendo com que cada departamento da empresa
tivesse sua atuacdo alinhada com os objetivos estratégicos definidos pelo BSC.

Nessa etapa, 0 primeiro resultado obtido foi a simples formaliza¢do dos departamentos

existentes na empresa, algo que até entdo nao estava definido de forma explicita. Apds essa
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definicdo, uma analise dos departamentos permitiu 0 mapeamento de suas fungdes, seus
desafios e os indicadores de desempenho que devem comecar a ser coletados para que
futuramente o modelo possa ser completamente implementado. Essa analise foi de grande valor
para a empresa, pois garantiu que cada um dos departamentos entendesse sua relagdo com os
objetivos estratégicos da Fazenda Atalaia, facilitando o alinhamento e aumentando a motivagéo
dos colaboradores envolvidos. Além disso, a analise também criou uma espécie de passo a passo
para a estruturacdo dos departamentos ao definir os indicadores de desempenho iniciais que
cada equipe deve calcular para que futuramente os OKRs possam ser amplamente aplicados na
empresa.

Por fim, o trabalho também iniciou a implementacdo dos OKRs em trés departamentos,
garantindo assim o inicio do processo de aprendizado da empresa com 0 novo modelo e
facilitando a futura expanséo do sistema para os demais departamentos conforme os indicadores

de desempenho mapeados foram coletados.
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6. CONCLUSOES

Com a concluséo desse trabalho, fica explicito que os objetivos inicialmente propostos
foram alcancados, pois, mesmo com as limitagfes encontradas e as consequentes adaptacoes
necessarias no desenvolvimento do projeto, a Fazenda Atalaia teve sua estratégia elaborada,
seus objetivos estratégicos tragados por meio da construcdo de um BSC e seus diferentes
departamentos alinhados para esses mesmos objetivos através da aplicagdo dos OKRs.

Apesar de ndo ter sido possivel a completa implementacdo do BSC e dos OKRs dentro
da empresa, é possivel notar que a aplicacdo do referencial tedrico utilizado como base para
esse trabalho se mostrou de fato eficiente na pratica, pois diversos resultados positivos para a
empresa foram alcancados no decorrer do trabalho.

Além disso, ficou clara a importancia de se adaptar as teorias aprendidas na universidade
e nos livros a realidade das empresas, pois raramente as condi¢des enfrentadas pelas empresas
permitirdo a aplicacdo dos métodos e ferramentas sem a necessidade de ajustes, principalmente
guando se trata de micro, pequenas e médias empresas.

Ainda sobre essa questdo, destaca-se a escassez de obras da literatura voltadas para esse
género de empresas, algo surpreendente vista a grande relevancia das empresas desse perfil para
a economia global e, principalmente, nacional. Mesmo assim, o presente trabalho demonstra
como é possivel gerar bons resultados para as MPMEs, mesmo aplicando ferramentas
originalmente desenvolvidas para empresas de grande porte, pois ha atualmente em muitas
dessas empresas uma grande caréncia por uma abordagem tedrica capaz de orientar as aces
dos empreendedores.

A abertura da lideranca da empresa para a realizacdo desse trabalho foi essencial para o
alcance dos resultados, pois nada seria possivel sem os esforcos aplicados por todos os
colaboradores envolvidos durante o desenvolvimento do projeto. Além disso, 0s resultados aqui
obtidos ndo teriam real valor caso sua implementacdo ndo fosse realizada pela equipe da
empresa.

A répida movimentagdo da empresa em, ainda durante o desenvolvimento desse
trabalho, iniciar a estruturacdo do Departamento de Tl para dar sequéncia ao projeto aqui
proposto indica a importancia dos resultados obtidos para a Fazenda Atalaia e a satisfacdo da
lideranga com o trabalho.

Além disso, é importante ressaltar que os sistemas de desempenho sdo ferramentas
vivas, pois os indicadores e objetivos estratégicos da empresa ndo sdo fixos e estdo em constante

evolugdo. Com isso, além da implementagdo dos modelos, é preciso uma dedicagao constante
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em monitorar, incrementar e reavaliar os indicadores aqui elaborados, garantindo que estejam
sempre alinhados com 0s objetivos da Fazenda Atalaia, permitindo que a empresa avance na
direcdo correta.

Por fim, é necessario destacar a contribuicdo que o desafio proposto por esse trabalho
gera na formacdo do autor como Engenheiro de Produgdo, pois mostra a complexidade
envolvida ao abordar o tema de estratégia em empresas reais, em especial em MPMEs,
marcadas por diversas limitacGes e particularidades que resultam em uma constante necessidade

por adaptacgdes e ajustes aos métodos aprendidos em sala de aula.
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