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RESUMO

A crescente importancia do desenvolvimento de software, provocada pelos beneficios
que a internet proporcionou, motivou o aparecimento da ZRP, a empresa onde o presente
trabalho foi desenvolvido. Apds dois anos de atividade, conseguindo se estabelecer no
mercado com um crescimento rapido, a empresa chegou a um momento crucial, em que foi
necessario desenvolver a estratégia e os processos de negdcio internos. A inexisténcia prévia
desses elementos afirmou-se como obstaculo ao crescimento, tornando inviavel a operagdo

em um volume maior.

Foi por isso que este trabalho se dedicou ao desenvolvimento da estrutura de toda a
operagdo, partindo da estratégia e culminando no monitoramento do desempenho, passando
pelas atividades cruciais do negdcio. Assim, os objetivos especificos do trabalho foram:
desenvolvimento do plano estratégico, desenho e implementagdo do processo de
desenvolvimento de software, elaboragdo da estratégia de marketing ¢ implantagdo de um

Balanced Scorecard.

A implementacdo das propostas do trabalho teve a participacao ativa dos trés socios e
outros colaboradores da ZRP. Apos essa implementagdo, conseguiu-se obter uma estrutura
operacional robusta, que permite a empresa perseguir um crescimento ambicioso. Além disso,
obteve-se um direcionamento estratégico claro, que antes ndo existia. Também houve
resultados quantitativos, como o impulso nas vendas resultante da estratégia de marketing e o

sucesso de novos projetos que resultou da implementagao do processo de desenvolvimento.

Palavras-chave: Desenvolvimento de Software. Metodologia Agil. Estratégia

Competitiva. Marketing. Balanced Scorecard.






ABSTRACT

The growing importance of software development, caused by the benefits that the
Internet provided, motivated the emergence of ZRP, the company in which this work was
developed. After the first two years of existence, when the company established itself in the
market thanks to a rapid growth, came a crucial moment. It was necessary to develop the
competitive strategy and the internal business processes. The non-existence of those elements

was an obstacle to growth, rendering the operation unviable in a larger volume.

That is why this work was dedicated to the structuring of the whole operation, starting
from the strategy and culminating in the monitoring of performance, passing through the core
business activities. Thus, the specific goals were: development of the strategic plan, design
and implementation of the software development process, elaboration of the marketing

strategy and implementation of a Balanced Scorecard.

The three founders and other members of the firm contributed to the implementation
of the work’s proposals. Thanks to that, a robust operating structure was achieved, allowing
the company to pursue ambitious growth. In addition, ZRP obtained a clear competitive
strategy that did not exist before. There were also quantitative results, such as the sales boost
resulting from the marketing strategy and the success of new projects that resulted from the

implementation of the development process.

Keywords: Software Development. Agile Methodology. Competitive Strategy.

Marketing. Balanced Scorecard.
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1. INTRODUCAO

1.1. Apresentacio da empresa

ApoOs o aparecimento da internet, as tecnologias de software em rede passaram a ter
uma importancia que tem vindo a crescer. Tal importancia ¢ comum a praticamente todas as
industrias, porque esse tipo de tecnologia tem dois grandes potenciais: gerar beneficios
operacionais importantissimos para empresas que vivem em mercados competitivos e permitir

0 aparecimento de novos negocios com modelos disruptivos.

Nesse contexto, nasceu a ZRP, fundada em 2015 por trés estudantes da Escola
Politécnica da USP (um deles o autor deste trabalho). Sem uma visdo clara de quem atender e
de como comecar uma operagdo, a empresa entrou no mercado de desenvolvimento de
software pela porta que aparentava ter a menor barreira (principalmente a nivel técnico):

criacdo de websites institucionais.

Nos primeiros meses, a empresa angariou alguns clientes pela rede de conhecimento
dos socios, criando websites por encomenda a precos significativamente abaixo do mercado,
com o objetivo de criar portfolio. A medida que o conhecimento tecnoldgico foi evoluindo, os
produtos desenvolvidos cresceram em complexidade. Depois de produzir algumas paginas
estaticas, a empresa passou a desenvolver plataformas mais robustas, com sistemas de back
office e com bases de dados conectadas. Foram angariados alguns clientes no ambiente da
Escola Politécnica, como o Grémio Politécnico da USP, o Centro de Engenharia Civil e
Ambiental e a Poli Junior, entre outros. A ZRP desenvolveu os sites e sistemas da Semana
Tematica de Engenharia Civil e Ambiental (SeTEC) e da Semana de Cultura Empresarial
(SCE), por exemplo. Com o sucesso da maioria dos projetos iniciais, 0s s6cios passaram a
dedicar mais tempo a empresa e dois dos trés escolheram o curso de Engenharia da

Computagdo para se especializar.

A ZRP conseguiu manter um crescimento organico, angariando novos projetos por
indicacdo de clientes satisfeitos. Em paralelo a esse crescimento, o tipo de produto foi
mudando para sistemas mais focados no back end e na comunicagdo com bancos de dados.
Passou a ser feita uma busca mais ativa por clientes, focada em angariar empresas com
interesse em contratar servigos de desenvolvimento de software e startups com a necessidade

de viabilizar modelos de negocio por meio de plataformas web.
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No final de 2016, a ZRP ja atendia empresas pequenas, médias e grandes, incluindo
antigos players em mercados estdveis e também novas empresas de base tecnoldgica
buscando criar novos produtos e mercados. Os principais produtos desenvolvidos eram:
sistemas web corporativos de uso interno (para empresas precisando digitalizar processos de
negdcio) e aplicagdes web destinadas ao uso de clientes de empresas B2C (incluindo startups
e também players antigos com a ambicdo de renovar os produtos e servicos oferecidos aos
clientes). Como exemplos desses tipos de projeto pode-se citar o desenvolvimento da
plataforma da “Contratos Online” (nome ficticio), a participacao na criagdao e implantacao de
um aplicativo de pedidos de comida para uma rede de fast food e o desenvolvimento de um

sistema empresarial de uso interno para a Unidas SA (locadora de veiculos).

Esses projetos deram a empresa o financiamento necessario para crescer, investindo
em marketing, recursos humanos e outras areas. No momento de inicio do presente trabalho, a
ZRP ja contava com uma equipe de seis programadores que permitia o desenvolvimento de
diversos projetos em simultdneo. No entanto, surgiram diversos problemas que se afirmaram

como obstaculos ao crescimento.

1.2. Problemas identificados

Na perspectiva dos sdcios, existiam duas grandes dificuldades na sua rotina diaria.
Elas dificultavam o crescimento da empresa, na medida em que impediam que fosse dedicada
a atencdo necessaria ao core business, prejudicando o desempenho e a capacidade de previsao

financeira e operacional. Esses problemas eram os seguintes:

A. Nao existia um processo formal de desenvolvimento de software a ser seguido.
Isso tem um impacto extremamente negativo na gestdo dos projetos e na
qualidade do servico prestado.

B. O tnico canal comercial da empresa era a indicagdo boca a boca. Por causa do
carater imprevisivel desse canal, ndo havia uma previsao de vendas, o que

dificultava a elaboragao de um plano de crescimento.

Além das dificuldades cotidianas levantadas pelos socios, identificaram-se outros

problemas na ZRP. Verificou-se que:

C. Nao existia um planejamento estratégico do negdcio.
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D. Nao era feito o acompanhamento do desempenho da empresa por meio de

indicadores.

O proposito do presente trabalho foi gerar resultados que ajudassem a resolver os
problemas mencionados. Os conhecimentos de planejamento operacional, administragao,
engenharia econdmica, marketing e organizagdo do trabalho, acumulados ao longo do curso

de Engenharia de Producao, foram especialmente tteis para o efeito.

1.3. Objetivos do trabalho

Com base nas dificuldades identificadas na secao anterior, fez-se o levantamento dos

objetivos, que servem de base a estrutura do trabalho. Esses objetivos sdo os seguintes:

1. Elaborar o plano estratégico da ZRP;

2. Desenhar e implementar o processo de desenvolvimento de software;
3. Definir e operacionalizar a estratégia de marketing;

4. Desenhar e implementar o Balanced Scorecard (BSC).

Para a ZRP, ¢ fundamental que exista uma linha estratégica clara. Isto, porque existem
diversos tipos de empresa cuja atividade principal ¢ desenvolver software. O posicionamento
escolhido, que passa principalmente por escolher o grau de customizacao das solugdes
oferecidas, permite que se possa selecionar o perfil de cliente ideal. O estudo da concorréncia
também depende de como a empresa se posiciona. Existem players cujo foco ¢ a
customizacdo de uma solucdo comum para todos os clientes e outros que focam em
desenvolver software primario. Para uns, as vendas dependem sobretudo de novos clientes
angariados, enquanto para outros o mais importante ¢ vender novos projetos para clientes ja
adquiridos. Tudo isso tem impactos importantes na operagao, desde o relacionamento com
clientes, colaboradores e fornecedores até o processo produtivo interno. SO foi possivel tomar
decisdes operacionais depois de haver um entendimento claro da indastria em que a empresa

se insere, do cliente a ser atendido e do valor gerado para esse cliente.

O estabelecimento de um processo de desenvolvimento a ser seguido teve como
objetivo garantir que todo o servico prestado (e nao apenas o sistema final que ¢
desenvolvido) superasse as expectativas dos clientes. Quando nao ha um padrao de trabalho,
nao ¢ possivel monitorar o estado de adequacdo de um projeto a medida que ele vai

avangando, o que torna muito dificil a gestdo das expectativas de todos os stakeholders.
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Mas para alimentar um processo pronto para atender os clientes, € preciso criar um
funil de vendas responsavel por atrai-los. Nesse sentido, foi incluida a estratégia de marketing
nos objetivos do trabalho, com a pretensdo de estabelecer um bragco comercial que criasse a
demanda necessaria para a sustentacdo financeira da empresa e para a elaboracao de um plano

de crescimento.

Finalmente, o uso de indicadores e metas para acompanhar o desempenho, sustentados
na estrutura de um BSC, permite que sejam feitas previsdes de demanda e capacidade, o que

viabiliza o seguimento de um plano a longo prazo, com base em métricas quantitativas.

1.4. Justificativa do trabalho

O que motivou o presente trabalho em primeiro lugar foi o consenso dos socios de que
a ZRP precisava de uma estruturacao da estratégia e dos processos de negocio, de forma a

conseguir manter um crescimento sustentavel.

Por isso, o primeiro objetivo foi elaborar o planejamento estratégico. Esse processo
contribuiu com a participagdo dos trés soécios e foi fundamental para orientar a elaboragao
subsequente. Esse primeiro passo permitiu definir o posicionamento da ZRP em relacao ao
ambiente competitivo e também estabelecer as diretrizes para o uso dos recursos e

capacidades da empresa.

O segundo passo, ou seja, a elaboracao do processo de desenvolvimento de software
justifica-se por ser a atividade principal do negocio. Sem o processo definido, € impossivel ter
confianga no sucesso final de um projeto ao longo do seu desenvolvimento. Além disso, ¢

uma condic¢ao necessaria para fornecer um atendimento eficaz do cliente.

Ja o maior motivo para a definicdo da estratégia de marketing ¢ a obtengao de
previsibilidade das vendas e, consequentemente, do faturamento. Por isso, esse passo estd

intimamente ligado a capacidade de manter um crescimento sustentavel.

Finalmente, o desenho e implementagdo do BSC justifica-se pela necessidade de
avaliar o desempenho dos processos a partir de uma estrutura de indicadores. SO assim ¢
possivel ter uma nogdo clara da velocidade do crescimento e da eficacia e eficiéncia da

operacao.
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Assim, a justificativa deste trabalho prende-se com os beneficios criados pelos seus

objetivos e as dificuldades que se pretende solucionar.

1.5. Estrutura do trabalho

Os capitulos de revisdo bibliografica, metodologia e resultados foram organizados de
acordo com os objetivos do trabalho. Ou seja, foram explicadas as referéncias tedricas, a

metodologia de resolucao adotada e os resultados obtidos para cada um deles.

A ordem de apresentagdo neste documento respeitou a sequéncia cronoldgica de
resolucao dos problemas, permitindo ao leitor acompanhar a linha de raciocinio que serviu de

base ao trabalho.

O capitulo de conclusdo apresenta uma visdo geral do impacto dos resultados obtidos e
dos aprendizados com o desenvolvimento do projeto. Finalmente, incluiu-se um ultimo

capitulo com as referéncias bibliograficas utilizadas.
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2.  REVISAO BIBLIOGRAFICA

Este capitulo de revisdo da literatura tem como objetivo apresentar o referencial

tedrico que permitiu cumprir os objetivos propostos.

Como ja foi mencionado, todos os capitulos seguem a ordem légica e cronologica de
implementag¢dao. Comegou-se pelo desenvolvimento do plano estratégico da empresa, que tem
as seguintes referéncias tedricas: missao, visao e valores, analise PESTEL, cinco forgas de

Porter, andlise SWOT e estratégias genéricas competitivas.

A teoria por tras do proposito estratégico (missdo, visao e valores) permite obter um
direcionamento decisivo para a elaboracao do planejamento. Ja as analises PESTEL e das
cinco forgas de Porter servem para avaliar o ambiente competitivo, enquanto que a matriz
SWOT amarra os fatores externos e internos, de forma a que se possa avaliar todo o contexto
da empresa e assim escolher uma estratégia genérica competitiva. Assim, ¢ possivel elaborar

um plano completo da estratégia, cumprindo o primeiro objetivo do trabalho.

Seguiu-se o processo de producao de software, construido com base nos principios do
manifesto para o desenvolvimento agil. Além desses principios, aplicou-se a teoria do XP
(extreme programming) ¢ a metodologia do Scrum, adaptando-se ambos os modelos de forma

a alcancar o segundo objetivo proposto.

Para a definicdo e implementagdo da estratégia de marketing, estudou-se as teorias de
geracdo de leads e canais de venda, assim como as métricas pirata e as estratégias de
prospeccao e vendas, como o Cold Calling 2.0. Esse conjunto de teorias permitiu a elaboragao

de uma estratégia de marketing completa, no ambito do terceiro objetivo do trabalho.

Finalmente, Kaplan e Norton forneceram a base teorica para desenho e implementacao
do Balanced Scorecard, o que permitiu a elaboragdo de uma estrutura de indicadores para
medir o desempenho, obtendo-se assim o conhecimento necessario para alcangar o quarto e

ultimo objetivo.
2.1. Planejamento estratégico

Segundo Porter (1996), a estratégia ¢ a tomada de decisdes no sentido de escolher

deliberadamente como ser diferente. E preciso escolher o que ndo fazer e executar da melhor
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forma possivel as atividades que forem selecionadas, integrando-as entre elas. A estratégia
competitiva ¢ a combinacdo dos objetivos da empresa com os meios adotados para alcancar
tais objetivos e inclui fatores internos e fatores externos, que se relacionam como ilustrado na

figura 1, proposta por Porter (1980):

Figura 1: Contexto de formulacdo da estratégia competitiva

Ameagase oportunidades

Pontos fortes e > » da indistria
pontos fracos da (Econdraicase Técricas)
Cornpanhia

Fatores Fatores
internos & externos a
Companhia Corapetitiva Companhia

Valores pessoais Expectatrvas

dos principais raais araplas da

mplere rtadores | o » sociedade

Fonte: Porter (1980)

2.1.1. Missao, visao e valores

Segundo Drucker (1998), para determinar a missao e a finalidade da empresa, ¢
preciso responder a questdo: “Qual ¢ o nosso ramo e qual deve ser?”. Tal pergunta deve ser
respondida sob o ponto de vista do cliente, pois a fun¢do da estratégia ¢ guiar a empresa a

responder da melhor forma aquilo que ¢ valorizado pelos consumidores. Nesse sentido,

Drucker propde um método que consiste em responder a outras trés perguntas:

1. Quem ¢ o nosso cliente e quem deve ser?
2. Onde esta o nosso cliente?
3. O que vem a ser valor para o cliente?

A primeira pergunta, embora pareca simples e seja fundamental para qualquer
negdcio, ndo tem por norma uma resposta facil ou evidente. E até comum que ao fazer essa
reflexdo sobre uma empresa, se chegue a conclusdao de que existem varios clientes a atender.
Outro desafio, relacionado a esse questionamento, tem a ver com a segunda parte da pergunta.

Se as vezes ja nao ¢ facil descrever com clareza qual o cliente a ser atendido, definir o perfil
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ideal de consumidor ¢ ainda mais complexo, pois exige um exercicio de abstracdo e
formulacao de hipdteses que pode pdr em causa a realidade atual da empresa (DRUCKER,

1998).

No final do século XX, época em que Drucker elaborou o método aqui discutido, a
segunda questdao tinha um carater estritamente geografico. Ou seja, a reflexdo tinha como
objetivo levar as empresas a compreender como capturar a atencdo dos seus clientes,
chegando aos locais fisicos por eles frequentados. Ainda hoje, isso ¢ fundamental para
negdcios como restaurantes e comércios de rua. No entanto, para negocios de prestacdo de
servicos (ainda mais aqueles de base tecnoldgica), o questionamento de “onde esta o nosso
cliente?” pode ser abstraido para o entendimento da presenga digital dos consumidores. Essa
abstracdo faz com que a pergunta mencionada tenha um impacto significativo na estratégia de

qualquer empresa moderna (DRUCKER, 1998).

Depois de entender quem ¢ o cliente e onde ele esta, ¢ fundamental compreender nao
s0 0 que ele compra, mas o que ele considera como valor. No mercado de luxo, por exemplo,
os consumidores compram estatuto social, muito mais do que os produtos fisicos que na
realidade sdo adquiridos. E importante distinguir valor de preco, fatores que nem sempre
estao associados. Em algumas industrias, quanto menor o prego, maior o valor gerado para o
cliente, mas nem sempre ¢ assim ¢ em algumas situagdes a relacao inverte-se (DRUCKER,

1998).

Finalmente, ap6s as trés reflexdes acima, a empresa fica mais apta a perguntar “qual &
0 nosso ramo?” pois ja foram levantadas informacdes sobre quem ¢ e quem deve ser o cliente,
como chegar até ele e qual o valor a ser gerado para atender as suas necessidades. Essa
resposta tem como utilidade principal servir de base a elaboracdo da missao formal da

empresa (DRUCKER, 1998).

Além de esclarecer qual o ramo de atuacdo, a declaragdo da missdo deve responder
outros dois questionamentos: “o que seria perdido se a organizacdo nado existisse?” e “como
fazemos a diferenca?” (JONHSON et al, 2014). Collins e Porras (1996) afirmam que outra
metodologia 1til para se chegar no depoimento da missao ¢ resumir o que ¢ feito pela empresa

e repetir algumas vezes a pergunta “por que isso ¢ feito?”.

Ainda segundo Johnson (2014), a visdo da empresa tem como objetivo mostrar o
futuro que a organizacao deseja criar. A frase deve expressar uma ambigdo que provoque um

entusiasmo interno, gerando comprometimento e ganho de performance. Collins e Porras
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(1996) sugerem o questionamento: “se estivéssemos aqui em 20 anos, o que desejariamos ter

criado ou alcangado?”.

Ja as declaragdes que expressam os valores de uma organizacdo devem comunicar os
principios que guiam a estratégia da empresa e sobre os quais ela opera no dia a dia. E
importante que esses valores tenham um carater perpétuo, ou seja, que nao estejam sujeitos a
alteragdes e se mantenham validos independentemente de alteragdes da estratégia ou do
contexto competitivo. Por isso, apos a definicdo de um conjunto de valores, ¢ importante que
se pergunte: “estes valores poderiam mudar conforme as circunstancias?”. Caso a resposta
seja afirmativa, os valores em questdo nado sdo suficientemente duradouros e ndo representam
os principios imutaveis da organizagdo. Portanto, devem ser revistos (JONHSON et al.,

2014).

As declaracdes de missdo, visao e valores diferem no que diz respeito ao significado e
a mutabilidade. Vale reforcar que a missdo da empresa deve refletir o presente, ou seja, o
ramo em que a empresa atua, quem ela atende e o que a diferencia. Segundo Drucker (1998),
nao so6 a finalidade de uma empresa pode mudar, como ¢ muito dificil que ela se mantenha
inalterada com o passar dos anos. A visdo tem a mesma caracteristica de mutabilidade,
podendo e devendo ser revista regularmente pela administragdo. No entanto, enquanto a
missao se refere
a realidade presente de uma empresa, a visdo projeta a sua ambicao para o futuro. Finalmente,
¢ preciso reforgar que os valores de uma organizagdo devem ser imutaveis e respeitados tanto
pela operacao cotidiana da empresa, como pelas missdes e visdes que vao sendo propostas

(JONHSON et al., 2014).
2.1.2. Cinco forcas de Porter

Segundo Porter (2008), o entendimento das forgas competitivas e suas causas revela a
origem da lucratividade de uma industria e permite prever e influenciar a competitividade ao
longo do tempo. Porém, para que seja feita essa analise ¢ importante definir claramente qual a

industria a ser estudada.

Existem 5 forcas competitivas: ameaca de entrada, poder de barganha dos
fornecedores, poder de barganha dos clientes, ameaca de substitutos e rivalidade entre os
competidores atuais (PORTER, 2008). A figura 2 mostra um esquema das relacdes entre as

cinco forgas.
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Figura 2: As cinco forgas de Porter
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Fonte: Porter (2008)
A intensidade da ameaga de entrada varia conforme a retaliagcdo esperada por parte dos
incumbentes e também das barreiras que novos competidores encontram para comegar a
operar na industria. Existem 7 fatores que causam o aumento dessas barreiras (PORTER,

2008):

Economia de escala no lado do fornecedor: esse tipo de beneficio aparece
quando existe uma poupanca significativa no custo de matéria prima a medida
que a quantidade adquirida aumenta.

o Beneficios de escala no lado do consumidor: também conhecida como efeito
de rede, essa vantagem existe quando a atratividade de um produto ou servigo
aumenta conforme o niamero de clientes vai crescendo.

e Custo de substituicdo: se um cliente tem uma alta dependéncia de um servico
ou produto oferecido, o custo para trocar de fornecedor ¢ alto.

e Volume de capital: em certas industrias, o capital inicial e também o capital

de giro envolvidos sdo muito elevados, o que torna a entrada de novos

competidores mais arriscada.
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e Vantagens dos incumbentes independentes do tamanho: podem existir
beneficios naturais apenas por ja se operar em um mercado, como por exemplo
a acessibilidade a melhores fontes de matéria prima, uma identidade de marca
estabelecida ou uma presenga geografica favoravel.

o Acesso a canais de distribuicdo: quando se tem uma quota de mercado
significativa ou j& se opera ha muito tempo em uma determinada industria, ¢
comum ter um acesso facilitado aos meios de distribuicdo, que novos
competidores ndo tém.

e Politicas governamentais restritivas: por meio da exigéncia de licencas
especiais ou limitagdo de investimento estrangeiro, por exemplo, 0s governos
tém o poder de aumentar as barreiras de entrada.

O poder de barganha dos fornecedores depende, entre outros fatores, dos tamanhos
relativos dos mercados. Ou seja, se a industria dos fornecedores ¢ mais concentrada do que a
industria de quem compra, o poder de barganha ¢ alto. Além disso, o grau de influéncia desta
for¢a tende a aumentar se: o custo de trocar de fornecedor ¢ alto, as receitas dos fornecedores
nao dependem da industria analisada, o grau de diferenciagdo dos produtos ou servicos
fornecidos ¢ elevado, ndo ha substituto para os mesmos ou existe uma ameaca realista de

integragao vertical por parte dos fornecedores (PORTER, 2008).

No que diz respeito ao poder de barganha dos clientes, pode-se destacar novamente a
diferenca de concentragao dos mercados. Quanto maior for a populagdo do setor dos clientes,
menor a influéncia individual de cada um. Por outro lado, o poder dos clientes aumenta se a
diferenciagdo da industria € baixa ou se os compradores tém a capacidade de levar a cabo uma
integracdo vertical a montante. O mesmo efeito ocorre se o produto/servico oferecido
representa uma parcela importante do custo dos compradores ou se estes t€ém pouca
lucratividade. O poder também aumenta se o impacto na qualidade dos produtos dos

compradores ou o custo substituicdo ¢ baixo (PORTER, 2008).

Ja a ameaca de produtos substitutos depende da disponibilidade de alternativas em
outros mercados que apresentem uma relagdo custo beneficio atrativa ou um baixo custo de
substituigio. E importante tomar atencio a movimentagdes em mercados proximos para
entender quais os produtos que podem se transformar em alternativas de substitui¢ao crediveis

(PORTER, 2008).
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Finalmente, a rivalidade entre os competidores aumenta de acordo com os seguintes

fatores (PORTER, 2008):

e Numero de competidores elevado;

e Baixo crescimento da industria;

e Altas barreiras de saida;

e Luta intensa por market share (aspiracdes a lideranca de mercado);
e Pouca familiaridade entre os competidores.

O objetivo da andlise industrial € avaliar o grau de cada for¢a, de maneira a entender o
formato da competicao. Isto ¢, a partir do conjunto das cinco avaliagdes, entender quais sao os
fatores limitantes da lucratividade e perceber o grau de atratividade da induastria. Pode-se
ainda fazer o exercicio de previsdao de mudancas no grau de influéncia de cada forga, de forma
a compreender como o mercado pode evoluir. No livro Exploring Strategy (JOHNSON et al.,
2014), ¢ proposto um modelo visual para comunicar a interpretacdo das cinco forgas para uma
dada industria, transmitindo sua atratividade atual e a perspectiva para o futuro. A figura 3

ilustra esse modelo.

Figura 3: Modelo de analise das cinco forgas

Rivalidade
A

Fraca

Novos entrantes Ameaga de substitutos

Forte

Poder de clientes Poder de fornecedores

Fonte: Johnson et al. (2014)
O grau de intensidade das forcas ¢ representado por pontos em cada um dos eixos.
Quanto maior o afastamento em relagdo ao centro, menor a intensidade da forga. Por isso,
quanto maior for a area interna ao poligono, maior a atratividade da industria (JOHNSON et

al., 2014).
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2.1.3. SWOT

O levantamento dos elementos da matriz SWOT depende de dois passos: a andlise
interna, de onde se obtém as forcas e fraquezas da empresa e a andlise externa, de onde se
conclui quais as ameagas e oportunidades no ambiente que sdo relevantes para a empresa.

(JOHNSON et al., 2014)

Segundo Johnson et al. (2014), um método util para se fazer a analise interna ¢é
observar os recursos € competéncias da empresa, de forma a se obter as suas capacidades
estratégicas. Embora os recursos sejam fundamentais e tenham um grande impacto naquilo
que a empresa consegue executar, eles valem pouco se ndo forem acompanhados pelas

competéncias necessarias para aplica-los.

Ja no que diz respeito a analise do ambiente, pode-se utilizar o método PESTEL. Esse
método categoriza os fatores ambientais em tipos chave. Sdo enfatizadas seis categorias em
particular: fatores politicos, econdmicos, sociais, tecnologicos, ecologicos e juridicos. Os
fatores politicos sdo aqueles relacionados ao papel do Estado no mercado. Ja os fatores
econdmicos t€ém a ver com os ciclos do mercado, inflagdo, variagdo cambial e outras
caracteristicas macro econdmicas. Os fatores sociais incluem mudangas de cultura, questdes
demograficas e tudo o que estiver relacionado com a sociedade. Os fatores tecnologicos
referem-se a mudanga do paradigma do mercado no que diz respeito a tecnologia e sua
evolugdo. Ja os fatores ecoldgicos sdo os que relacionam o negdcio ao seu impacto no meio
ambiente. Finalmente, os fatores juridicos explicam como as leis podem interferir na dinamica
do mercado. Embora as varias categorias analisadas interajam entre si, a sua separacao para
efeitos de andlise permite realgar que o ambiente ndo se resume aos fatores econdomicos e

todos os outros sao igualmente importantes (JOHNSON et al., 2014).

A matriz SWOT ¢ util para resumir as conclusdes das andlises interna e externa e
visualizar a situagdo atual da empresa e sua posi¢cdo para concorrer no futuro. Além disso, ela
serve de base para tomar decisdes de posicionamento e escolher uma estratégia competitiva
genérica (JOHNSON et al, 2014). O grande objetivo ¢ avaliar como as forgas e fraquezas dao
capacidade a empresa para reagir as influéncias externas, resumidas nas ameagas €

oportunidades.
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2.1.4. Estratégias competitivas genéricas

Existem trés estratégias genéricas que permitem a uma empresa se posicionar face aos

concorrentes e outras forgas competitivas (PORTER, 1980). Sdo as seguintes:

1. Lideranca em custo;
2. Diferenciagao;
3. Foco.

A primeira estratégia consiste em adotar um conjunto de politicas que permita reduzir
0s custos operacionais € de producao, de forma a chegar a um prego de venda mais baixo do
que aquele ao qual os concorrentes conseguem chegar. Assim, consegue-se ganhar mercado
por se obter preferéncia de venda devido ao menor preco ou superar a concorréncia em
lucratividade devido a obtengdo de maiores margens. Além disso, essa estratégia permite
neutralizar o poder de barganha dos compradores (por eles ndo serem capazes de encontrar
um competidor com preco menor) ¢ dos fornecedores (porque a empresa consegue absorver
melhor variagdes de custo nos produtos e servicos adquiridos). Segundo Porter (1998), a
lideranga em custo exige que se tomem medidas para viabilizar economias de escala e

controlar rigidamente os gastos.

A estratégia de diferenciacdo tem como objetivo dotar os produtos ou servigos
oferecidos de caracteristicas Unicas, que permitam distingui-los das ofertas concorrentes. Um
negdcio pode se diferenciar de diferentes formas: no design de produto, no desenvolvimento
tecnologico ou no atendimento ao cliente, por exemplo. Uma diferenciagdo bem conseguida
gera lealdade a marca e consequentemente uma menor sensibilidade ao prego, permitindo a
empresa proteger-se da rivalidade entre competidores, do poder de barganha dos clientes e da

ameaca de produtos substitutos (PORTER, 1980).

A terceira estratégia proposta por Porter (1980) consiste no foco em um determinado
grupo de consumidores, segmento de produto ou regido. A estratégia ¢ construida para
atender da melhor forma possivel o foco escolhido, de forma a escapar da rivalidade entre
competidores € ameaca de produtos substitutos, conseguindo assim uma maior rentabilidade.
Dentro de uma estratégia de foco, a empresa pode ainda adotar uma abordagem de
diferenciagdo ou de baixo custo, mas para um segmento especifico. A relacdo entre as trés

estratégias fica clara na seguinte ilustracao de Porter (1980), exibida na figura 4:
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Figura 4: Estratégias competitivas genéricas
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Fonte: Porter (1980)

2.2. Processo de desenvolvimento

Um produto de software tem algumas particularidades que o distinguem de outros
tipos de entregavel. Segundo Heninger (1980, apud COPOLA, 2017), o carater intagivel e
abstrato do software faz com que ele seja complexo e tenha um alto custo de alteragdo. Para
lidar com essas caracteristicas, surgiu o primeiro processo de desenvolvimento de software: o
modelo em cascata (waterfall) proposto por Royce (1970). Esse modelo propde uma
sequéncia linear de atividades, destinada a organizar um projeto de software do comeco ao

fim. O modelo ¢ ilustrado na figura 5.

Requisitos
de Sistema \
Requisitos
do Software \
\
Design do
Programa \
Codificagao \
\

Figura 5: Modelo cascata

Fonte: Royce (1970)
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O modelo em cascata pressupde o estabelecimento do escopo do projeto na primeira

etapa e nao prevé o retorno a esse passo para revisao de requisitos (COPOLA, 2017).

No entanto, o carater subjetivo e abstrato de um produto de software tfaz com que haja
uma alta incerteza em todas as etapas e uma variagdo de requisitos significativa ao longo de
todo o projeto. Segundo o Agile Practice Guide, o trabalho varia entre atividades bem
definidas e atividades altamente incertas. Como exemplos de profissionais que lidam com
trabalho incerto, pode-se citar engenheiros, professores, designers e desenvolvedores de
software. Projetos de alta incerteza tém alta complexidade e alto risco, além de uma
frequéncia de mudancas particularmente elevada (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE,
2017).

Por isso, o principio de fixacao inicial do escopo previsto no modelo em cascata nao ¢
adequado para a gestdo de projetos de desenvolvimento de software (BECK; ANDRES,
2004).

Até a década de 2000, o modelo em cascata e outros que se seguiram regraram a
gestdo nos projetos de software, gerando problemas de eficicia e eficiéncia que
comprometiam o sucesso dos projetos (COPOLA, 2017). A partir do questionamento desses

modelos de gestao, nasceram as metodologias ageis.

2.2.1 Desenvolvimento agil de software

Em 2001, Beck et al. publicaram um texto, que chamaram de “manifesto para o
desenvolvimento agil de software”, propondo um conjunto de valores e principios
antagdnicos aqueles que estavam por trds de modelos como o de Royce. No manifesto, ¢
proposta uma mudanca de paradigma que pode ser resumida nas seguintes frases (BECK et

al., 2001):

Individuos e interagdes valem mais do que processos e ferramentas;

Software funcional vale mais do que documentacao detalhada;

Colaboragao com o cliente vale mais do que negociagao de contratos;

Responder a mudancga vale mais do que seguir um plano.

Fica evidente que a grande quebra proposta pelos autores ¢ relacionada a transicao de
uma mentalidade burocratica e de uma comunicagdo formal para uma forma de trabalho
focada na eliminacdo de desperdicios com burocracia e na comunicagdo pessoal. Isso fica

ainda mais claro com os doze principios enunciados no manifesto (BECK et al., 2001):



42

e Nossa maior prioridade ¢ satisfazer o cliente, através da entrega adiantada e
continua de software de valor.

e Aceitar mudangas de requisitos, mesmo no fim do desenvolvimento. Processos
ageis se adequam a mudangas, para que o cliente possa tirar vantagens
competitivas.

e Entregar software funcionando com frequéncia, na escala de semanas até
meses, com preferéncia aos periodos mais curtos.

e Pessoas relacionadas a negocios e desenvolvedores devem trabalhar em
conjunto e diariamente, durante todo o curso do projeto.

e Construir projetos ao redor de individuos motivados. Dando a eles o ambiente
e suporte necessario, e confiar que farao seu trabalho.

e O método mais eficiente e eficaz de transmitir informagdes para, e por dentro
de um time de desenvolvimento, € através de uma conversa cara a cara.

e Software funcional ¢ a medida primaria de progresso.

® Processos ageis promovem um ambiente sustentavel. Os patrocinadores,
desenvolvedores e usuarios, devem ser capazes de manter um ritmo constante
por tempo indefinido.

e (Continua atencgao a exceléncia técnica e bom design aumenta a agilidade.

e Simplicidade: a arte de maximizar a quantidade de trabalho que nao precisou
ser feito.

e As melhores arquiteturas, requisitos e designs emergem de times auto-
organizaveis.

e Em intervalos regulares, o time reflete em como ficar mais efetivo, ajustando e
otimizando o seu comportamento de acordo.

Para por em pratica os valores e principios acima, pode-se aplicar o Extreme
programming (XP). Esse ¢ um estilo de programacao que foi proposto por Kent Beck (um dos
autores do manifesto agil) em 1999. O objetivo do XP ¢ ajudar equipes de desenvolvimento
de software a entregar os programas com um custo menor € maior produtividade, gerando um
ganho no retorno de investimento. Para isso, o estilo ¢ focado na exceléncia de programacao,
na comunicagdo clara e no trabalho de equipe. O XP inclui uma filosofia com base nos
valores de comunicagdo, feedback, simplicidade, coragem e respeito. O autor propde um
conjunto de praticas com utilidade comprovada no desenvolvimento de sofiware. Essas

praticas sao complementares e foram escolhidas por serem expressoes dos valores. Além
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disso, € proposto um conjunto de principios complementares, uteis para guiar decisdes quando

nao had uma pratica que resolva diretamente um problema (BECK, 2004).

Mais concretamente, o Extreme Programming se diferencia dos métodos que surgiram

antes, por causa dos seguintes fatores (BECK, 2004):

Ciclos curtos de desenvolvimento;

Planejamento incremental;

Flexibilidade do cronograma de implementagdes;

Testes automatizados;

Comunicagao da visao e estrutura de um sistema de forma verbal e por meio de
testes e do codigo fonte;

Design evolutivo;

Colaboragao proxima de todos os envolvidos;

Préticas que conciliam as prioridades de curto prazo com as de longo prazo.

As praticas mencionadas anteriormente, que sao a expressao dos valores do XP, sdo

complementares, no sentido em que os pontos fortes de umas permitem anular os pontos

fracos de outras. Essas praticas sao as seguintes (BECK, 2004):

Equipe completa: todos os contribuidores para um projeto de
desenvolvimento de software devem sentar juntos. A equipe deve incluir um
representante do cliente, os desenvolvedores e possivelmente profissionais para
testar o sistema (JEFFRIES, 2011).

Jogo de planejamento: os ciclos de desenvolvimento devem ser curtos,
idealmente de uma semana. Na transi¢do entre dois ciclos, a equipe deve
planejar o proximo, a partir das funcionalidades que ja devem estar descritas,
por meio de user stories. Uma user story (US) € a descricdo de uma interagao
que gera valor para o usudrio e ela deve ser independente, negociavel,
estimavel, pequena e testdvel (COHN, 2004). Na reunido de planejamento, o
cliente redefine as prioridades e os desenvolvedores estimam as user stories
envolvidas.

Ciclos curtos de lancamento: a pratica de langar regularmente novas versoes
a partir de pequenos incrementos ¢ fundamental para garantir a aceitagdo do
cliente, porque permite que ndo existam mudancas de negdcio durante o

desenvolvimento de uma nova versao (BECK, 2004).



o Testes do cliente: para que uma US seja considerada entregue, ela tem que
passar nos testes de aceitacdo (automatizados) definidos previamente pelo
cliente.

e Design simples: a melhor forma de viabilizar a alta frequéncia de entregas ¢
programando as user stories da forma mais simples possivel. Simplicidade,
segundo o manifesto agil, ¢ a arte de maximizar a quantidade de trabalho que
nao precisou ser feito (BECK et al. 2001).

e Programacido em duplas: o modelo do XP propde que todo o codigo seja
desenvolvido por duplas de programadores, sentando lado a lado (e usando a
mesma maquina). O objetivo ¢ garantir que todo o codigo que vai para o
ambiente de produgdo seja revisado pelo menos por um programador que ndo o
escreveu.

o Test-driven development (TDD): o TDD ¢ um método de desenvolvimento em
que os programadores comegam escrevendo testes e s6 escrevem novo codigo

quando os testes nao passam (BECK, 2003), como mostrado na figura 6.

Figura 6: TDD

ADICIONAR
TESTE

ESCREVER O
CODIGO PARA O
TESTE PASSAR

VER O TESTE
FALHAR

Fonte: elaborado pelo autor.

e Refatoracio: o objetivo da refatoracdo ¢ melhorar a coesdo do codigo e
remover duplicagdes, de maneira a manter a qualidade do cddigo ao longo do
projeto (JEFFRIES, 2011).

e Integracido continua: a equipe de desenvolvedores deve manter o ambiente
integrado o tempo inteiro, de forma a permitir a atualizagcdo do sofiware varias

vezes por dia (JEFFRIES, 2011).
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e Propriedade coletiva do codigo: qualquer membro da equipe deve ter a
habilidade e o conhecimento para melhorar qualquer parte do codigo em
qualquer momento. Para isso, todos os programadores devem ter conhecimento
de todos os componentes do sistema (JEFFRIES, 2011).

e Padronizacio de codigo: toda a equipe deve seguir o mesmo padrao de
codigo, de modo a viabilizar a propriedade coletiva (JEFFRIES, 2011).

e Metaforas: no XP, a metafora ¢ usada para estabelecer uma visdo comum do
sistema para todos os stakeholders (JEFFRIES, 2011).

e Ritmo sustentavel: para manter um ritmo sustentavel, a equipe deve trabalhar
semanas de quarenta horas, respeitando a sepragao entre o tempo de descanso e

o tempo de trabalho, de forma a proteger a produtividade (JEFFRIES, 2011).

Tanto o manifesto agil como o XP se baseiam em implementar uma quebra de
paradigma com o objetivo de revolucionar o desenvolvimento de software, aumentando
consideravelmente o sucesso dos projetos. Segundo Beck (2004), mais importante do que
comegcar a implementar as praticas do Extreme Programming, ¢ abragar seus ideais e moldar o

comportamento da equipe de acordo com eles.

2.2.2 Gestao agil de projetos

Para empresas baseadas em projetos, a fonte de receita principal ¢ a venda de projetos
para clientes externos. Por isso, ¢ preciso, em primeiro lugar, o entender o que ¢ um projeto.
Segundo o Project Management Institute (2017), um projeto ¢ um “empreendimento
temporario levado a cabo para criar um produto, servigo ou resultado unico.” O objetivo de
um projeto também pode ser a produ¢do de uma combinacdo de produtos, servigos ou
resultados. Apesar de haver elementos repetidos em projetos diferentes, cada novo projeto
tem as suas caracteristicas Unicas, pelo que a sua execuc¢dao nao pode ser simplesmente

copiada de um projeto anterior.

Depois, ¢ necessario definir o que ¢ a gestdo de projetos. Ainda segundo o guia
PMBOK, a gestao de projetos “¢ a aplicagdo de conhecimento, habilidades, ferramentas e
técnicas em atividades de projetos para atender os requisitos” (PROJECT MANAGEMENT
INSTITUTE, 2017). No entanto, como ja foi discutido, as metodologias classicas de gestao
nao sdo adequadas a projetos de software, devido ao carater intangivel desse tipo de produto e

a alta incerteza presente no desenvolvimento.
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Assim, surge o conceito de gestao agil de projetos que, segundo Copola (2017), € uma
abordagem voltada para projetos inovadores rodeados por alta incerteza. Ainda segundo o
mesmo autor, o principal ponto de conflito entre as duas formas de gestdo estd relacionado
com a abordagem do “tridngulo de ferro” da gestao tradicional (escopo, custo e prazo). Em
projetos de alta incerteza, ndo faz sentido adotar o conceito de escopo (que tem uma natureza
preditiva e detalhada). Em alternativa, deve-se trabalhar com uma visao, conceito proposto
por Highsmith (2004), conforme citado por Copola (2017, p. 30). A visdo ¢ uma referéncia
daquilo que deve ser entregue no final, que ¢ elaborada no inicio do projeto e aprimorada
durante o préprio desenvolvimento. Por isso, a proposta de abordagem para projetos com
tendéncia para mudangas frequentes ¢ quebrar o “tridngulo de ferro” no vértice do escopo.
Apesar de sempre ter que existir uma visdo, comum a todos os stakeholders, busca-se a
entrega de valor por meio da fixagdo de um custo e prazo a partida, com a liberdade de variar
0 escopo para atender da melhor forma as mudangas de expectativas e prioridades que vao

acontecendo ao longo do projeto, como ilustrado na figura 7.

Figura 7: Os triangulos de ferro agil e tradicional

Metodologias tradicionais Metodologias ageis

Fixo Escopo Custo Tempo

Visdo/Valor

Planejamento

Varidvel Custo Tempo Escopo

Ambiente previsivel e estavel Ambiente incerto e instavel

Fonte: Coppola (2017)

Como os indicadores de sucesso dos projetos na abordagem tradicional tem como
hipotese a fixagao do escopo a partida, ¢ necessario utilizar outros modelos para controlar os
projetos de carater agil. Nesse sentido, existem algumas alternativas para implementar esse
tipo de gestdo. Segundo o Agile Practice Guide, elas sdo normalmente denominadas de
métodos ageis, termo que cobre um vasto escopo de opgdes (PROJECT MANAGEMENT
INSTITUTE, 2017). Essas opgdes podem ser vistas no esquema da figura 8.
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Figura 8: Metodologias ageis

Fonte: Project Management Institute (2017)

2.2.3 Scrum

Segundo Schwaber e Sutherland (2017), o Scrum ¢ um modelo com o qual “pessoas
podem tratar e resolver problemas complexos e adaptativos, enquanto produtiva e
criativamente entregam produtos com o mais alto valor possivel”. E feito para ser um modelo

leve e facil de entender, mas dificil de dominar.

O Scrum se baseia no aprendizado continuo e empirico, suportado por trés pilares:
transparéncia, inspe¢ao e adaptacdo. Existem quatro tipos de reunido previstos no Scrum para

viabilizar a inspecao e adaptacdo (SCHWABER; SUTHERLAND, 2017):

e Sprint Planning;

e Daily Scrum;

e Sprint Review;

e Sprint Retrospective.

I3

Para compreender o que sdo essas quatro reunides, ¢ importante definir antes o
conceito de Sprint, que € o principal evento do Scrum. O Sprint ¢ um ciclo de
desenvolvimento de tempo fixo (igual ou inferior a um més) durante o qual ¢ criado um
incremento de produto pronto, utilizavel e com potencial para entrar em operagdo. Durante o
Sprint, ¢ importante ndo fazer alteracdes que comprometam o objetivo inicialmente definido e

nao flexibilizar as exigéncias de qualidade. Schwaber e Sutherland observam ainda que o
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escopo pode ser esclarecido e renegociado entre o Product Owner (PO) e a Equipe de

Desenvolvimento (SCHWABER; SUTHERLAND, 2017).

O PO ¢ um membro da equipe do Scrum cuja responsabilidade ¢ maximizar o valor do
produto entregue pela Equipe de Desenvolvimento. Ele atua como representante do cliente e
fa-lo por meio da gestdao do Product Backlog (PB). Além do PO, a equipe do Scrum ¢
composta pelo Scrum Master (SM) e pela Equipe de Desenvolvimento. Esta ultima ¢
composta de profissionais que trabalham com o objetivo de lancar um incremento de produto
por Sprint. Uma equipe de desenvolvimento deve ser auto gerenciada, multifuncional e
totalmente horizontal no que diz respeito as relagdes hierarquicas. Ela deve ser pequena o
suficiente para se manter agil e grande o suficiente para completar um bloco de trabalho
significativo durante um Sprint. J& o Scrum Master é o responsavel por apoiar € promover a
Equipe de Desenvolvimento, ajudando todos os membros a entender a teoria do Scrum e
também as praticas, regras e valores. Além disso, o SM deve garantir que o conhecimento
acerca do produto e dos objetivos de cada Sprint ¢ devidamente compartilhado entre todos os

membros da Equipe de Desenvolvimento (SCHWABER; SUTHERLAND, 2017).

Com o entendimento de o que ¢ o Sprint e quem sdo as entidades que compdem a
Equipe do Scrum, ja ¢ possivel compreender a utilidade de cada uma das quatro reunides
previstas. A reunido de Sprint Planning serve para organizar os objetivos do Sprint,
respondendo as seguintes questoes (SCHWABER; SUTHERLAND, 2017):

¢ Qual o resultado incremental que pode ser entregue durante o préximo Sprint?

e Como que o trabalho necessario para essa entrega vai ser alcangado?

Para responder a segunda pergunta, ¢ necessario estimar o trabalho envolvido em cada
User Story. Para isso, pode-se usar o método de Poker Planning (GRENNING, 2006),
atribuindo story points a cada US. Story point ¢ uma medida relativa usada para a estimativa

de tamanho agil (HAMOUDA, 2014). O Planning Poker segue o seguinte roteiro:

e O PO apresenta a historia a ser estimada. Os membros da equipe fazem as
perguntas necessarias para esclarecer todas as dividas sobre o item em
questao;

e (Cada membro da equipe escolhe um nimero de story points para essa US, sem
compartilhar esse niumero;

e Depois de todo mundo ter escolhido os niimeros, eles sdo revelados;

e As pessoas com a maior € a menor estimativa argumentam sus escolhas;
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e E feita uma nova votacao;

e Repete-se 0s quatro passos acima até se chegar em um consenso de estimativa.

No Sprint Planning, € necessaria a participagao de todos os membros da Equipe do
Scrum, para que as expectativas fiquem corretamente alinhadas e todos os membros possam
contribuir para a discussao conceitual do produto. A duragao do Sprint Planning depende do
tempo do Sprint. Para Sprints de um més, o Planning nao deve durar mais de oito horas. Para
Sprints menores, a duragdo do Planning deve ser proporcionalmente menor (SCHWABER;

SUTHERLAND, 2017).

A reunido de Daily Scrum nao deve durar mais de quinze minutos € o seu grande
objetivo ¢ definir as atividades didrias da Equipe de Desenvolvimento e permitir que o Scrum
Master ajude na resolucdo de possiveis obstaculos. Resumindo, a reunido serve para
responder as seguintes perguntas (individualmente para cada membro) (SCHWABER;

SUTHERLAND, 2017):

e O que eu fiz ontem para ajudar a Equipe de Desenvolvimento a atingir os
objetivos?

e O que eu farei hoje para ajudar a Equipe de Desenvolvimento a atingir os
objetivos?

e Eu vejo algum obstaculo que me impeca (ou a equipe) de atingir os objetivos

propostos?

A reunido de Daily Scrum € interna e voltada para a Equipe de Desenvolvimento. Por
outro lado, a reunido de Sprint Review deve incluir todos os principais stakeholders. Esse
evento tem como objetivo inspecionar o incremento do Sprint passado e reorganizar o
Product Backlog conforme as mudangas de prioridades que possam ter ocorrido. O resultado
de uma reunido de Sprint Review ¢ a definicdo dos itens do Product Backlog a serem

incluidos no proximo Sprint (SCHWABER; SUTHERLAND, 2017).

Finalmente, a reunido de Sprint Retrospective serve para inspecionar os processos € 0s
relacionamentos do ultimo Sprint, identificar possiveis melhorias e criar um plano para

implementagdo dessas melhorias (SCHWABER; SUTHERLAND, 2017.

Com os eventos do Scrum e os membros da equipe propriamente identificados e
definidos, ¢ importante definir os artefactos do Scrum, que sdo o Product Backlog e o Sprint

Backlog (SB). O PB ¢ uma lista ordenada de todos os requisitos do produto. Ele deve ser
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dinamico, no sentido que deve ser revisado no final de cada Sprint em conjunto com o cliente.
Os elementos do PB sdo normalmente descritos por meio de User Stories. J4 o SB ¢ um
subconjunto do PB que inclui os elementos selecionados para implementagdo no proximo
Sprint. O SB também ¢ dinamico e deve ser organizado pela Equipe de Desenvolvimento de
forma a privilegiar a probabilidade de entrega de um incremento de produto (SCHWABER;
SUTHERLAND, 2017).

Com todos os conceitos definidos e o processo explicado, € possivel entender a figura

9, que ¢ um resumo visual de todos os ciclos, artefactos e participantes do Scrum:

Figura 9: Ciclo do Scrum

(=
2~ P = e

Sprint
Backlog Backlog

7 Scrum Teo™

Fonte: Scrum.org

2.3. Estratégias de marketing
2.3.1 Marketing digital

Philip Kotler (2017) afirmou que, no mundo conectado em que vivemos hoje, ¢
preciso reinterpretar o conceito de marketing mix, porque ele evoluiu para dar espaco a uma
maior participagdo dos consumidores. Assim, o mix de marketing classico, conhecido como
“os quatro P’s” ¢ mais adequado se for encarado com “os quatro C’s”: cocriagdo, moeda

(currency), ativagao comunitaria (communal activation) € conversa (conversation).

A cocriagdo ¢ a forma com que as empresas podem melhorar o sucesso dos seus
produtos. Ela permite o envolvimento dos clientes e um forte customizagao e personalizagao.
Assim, a cocriacdo deve ser encarada como a nova estratégia de desenvolvimento de

produtos. J& o conceito de moeda, pode ser melhor entendido como precificagdao. Ou seja, o
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segundo C corresponde ao segundo P (do marketing mix classico) de preco, mas ¢ preciso
encara-lo de forma diferente, porque houve uma evolucdo de uma precificagdo padronizada
para uma precificacdo dindmica. Os avangos tecnoldgicos permitiram o estabelecimento de
precos flexiveis (com base na demanda e capacidade de utilizagdo) em muitos setores, o que
permite a otimizagdo da rentabilidade das empresas ao praticarem precos diferentes conforme

os consumidores (KOTLER, 2017).

O terceiro elemento do novo marketing mix, a ativagdo comunitaria, ¢ a evolugao do
conceito de promocgao. Hoje, a relagdo entre a marca e o consumidor deixou de ser unilateral.
Com a proliferacao das midias sociais, os clientes passaram a ter um papel ativo na definigao
de uma marca, porque agora existe um poder de reacdo as mensagens passadas pela marca.
Nesse sentido, ¢ importante a atengdao ao quarto C, ou seja, a conversa. Através de todas as
plataformas suportadas pela internet, as marcas adquiriram um meio de receber facilmente
avaliagOes de clientes, responder a criticas, agradecer elogios e corrigir erros de percepgao e
expectativas. E importante encarar o consumidor como tendo um papel ativo (e nio mais

passivo) no processo de vendas (KOTLER, 2017).

E importante ressaltar que o marketing digital nio deve substituir, mas sim
complementar, o marketing tradicional. Ambos coexistem no caminho do consumidor, em
momentos distintos. Enquanto que o marketing tradicional tem uma importancia maior em um
primeiro momento, gerando consciéncia e interesse por parte dos consumidores, o marketing
digital ¢ fundamental em um momento mais avang¢ado, em que os potenciais clientes exigem
uma relacdo mais proxima com a marca. Enquanto que o marketing tradicional tem como
grande objetivo funcionar como o inicio das interagdes, o foco do marketing digital ¢ a

geracao de resultados (KOTLER, 2017).
2.3.2 Canais de venda

Existe um conjunto de canais de venda pertinentes, fisicos e digitais, que permitem a
busca por crescimento através do investimento em marketing. Esses canais sdo os seguintes

(WEINBERG, 2015):

e Mirar em blogs: construcao de interesse em blogs para um publico alvo
determinado (geralmente antes do langamento da marca);
e Publicidade: exposicdo do nome da marca por meio de aparecimento em

revistas, jornais, televisao e outros meios;
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RP (relacoes publicas) niao convencional: promover acontecimentos
excecionais que atraiam interesse medidtico ou mostrar uma dedicacdo
extraordinaria pelo cliente;

Search Engine Marketing (SEM): antincios pagos em motores de busca;
Propaganda em sites e redes sociais (4ds): antincios pagos em plataformas
web de terceiros;

Antncios offline: propaganda em meios tradicionais, como radio e televisio;
Search Engine Optimization (SEQ): garantir boa visibilidade nas buscas em
motores como o Google;

Marketing de contetido: utilizagdo de blog proprio para gerar conteudo
relevante para os potenciais clientes;

Email marketing: envio de email para clientes potenciais e para clientes ja
adquiridos, de forma a monetizar essas bases;

Engenharia de marketing: utilizacio de ferramentas de engenharia (de
software, principalmente) para adquirir clientes;

Marketing viral: incentivar os consumidores da marca a indicar novos
clientes;

Desenvolvimento de negdcios: criar relacionamentos estratégicos com outras
empresas;

Venda tradicional: criar um processo para descobrir consumidores dispostos a
pagar pelo produto ou servico oferecido;

Programas de afiliados: pagar comissao a terceiros em troca da promogao do
produto ou servico;

Plataformas existentes: usar a base de utilizadores de uma plataforma (rede
social, por exemplo) para conseguir clientes;

Feiras: as feiras sdo uma oportunidade para empresas em certas industrias
divulgarem seus produtos;

Eventos offline: criar ou patrocinar eventos na area de atuagdo da empresa
pode ser uma boa forma de acelerar a aquisicao de clientes;

Palestras: dar palestras a publicos que possam ter interesse no produto ou

Servigo;
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e Construciao de comunidade: formagdo de comunidades apaixonadas em volta

do produto.

O fato de existirem esses dezenove possiveis canais de venda, ndo significa que as
empresas os devam utilizar a todos. Para a selecao dos meios mais apropriados, pode ser
utilizado o método Bullseye, que ¢ dividido em trés passos. O primeiro passo ¢ identificar
uma estratégia possivel para cada um dos dezenove canais. O segundo passo € selecionar os
canais provaveis, ou seja, aqueles que devem permitir a aquisicdo dos clientes certos, na
quantidade certa, com um custo eficiente. Depois, € preciso medir a performance desses
canais para se chegar ao terceiro passo, que € a escolha definitiva de quais os canais de venda
a utilizar na operacao de marketing. Os trés passos podem ser ilustrados utilizando-se um alvo
com trés circulos. Nos circulos externos lista-se as dezenove estratégias, no circulo intermédio
lista-se os canais provaveis e no circulo interno os canais escolhidos (WEINBERG, 2015),

como ilustrado na figura 10:

Figura 10: Método Bullseye

Todos os canais

Canais
interessantes

Canais com
maior potencial

Fonte: https://www.outboundmarketing.com.br/bullseye-framework/
Com essa ferramenta, proposta por Weinberg no livro Traction (2015), € possivel
desenhar e implementar uma estratégia destinada a captacdo de possiveis clientes (leads) e

conversdo de vendas.
2.3.3 Geracao de leads

Um lead ¢ um individuo ou empresa com a necessidade (acionavel) de um servigo ou

solucdo. E importante, para que uma operagao de vendas funcione corretamente, que se
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estabeleca uma defini¢ao universal (dentro da empresa) dos atributos que um contato deve ter

para que seja considerado um lead (MCDADE, 2014).

Nesse sentido, Ross (2017) propde um conceito de /ead que se baseia na separagcdo em
trés categorias: leads do tipo semente, leads do tipo rede e leads do tipo alvo. Os leads do tipo
semente sao 0os que demoram mais tempo para serem adquiridos, mas também sdo os que
apresentam a maior conversao em vendas, apds a aquisi¢ao (como uma semente, que demora
para cultivar, mas quando cresce tem um alto potencial de gerar frutos). As fontes comuns de
obten¢do desses leads sdo: indicagcdo de clientes satisfeitos, SEO, relagdes publicas, redes
sociais e marketing de conteudo especializado. Ja os leads do tipo rede sdo aqueles adquiridos
por meio de campanhas de marketing genéricas, em que a aquisicao ¢ rapida, mas a
probabilidade de conversao ¢ baixa (como quando se langa uma rede com a esperanca de
capturar um peixe grande. Por fim, os /leads do tipo alvo sdo aqueles que exigem um esforgo
da equipe de vendas direcionadas para serem “cagados”, possivelmente através da técnica
Cold Calling 2.0 (ROSS, 2017). A classificagdo de leads proposta pelo autor pode ser

visualizada de forma resumida na figura 11.

Figura 11: Tipos de lead
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Fonte: Ross (2017)

O conceito de Cold Calling 2.0 consiste na prospec¢do de novos possiveis clientes,
com os quais nao houve uma relagao comercial anterior, sem a utilizacao da tradicional cold
call (ligagdo de telefone para alguém que ndo conhece a empresa e nao espera o contato).
Devem ser utilizados outros métodos, como por exemplo o envio de e-mails para a obtengao
dos contatos das pessoas certas dentro de uma empresa. Assim, € possivel ligar para os
potenciais clientes quando eles ja esperam o contato e estdo mais recetivos a abordagem. A

proposta do cold calling 2.0 ¢ ter uma previsibilidade na geracao de novos leads e negocios
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por meio do estabelecimento de processos e sistemas bem definidos. E importante ter uma
equipe focada em replicar todos os dias 0 mesmo processo € monitorar a equipe com base nos

resultados, ou seja, nas oportunidades reais de negdcio que sao geradas (leads qualificados)
(ROSS, 2017).

2.3.4 Funil de vendas

Para o controle da conversao dos leads alvo, ou seja, aqueles gerados pelo Cold

Calling 2.0, Ross (2017) propde o seguinte modelo de funil, ilustrado na figura 12:

Figura 12: Funil para leads alvo

\ Defina o perfil ideal do cliente /
Prepare-se \ Adicione as contas j

Adicione os contatos

Envie  co/de-mails e faca  ligacdes de prospeccdo /

\ Trabalhe as respostas {9% de taxa de retorno) /
Prospecte \

Faca  ligacdes de qualificacdo /

\ Agende  reunides e/ou demonstragdes /

Comece o ciclo \ Novas oportunidades qualificadas /
de vendas \ ~_ Negocios fechados Ji

Fonte: Ross (2017)

Ja no que diz respeito ao controle dos /leads de rede, que sdo aqueles gerados pelas
campanhas de marketing mais abrangentes, 0 mesmo autor propde o seguinte tipo de funil,

ilustrado na figura 13:
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Figura 13: Funil para leads de rede

_Visitantes do sile Marketing

\ " conversao

_ Leads (Reqistro) Desenvolvimento
de vendas

% convertido

_ {eads Qualificados

_% de aprovacéo
Custo por 'ﬂ

Lead$_ _ Dportunidades qualificadas Vendas
/ IS_ médio/oportunidade
_Bpufesenlames para. § iunlld!ugnuas
nualificar _ {eads por mes "% lechamento
Duracaa do ticlo
de vendas _ § Vendas

_ Executivos de Conta por $_
volume de neqgocios por més

Fonte: Ross (2017)

Para a medicao da performance de um funil de vendas digital (voltado para a geracao
e conversao de leads de rede) pode-se usar as métricas pirata, propostas por McClure (2007).
Esse modelo propde a divisdo do ciclo de vendas de um cliente em cinco passos: aquisi¢ao,
ativacdo, retengdo, indicagdo e receita. A descricao de cada um dos passos, proposta por
McClure, ¢ baseado na obtencdo de clientes por meio de um website. Nesse sentido, o autor
define a aquisi¢do como 0 momento em que os potenciais clientes chegam ao site por meio de
diversos canais. J4 a ativacdo acontece quando os usudrios t€ém uma primeira experiéncia
satisfatoria. A fase da retencdo ¢ quando o usudrio volta ao site multiplas vezes,
demonstrando interesse. A fase de indicacdo ¢ aquela em que o usuario convence outros da
sua rede de relacionamentos a se tornarem utilizadores. Finalmente, na fase de receita, o
usudrio torna-se um cliente rentdvel, pagando pelos servicos e/ou produtos oferecidos. O
proposito do modelo ¢ permitir a medicdo da conversao, ou seja, a fracdo dos usuarios que
passam de uma fase para a seguinte. Cada negocio deve avaliar quais sao os passos do
consumidor dentro de cada fase (aquisi¢do, ativacdo, retencdo, indicagdo e receita),
estabelecer o critério de cada uma e como medir a conversao e a rentabilidade. (MCCLURE,

2007). A figura 14 mostra um exemplo de métricas pirata.
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Figura 14: Métricas pirata

Example Conversion Metrics

(note: *not* actuals; your mileage may vary...)

Category User Status Conv % Est. Value
Acquisition Visit Site 100% $.01

(or landing page, or external widget)
Acquisition Doesn't Abandon 70% $.05

(views 2+ pages, stays 10+ sec, 2+ clicks)

Fonte: McClure (2007)

2.4. Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard (BSC) ¢ uma ferramenta que foi proposta em 1992 por Kaplan
e Norton e cujo objetivo ¢ ajudar os administradores a entenderem de forma rapida, mas
profunda, o estado do seu negocio. E uma ferramenta que permite medir o desempenho de
uma organizacdo de forma ponderada por diversos critérios. O BSC ¢ composto por
indicadores que refletem quatro perspectivas dentro da empresa: perspectiva do cliente,
perspectiva interna, perspectiva de inovacdo e aprendizado e perspectiva financeira. O
objetivo € que o conjunto de indicadores de cada perspectiva responda as seguintes questoes

(KAPLAN; NORTON, 1992):

e Perspectiva do cliente: como os clientes veem a empresa?

e Perspectiva interna: em que atividades a empresa deve ser excelente?

e Perspectiva de inovacio e aprendizado: como a empresa consegue continuar
melhorando e criando valor?

e Perspectiva financeira: como os acionistas veem a empresa?
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Ao mesmo tempo que o modelo fornece ao administrador quatro perspectivas
diferentes, ele minimiza a sobrecarga de informagdes, limitando o numero de métricas
utilizadas. Ainda segundo Kaplan e Norton (1992), o BSC atende as seguintes necessidades

de gestao:

e Mostrar, em um mesmo relatério, os diferentes elementos da estratégia
competitiva de uma empresa;
e O método protege a empresa contra a subotimizacdo, porque mostra quando a

melhoria do desempenho de uma area acontece em detrimento de outra.
A figura 15 mostra as diferentes perspectivas do BSC e como elas se relacionam:

Figura 15: Perspectivas do BSC

Financeiro
Para ter sucesso
financeiramente, como nés
devemos aparecer para os
nossos investidores?

. Processos Internos do
Cliente

Para alcancar nossa visao, Visao e Negoao

como devemos ser vistos Estratégia Para satisfazer os clientes,
pelos clientes? em quais processos devemos
nos sobressair?

Aprendizado e

Crescimento
Para algancar nossa visao,
como sustentar a habilidade
de mudar e progredir?

Fonte: Kaplan & Norton (1992)

O desempenho de uma empresa sob a perspectiva de seus clientes tornou-se em uma
das principais prioridades dos gestores. O Balanced Scorecard promove a traducdo das
afirmacdes genéricas do propdsito estratégico em indicadores que reflitam os fatores
realmente importantes para os clientes. Tais fatores sdo, por norma, separados em quatro
categorias: tempo, qualidade, desempenho e servico, e custo. Os administradores devem
estabelecer os objetivos para essas quatro categorias € propor um conjunto de métricas que

permita traduzir esses objetivos. Além disso, cada métrica deve ter a sua meta correspondente
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e as iniciativas tomadas para alcancar essa métrica (KAPLAN; NORTON, 1992). A figura 16

mostra a estrutura de um BSC.

Figura 16: Estrutura do BSC

Finangas
/ / e /

“Para sermos bem & / & &

sucedidos g/ s/ 8/ F

financeiramente, 58‘\ é‘ :‘;'7 \g

como

ser vistos por x

NOS506

Clientes Processos Internos
/ / s _ ' Paasatstazermos /[ o/ [
“Paacangamos [ &/ &/ & Nnoss0s acionistas e /..,5? %3 F
nossa visio, como /6&?/ S/ 3/ F - Visio e ‘ clientes, em que S/ € &/ ¥
see &/ S/F/E Estratégia de S/efESE
vistos pelos nossos Q
cllentes? _._ car a
exceléncla?

Aprendizado e Crescimento

’
“Para alcangarmos & / fc/ /\VJ’
nossa visio, como .é*/ §/ s/ §
S/E/S/E

nossa capackiade
de mudar e

Fonte: Kaplan & Norton (1992)

Para que as expectativas dos clientes sejam atendidas, ¢ importante compreender a
perspectiva interna, traduzindo as métricas baseadas no consumidor para outras voltadas as
atividades nas quais a empresa deve ser impecavel. Sem o foco nas operagdes internas
cruciais, ¢ impossivel satisfazer os clientes. As medidas internas do BSC devem emergir dos
processos de negdcio com o maior impacto na experiéncia do consumidor. Além disso, ¢
importante levar em consideracdo as competéncias necessarias para garantir o crescimento da
empresa no seu mercado. Levando em conta esses pontos, as empresas devem decidir quais os
processos € competéncias a medir e quais as métricas adequadas a cada um deles (KAPLAN;

NORTON, 1992).

As medidas baseadas no consumidor e nos processos internos permitem identificar os
parametros que a empresa considera como sendo os mais importantes para 0 Sucesso
competitivo. No entanto, como o ambiente de competicdo ¢ dindmico, uma empresa sO
consegue manter um crescimento se puder aumentar o valor oferecido aos clientes,
melhorando a eficiéncia operacional, entrando em novos mercados e desenvolvendo novos
produtos ou servicos. Por isso, ¢ necessario estabelecer indicadores voltados para a
perspectiva de inovacao e aprendizado, refletindo a estratégia da administracdo nesse sentido

(KAPLAN; NORTON, 1992).
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Finalmente, as métricas de desempenho financeiro indicam se a estratégia,
implementa¢do e execucdo de uma empresa estdo contribuindo para a rentabilidade do
negocio. Os objetivos financeiros comuns estio relacionados ao lucro, crescimento da receita

e ao valor da empresa para o acionista (KAPLAN; NORTON, 1992).

Segundo Kaplan e Norton (1996), para que o BSC de uma organizacdo esteja

devidamente ligado a sua estratégia, ¢ necessario que trés principios sejam respeitados:

e Relacoes de causa e efeito: um scorecard bem construido deve clarificar a
estratégia da empresa, deixando explicitas as relagdes entre os objetivos das
diferentes perspectivas;

e Drivers de desempenho: um bom BSC deve ser composto tanto por métricas
de resultado como por métricas de desempenho, de modo a deixar claro como
que os resultados sdo gerados para a estratégia particular da empresa;

e Conexao com o financeiro: apesar dos objetivos voltados para a
produtividade, a inovacgao e a satisfacao do cliente poderem por si s6 aumentar
o desempenho de uma empresa, também pode ser que isso ndo acontega se
esses objetivos forem fins neles mesmos. Nesse sentido, ¢ importante que seja
explicita a forma como eles contribuem para a melhoria dos indicadores

financeiros.

Na figura 17, pode ser consultado um exemplo de como € um Balanced Scorecard que

respeita os principios acima:
Figura 17: Exemplo de BSC

Mapa Estratégico Balanced Scorecard Plano de Ac¢do

Processo: Gestdo Operacional L . N o
. Objetivos Indicadores Metas Iniciativas Investimentos|
Tema: Reabastecimentono solo
% crese
Lucro e retorno *Rentabilidade a. Valor de Mercado :"3‘; crescimento
Plelspe:fwa ;Aurri\.enlo da b. Receita por assento b. 20% crescimento
Financeira SEo. ¢. Custo do leasing do anval
*Manos Avises avise c. 5% redugdo anual
d. N2 de clientes habituais d.70% * Aprimoramento do
*Atrair & reter 5 sistema de CRM SHXX
X mais clientes e. Numero de clientes . Aumentar . * SXXX
Perspectiva : £. Posigio no ranking de 12% 30 3n0 * Gestdo de qualidade * 00X
do Cliente *Pontualidade pontualidade a Agéncia N1 * Programa de 000
Servigos dos voos Federal de Aviagdo fidelizagdo dos clientes
g Avaliagdo dos chientes g-Nel
. h. Tempo de permanéncia § .0t .
Perspectiva «Resbastecimento 10500 h. 30 minutos O.m:-zar,éo do ciclo SO
no solo s 6 &m soi0
Interna répido no solo 1. Partidas pontusis i 90%
*Desenvolver J-Prontidio dos cargos i-Ano 1-70% * Treinamento da S0
) Alinhamento da habilidades estratégicos Ano 2-90% tripulagdo em solo
Perspectiva de tripulagio no solo necessarias k. Disponibilidade de * Lengamento do o
= Ano 3 -100%
aprendizado *Desenvolver sistemas de informagdo sistema de programagio| ¢ SO
e crescimento sistemas de apoio | | |, Conscientizagdo k. 100% da tripulagio * S0
‘:ullonomh d‘lo Tripulagio estratégica 1. 100% * Plano de aquisi¢io de
pulagio no sol slinhada com a m. % de tripulantes de solo i agdes pelos empregados
estratégia que 530 acionistas m. 100%

Fonte: http://www.ilos.com.br/web/wp-content/uploads/Balanced-Scorecard-blog-ILOS.png
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3. METODO

A implementagdo dos conceitos e ferramentas que se estudou na revisdo de literatura
seguiu os métodos propostos pelos autores de cada teoria. Nesse sentido, empenhou-se os
esforcos dos colaboradores da ZRP, principalmente dos trés sécios durante o periodo de

elaboragdo do trabalho, ou seja, entre Agosto de 2017 e Maio de 2018.

A tabela 1 mostra a ordem cronoldgica das atividades desenvolvidas ao longo do

trabalho para o cumprimento dos objetivos propostos.

Tabela 1: Cronograma das atividades

;. Processo de . Balanced
Estratégia Marketin
g desenvolvimento g Scorecard
Ao Elaboragao do Inicio do
2()&; v proposito investimento em
estratégico marketing
Set Estudo dos fatores Desenho do BSC
2017 Iinternos € externos
Escolha da
Out estratégia Desenho do processo
2017 competitiva de desenvolvimento
genérica
b Analise dos
¢z resultados e
2017 revisdo das
iniciativas
Mar Reformulagdo da
2018 proposta padrao
Abr Inicio do Cold
2018 Calling 2.0
. Analise dos
Mal resultados do
2018 primeiro trimestre
de 2018
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3.1. Elaboracao do planejamento estratégico

De formar a implementar as teorias de estratégia que foram discutidas na revisao
bibliografica, foi feita uma analise inicial do propdsito estratégico da ZRP, ou seja, de quais
deveriam ser a missao, a visdo e os valores da empresa, com base nos métodos propostos por
Drucker (1998) e Johnson et. al. (2014). Depois, foi feita a andlise da industria, utilizando-se

o método das cinco forgas de Porter.

Em seguida, foram avaliados os fatores externos e internos da empresa e fez-se o
resumo das forgas, fraquezas, ameacas e oportunidades em uma matriz SWOT. Depois,
escolheu-se a estratégia genérica competitiva mais adequada, e finalizou-se com o desenho da

persona do cliente ideal a ser atendido pela ZRP.
3.1.1. Desenvolvimento de missao, visao e valores

Para desenvolver missdo, visdo e valores, foi convocada uma reunido com os soOcios,
em Agosto de 2017, com o objetivo de responder ao seguinte roteiro de questdes (baseado nas

orientagdes da literatura, conforme discutido no Capitulo 2):

Quem ¢ o nosso cliente e quem deve ser?
Onde esta o nosso cliente?

O que vem a ser valor para o cliente?

1.
2.
3.
4. O que seria perdido se a organizagao nao existisse?
5. Como fazemos a diferenca?
6. Se estivéssemos aqui em 20 anos, o que desejariamos ter criado ou alcangado?
7. Quais os valores que devem orientar a estratégia e a realidade cotidiana da
empresa?
Com os contributos de cada um dos socios, elaborou-se resposta Unica para cada
questdo, refletindo o consenso entre as opinides individuais. As trés primeiras perguntas

forneceram o entendimento de quem ¢ o cliente da ZRP e, por isso, foram utilizadas para

representar o consumidor em um modelo de persona.

A partir disso, juntou-se as respostas as perguntas 4 ¢ 5 para elaborar a declaracao
oficial da finalidade e missao da empresa. Seguindo o mesmo raciocinio, a pergunta 6
permitiu a elaboragdo da visdo estratégica da ZRP. A partir da sétima questdo, levantaram-se

os valores escolhidos pelos socios.
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3.1.2. 5 forgas de Porter

Para avaliar a atratividade da industria em que a ZRP est4 inserida e como os fatores
de mercado podem afetar o posicionamento da empresa, utilizou-se o modelo das cinco forgas

competitivas, proposto por Porter.

Comecgou-se por estimar a ameaga de novos entrantes, pesando-se a influéncia das
economias de escala no mercado, o custo de substituicdo dos clientes, o volume de capital
necessario, as vantagens dos incumbentes, a existéncia de desequilibrios no acesso a canais de

distribuicao e a influéncia das politicas governamentais.

Depois, comparou-se o mercado dos incumbentes com o mercado dos fornecedores e
avaliou-se o custo de trocar de fornecedores, além da influéncia do mercado na receita dos
fornecedores, o nivel de diferenciagao dos produtos e servicos e ainda a ameaga de integracao
vertical por parte dos fornecedores. Tudo isso com a finalidade de atribuir uma intensidade ao

poder de negociacao dos fornecedores.

Para pesar o poder de barganha dos clientes, estimou-se também a diferenca de
concentracdo dos mercados, a diferenciacdo da industria, a capacidade que os compradores
tém para integrar verticalmente, o peso do servigco oferecido pelos incumbentes no custo dos
compradores, o impacto na qualidade dos produtos dos compradores e ainda o custo

substituicao.

Com o objetivo de avaliar a ameaga de produtos substitutos, analisou-se a
disponibilidade de alternativas eficientes em outros mercados. Além disso, pesou-se a
rivalidade entre os competidores, com base no nimero de competidores, na velocidade de
crescimento da industria, € ainda no tamanho das barreiras de saida, intensidade da luta por

market share e familiaridade entre os competidores.

Para finalizar, resumiu-se todas as analises em uma tabela (mostrando qual o nivel de
intensidade atribuido a cada um dos fatores: baixo, médio ou alto) e passou-se o grau de cada
forca para o modelo visual proposto por Johnson et al. Também foi feita uma previsao
superficial sobre o potencial de evolugcdo de cada forca, com o objetivo de comparar a
situagdo atual com a situagdo futura esperada por meio desse mesmo modelo. Essas
avaliagdes de intensidade foram feitas com base na percep¢do dos socios em relacdo aos

fatores de mercado.
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3.1.3. SWOT

Uma reunido entre os socios também esteve na base do desenvolvimento da matriz
SWOT. O primeiro objetivo foi fazer o levantamento das ameagas e oportunidades
proporcionadas pelo ambiente do negocio, por meio da andlise dos fatores politicos,
econdmicos, sociais, tecnoldgicos, ambientais e juridicos. O segundo objetivo foi listar os
recursos da ZRP e avaliar as competéncias estratégicas que podem ser usadas para
potencializar cada um dos recursos. A partir dessa analise, selecionou-se as capacidades
estratégicas mais importantes e identificou-se as falhas da empresa nesse aspecto. Com isso,
foi possivel resumir as forcas e fraquezas da ZRP e resumi-las juntamente com as

oportunidades e ameacas na matriz SWOT.
3.1.4. Estratégias competitivas genéricas

Apos a elaboracdo da matriz SWOT, os soOcios reuniram-se novamente, com a
finalidade de concluir o planejamento com a escolha de uma estratégia competitiva genérica.
Para isso, avaliou-se como cada forga, fraqueza, ameaca e oportunidade favorece a escolha de
cada uma das estratégias. Escolheu-se aquela com o maior potencial de potencializar as

forgas, aproveitar as oportunidades, suavizar as fraquezas e proteger a empresa das ameagas.

3.2. Modelagem do processo de desenvolvimento de software

Antes das conclusdes que este trabalho permitiu tirar, a ZRP vendia projetos com
escopo, custo e tempo fixos, o que gerou problemas de entrega e de gestao da expectativa dos
clientes. O ultimo projeto vendido sob esse modelo foi o aplicativo para celular da rede de
fast food. Apos a entrega da primeira versao com um periodo consideravel de atraso, houve
um esforco de negociagdo para rever os moldes da prestagdo de servigos. No entanto, foi em
Setembro de 2017, antes do inicio do desenvolvimento da plataforma da Contratos Online,
que os trés socios se reuniram para redefinir o modelo de projeto desenvolvido, escolhendo

entre o modelo formal de escopo fechado ou o modelo agil de escopo variavel.

No dia 27 de Outubro de 2017, os socios e outros dois programadores (que
participaram no desenvolvimento da Contratos Online) definiram o primeiro processo de
desenvolvimento a ser testado pela ZRP. A partir desse dia, passaram a ser feitas reunides

regulares, a cada duas semanas, incluindo todos os sécios e os programadores € com duragao
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de entre duas e trés horas, para rever o processo e decidir pontos de melhoria. Na base dessas

decisoes, estava a analise da eficiéncia do processo nas passadas semanas.

No dia 12 de Margo, os socios fizeram nova reunido com a duracao de uma tarde, para
redefinir o modelo de contratagdo dos projetos, de forma a respeitar de forma mais eficiente a

relagdo entre o escopo, o custo e o prazo dos projetos de desenvolvimento agil.

3.3. Elaboracao da estratégia de marketing

Em Agosto de 2017, os trés socios se reuniram para a elaboragdo da estratégia de
marketing. Nessa reunido, discutiu-se as possibilidades de canais de aquisicao e as opgdes de
operacionaliza¢dao dos funis de venda. Foi separado um or¢camento de R$5.000,00 por més
para os testes iniciais de marketing digital. O intuito desse investimento inicial era a obtengao
de leads de rede, ja que os leads semente eram gerados pela indicagdo de clientes satisfeito
(ndo exigindo assim esfor¢o de marketing nesse sentido) e os leads alvo exigiam um conjunto
de habilidades e a estruturacao de uma equipe de vendas que ndo estavam ao alcance da ZRP

naquele momento.

Com esse capital disponivel para a operagdo comercial, decidiu-se iniciar um conjunto
de ciclos de teste, destinados a comprovar a eficacia de determinados canais. Para a sele¢ao
dos primeiros canais a serem testados, usou-se a orientacdo do método Bullseye. Foram
selecionados os canais de eficacia mais provavel (na perspectiva dos sdcios) e iniciou-se as
atividades de marketing com base nessa decisdo. Para isso, contratou-se uma agéncia de
marketing digital, no sentido de se obter apoio na produgdo de contetdo, na presenca em
redes sociais € na configuragao e manutencao das atividades de SEO, SEM e propaganda paga

em redes sociais.

Decidiu-se avaliar a performance dessas atividades de dois em dois meses, de forma a
ajustar o perfil do cliente alvo e a orientagdo do conteido produzido, além de comparar a
eficacia e eficiéncia dos diferentes canais. Para isso, foi implementada uma estrutura de

indicadores baseados nas métricas pirata.

Em Abril de 2018, decidiu-se acumular aos ciclos de testes de aquisicdo de leads de
rede, uma operacdo de vendas focada na obtencdo dos leads alvo. Para isso, foi iniciada uma

operagdo de Cold Calling 2.0 e, novamente, montou-se uma estrutura de indicadores (baseada
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no funil proposto por Ross). A elaborac¢do da estratégia de obteng@o dos leads alvo seguiu os

seguintes passos:

1. Defini¢ao do perfil de cliente ideal;
2. Levantamento dos clientes ja atendidos;

3. Busca por contatos.

Com a preparagdo feita, a operacdo de Cold Calling 2.0 foi executada em ciclos

semanais, compostos pelas seguintes atividades:

1. Envio de e-mails e mensagens por redes sociais;
2. Contato com quem respondeu;

3. Agendamento de reunides.

3.4. Balanced Scorecard e indicadores de desempenho

Para o desenvolvimento do BSC e, consequentemente, da estrutura de indicadores de
desempenho da ZRP, adotou-se o método proposto pelos autores Kaplan e Norton (1996). Por
1sso, dividiu-se os objetivos da empresa nas quatro perspectivas (perspectiva dos clientes,

interna, de inovacao e financeira).

Como a organizacdo em causa nao tem tamanho suficiente para que possa ser dividida
em unidades de negocio, de forma a entrevistar os responsaveis de cada area separadamente
(e como os socios sdao os Unicos colaboradores da empresa que atuam no nivel estratégico), o
levantamento dos objetivos das diferentes perspectivas foi feito em uma reunido com a
participagdo exclusiva dos trés fundadores. Com os objetivos definidos, desenhou-se o mapa
estratégico que permite clarificar as relagdes de causa e efeito entre os objetivos propostos.
Depois, foram definidos os indicadores que refletem melhor os objetivos propostos. Tomou-

se atencao para escolher métricas quantificaveis, de facil entendimento e de relevancia clara.

Com os objetivos e indicadores devidamente estabelecidos, foi desenvolvido o plano
de implementacdo do BSC. Nesse sentido, utilizou-se a abordagem de Kaplan e Norton para a

defini¢ao de metas, fontes de informagao e iniciativas para o cumprimento das metas.

Depois, fez-se o acompanhamento trimestral dos resultados. O BSC foi implementado

em Setembro de 2017 para que pudessem ser acompanhados os indicadores ja no ultimo
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trimestre desse ano e no primeiro trimestre do ano seguinte. Analisou-se esses dois trimestres

e renovou-se a lista de iniciativas com forme as conclusOes das analises.

Com o método descrito acima, foi possivel implementar um Balanced Scorecard

capaz de comunicar e direcionar a estratégia da ZRP.
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4. IMPLEMENTACAO

Seguindo os métodos apresentados no capitulo anterior, na ordem apresentada no
cronograma das etapas, implementou-se a estratégia e os processos da ZRP, com a intengao

de cumprir os objetivos propostos no trabalho.
4.1. Implementaciao do plano estratégico

A primeira fase da implementacao foi a elaboragdo do plano estratégico. Para isso, foi
definido o propdsito estratégico da empresa, ou seja, a missdo, visdo e valores. Depois, foi
feita a andlise dos fatores externos e dos fatores internos, que culminou com o desenho da

matriz SWOT.
4.1.1. Estabelecimento de missio, visdo e valores

Na reunido feita com o objetivo de estabelecer as afirmacdes de missdo, visdo e
valores, os soOcios providenciaram as seguintes respostas para cada uma das questdes

propostas:

1. Quem é o nosso cliente e quem deve ser?

a. A ZRP tem dois clientes tipo: empresas grandes, que precisam terceirizar o
desenvolvimento de software para projetos especificos, e startups que precisam
de uma equipe tecnologica para desenvolver e implantar produtos que
viabilizem seus modelos de negocio.

b. Atualmente a ZRP possui dois tipos de clientes: empresas de médio (ou grande,
mas maior parte de médio) porte e startups capitalizadas que podem/precisam
terceirizar seu setor digital. Na minha opinido, futuramente os clientes da ZRP
serdo empresas que querem inovar e otimizar processos usando tecnologia de
ponta, como Inteligéncia Artificial e Big Data. Objetivo que a ZRP se
posicione como uma referéncia em tecnologias de alto nivel.

c. O nosso cliente ideal ¢ constituido em geral por médias e grandes empresas,
com demanda por software de alta performance e/ou risco. O software ideal em
geral se concentra nas areas de decisdo estratégica e gestdo de recursos, sendo

uma parte importante do processo de decisdo de negocio das empresas. Hoje
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em dia, o software que mais desenvolvemos ¢ voltado para a implementagao de
processos de negocio chave, que permitem o funcionamento ou existéncia de
uma area ou varias dentro das empresas. Em menor escala, softwares de apoio
sdao desenvolvidos, que complementam os principais processos de negdcio da
empresa.

Onde esta o nosso cliente?

Geograficamente, o cliente da ZRP estd no Brasil (mas nao precisa estar, pois a
natureza do trabalho permite atender clientes no estrangeiro de forma remota).
Institucionalmente, o cliente da ZRP se encontra em posi¢des de decisdo dentro
da empresa (seja uma startup de pequeno porte ou uma grande empresa
tradicional). Do ponto de vista comportamental, os clientes da ZRP sdo
utilizadores de redes sociais (com participacao consideravel do Linkedin) e
passam uma parcela significativa do seu dia lendo e respondendo e-mails.
Atualmente nosso cliente esta ocupando posi¢des de decisdo na empresa, ou
seja, C levels em empresas consolidadas, ou gerente de projetos ou ainda
socios de startups. Por ser um investimento especifico e de valor relativamente
alto, o cliente deve ter grande conhecimento do que precisa ser feito (da
necessidade) e um grande interesse em implementé-la.

Os nossos clientes atuais se encontram primordialmente no Brasil, e sdo
pessoas de negdcio, finangas e marketing. O nosso cliente ideal se encontra, em
geral, nessas mesmas areas, com a adi¢do das areas de RH e gestdo de recursos,
onde a modernizacao dos processos de negdcio ainda ndo foi introduzida, ou
foi parcialmente introduzida e ndo trouxe os resultados esperados.
Virtualmente, muitas empresas também visam a implementagdo de seus
processos de negdcio chave através de modelos digitais, visando um potencial
retorno no investimento através da modernizagdo desses processos e da
incorporagdo de novas metodologias ao ciclo operacional do negocio.

O que vem a ser valor para o cliente?

Para os clientes da ZRP, o mais importante € receber software funcional. Mais
do que se enquadrar com as especificagdes iniciais do projeto, o software
precisa ser uma solucao para o verdadeiro problema do cliente no momento da

entrega.
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O valor para o cliente estd em tornar o seu processo mais rapido, confidvel,
rentavel e otimizado. O software deve funcionar e transparecer confianca e

personalizagdo para seus usuarios.

. O valor para o cliente, muitas vezes, ¢ diretamente proporcional a capacidade

de economia trazida pelo software a médio e longo prazos. O software também
tem alta valia quando ele ¢ peca fundamental para a implementagdao do ciclo
operacional do negbcio, viabilizando a operacdo e se acoplando a outros
setores dentro da empresa. Dentro de um sistema de tomada de decisdo, por
exemplo, o valor econdmico trazido pelo software ¢ traduzido de duas formas,
na reducdao da equipe necessaria para a tomada de decisdo e na otimizacao da
decisdo, o que corrobora para a reducao de custos e aumenta a lucratividade do
processo.

O que seria perdido se a organizacio nao existisse?

Se a ZRP nao existisse, os clientes teriam que contratar sua propria equipe de
desenvolvedores, sujeitos a maiores custos e perdendo o know how que a ZRP
oferece, ndo s6 na frente tecnoldgica, mas também na frente de gestdo de

projetos e produtos.

. Se a organizagdo nao existisse nossos clientes perderiam controle dos seus

fluxos e tornariam seus processos mais lentos e menos confiaveis.

. A ndo existéncia da organizacdo pressupde a perda do conhecimento

empresarial adquirido na formula¢do do software, na sua manutencdo e na
implementagdo de novos elementos vitais ao negocio, que surgem mediante a
natureza incerta de muitos processos. Essas perdas afetam tanto aspectos de
negocio quanto aspectos financeiros, sendo uma barreira a troca da organizacao
por uma terceira, ja que o custo de substituicdo da organizagao em geral ¢
proximo ao custo do software, mesmo sendo possivel a sua continuidade. Isto
ocorre por diversos fatores, mas podemos citar como fator preponderante a
falta de dominio das tecnologias e técnicas utilizadas pela organizacdo, € nao
padronizacdo dos modelos arquiteturais entre as diversas organizagdes € o alto
custo de entendimento de um software de terceiros, que em geral cresce com o
aumento da complexidade do produto entregue.

Como fazemos a diferenca?
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a.

A ZRP faz a diferenca ao entregar aos clientes solugdes de software para
problemas complexos, de uma forma eficiente, gragas a experiéncia da equipe

e da empresa com um todo.

. Criamos uma solucdo que se adeque ao problema e ndo uma solugdo que se

adapte ao problema. Ao entendermos, modelarmos e customizarmos ao
maximo a plataforma, garantimos que aquilo que entregamos sera realmente

util € fara a diferenca.

. A nossa principal diferenga entra no processo de imersao em cima do problema

estipulado pelo software, extraindo ndo s6 requisitos ndo funcionais e
funcionais da aplicacdo, bem como a sua inser¢do dentro da empresa, seus
beneficios reais, suas vantagens e desvantagens € como isso dara retorno ao
cliente. Dentro disso, a gestdo do conhecimento e a metodologia agil tém dado
grande suporte na tomada de decisio ndo s6 durante o ciclo de
desenvolvimento, mas também na melhoria continua dos servigos prestados,
dando utilidade palpavel ao produto e melhorando a experiéncia do cliente
como um todo.

Se estivéssemos aqui em 20 anos, o que desejariamos ter criado ou
alcancado?

Em 20 anos, desejaria ver a ZRP como a maior referéncia de qualidade no
fornecimento de solugdes tecnologicas para problemas complexos de mercado.
Gostaria de ter uma rede de clientes que confiem a ZRP seus processos € uma
extensa rede de funcionarios altamente qualificados e treinados, executando
diariamente desafios considerados dificeis, em um ambiente descontraido e de
muita colaboragao.

Acredito que ¢ o grande objetivo da empresa, em 2 décadas, ser a principal
referéncia no desenvolvimento de software de alto padrao no Brasil. Dentro do
desenvolvimento de software, ndo apenas o processo de codificacio de
solucdes digitais, mas também referéncia na construgdo de produtos digitais, o
que engloba todas as esferas de uma empresa, emergente ou ja estabelecida.
Esse aspecto, pois, corrobora com a visdo de que a organizacdo nao atua
apenas como uma programadora, mas como uma consultoria técnica, o que
agrega valor ao nosso produto e aos negocios do qual a organizacdo venha a

fazer parte.
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7. Quais os valores que devem orientar a estratégia e a realidade cotidiana

da empresa?

a. Os valores que devem estar na base da cultura da ZRP sao:

A maior prioridade ¢ atender o cliente;

Software funcional ¢ a medida priméaria de progresso;
O melhor programa ¢ o mais simples;

A comunicag¢ao interna ¢ fundamental;

O respeito por todos (e pelo trabalho de todos) ¢ obrigatorio.

b. Os valores que devem estar na base da cultura da ZRP sao:

Aprendizado continuo;
Comunicagao clara;
Controle de processos;

Personalizag¢ao das solugoes.

c. Os valores que devem estar na base da cultura da ZRP sao:

Satisfagao do cliente em todas as etapas do processo, se atentando aos
detalhes, a satisfagcdo e ao atendimento;

Construir produtos digitais funcionais, rapidos e que entregam valor
tangivel ao negocio;

Simplicidade estética e arquitetural dentro do processo de engenharia;

Alta capacidade comunicativa, interna e externa, propagando o
conhecimento empresarial sobre todas as esferas;

Formacdo de profissionais capacitados dentro da empresa, que
compartilham dos mesmos valores e fundamentos;

Liberdade na tomada de decisao, simplificagdo dos processos, minimizagao
dos ruidos e foco na liberdade individual dentro dos processos criativos;

O respeito aos individuos, aos clientes e a todos os envolvidos no projeto.
Estimular o conhecimento, o aprendizado e a troca de conhecimento entre o

cliente, a equipe € o corpo societario.

Os socios discutiram as divergéncias em relagdo a cada uma das perguntas e, com isso,

elaboraram uma resposta consensual para cada uma delas:

1. Quem é o nosso cliente e quem deve ser?
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Um dos perfis de cliente da ZRP ¢ a empresa de médio e grande porte, que tem
interesse em digitalizar processos de negocio e/ou tomadas de decisd@o. O outro
perfil € a startup de base tecnoldgica, com capital disponivel, que precisa de um
produto de software para viabilizar seu modelo de negdcios. Idealmente, o cliente
da ZRP deve ser qualquer empresa, com capital disponivel, que tem a necessidade
de resolver um problema interno ou de mercado, por meio de uma solucdo de

software.
2. Onde esta o nosso cliente?

Hoje, o cliente da ZRP encontra-se no Brasil e ocupa posigdes com autonomia de
decisdo dentro de sua empresa. Idealmente, o cliente pode estar em qualquer lugar

do mundo.

3. O que vem a ser valor para o cliente?

r

O valor entregue, do ponto de vista do cliente, ¢ a utilidade do software, no
sentido de trazer rentabilidade para o seu negocio (seja aumentando a
produtividade do negocio, automatizando as tomadas de decisdo ou fornecendo

uma experiéncia diferenciada para o usuario final).
4. O que seria perdido se a organizacio nao existisse?

Se a ZRP ndo existisse, o mercado perderia uma empresa que, além do know how
técnico de programagdo, tem a capacidade de entender problemas complexos e

desenvolver a melhor solugdo tecnoldgica.
5. Como fazemos a diferenca?

A ZRP faz a diferenga atuando na fase de entendimento profundo da légica de
negdcio e desenvolvendo a solugdo de uma forma agil, que garante a entrega de

um produto totalmente ajustado a necessidade real.

6. Se estivéssemos aqui em 20 anos, o que desejariamos ter criado ou

alcancado?

Daqui a 20 anos, a ZRP quer ser a melhor op¢do do mercado para o
desenvolvimento de solugdes de negdcio baseadas no desenvolvimento de

software.
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7. Quais os valores que devem orientar a estratégia e a realidade cotidiana
da empresa?

Os valores que devem estar na base da cultura da ZRP sdo:

¢ Busca constante pela satisfacao do cliente;

e Comunicacao clara, internamente e com os clientes;
e Respeito pela equipe, pelo cliente e pelos processos;
e Entrega de software funcional e 1til;

e Implementacao simples;

e Conhecimento crescente e compartilhado.

Tendo como base as respostas as trés primeiras questoes, decidiu-se definir dois perfis
de clientes da ZRP, elaborando as correspondentes personas. O primeiro perfil ¢é
administrador executivo em uma empresa (que se chamou de Cliente Ideal S.A.) com as

seguintes caracteristicas:
1. Empresa grande, estabelecida no mercado;
2. Departamento de TI interno pouco inovador;
3. Administragdo com mentalidade empreendedora;
4. Abertura para trabalhar com escopo varidvel;

5. Necessidade de digitalizagao de processos de negocio ou necessidade de
inovacao digital nos servicos e produtos oferecidos.

O outro cliente ¢ um empreendedor, na frente de uma empresa inovadora recentemente

criada (que se chamou de Unicornio Ltda), com as seguintes caracteristicas:

1. Startup com financiamento, em pré aceleragao;
2. Necessidade de desenvolvimento de um produto minimo viavel,
3. Abertura para trabalhar com escopo variavel.
Em seguida, as respostas as questdes 4 ¢ 5 forneceram a base para se elaborar a

seguinte declaragdo, que ¢ a missdao da ZRP:

“Desenvolver software de alta qualidade, de forma agil e eficaz, de forma a

solucionar problemas complexos de grandes empresas e empreendedores.”

Depois, utilizou-se a resposta a sexta pergunta para estabelecer a seguinte visao oficial
da ZRP:
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“A ZRP quer ser a maior referéncia para entrega de solucdes em software,
formando uma equipe de exceléncia e estabelecendo um processo de trabalho agil,

garantindo simultaneamente a qualidade das entregas e a satisfacdo dos clientes.”

Finalmente, o proprio consenso dos sécios em relacao a tltima pergunta permite listar

os valores da ZRP:

1. Sacrificio pelo cliente: buscar permanentemente a satisfagao.
2. Comunicacao clara: garantir a eficacia da comunicagao interna € com o
cliente.
3. Respeito universal: respeitar as opinides e o trabalho de todos os envolvidos,
incluindo o cliente.
4. Foco na entrega: criamos software funcional e de alta utilidade.
5. Simplicidade é sofisticacdo: tudo o que ¢ desnecessario ndo deve ser feito.
6. Busca por conhecimento: desenvolver o conhecimento individual e coletivo
de toda a empresa.
Definidas as declaragdes de missdo, visdo e valores e esclarecido quem ¢ o cliente da
ZRP, pdde-se encerrar a elaboracdo do proposito estratégico, passando-se para a analise do

mercado.
4.1.2. Cinco forcas de Porter

O primeiro passo para avaliar um mercado com base nas cinco forcas competitivas de
Porter ¢ definir claramente a induastria que serd objeto da analise. Assim, definiu-se a industria

de atuagdo da ZRP da seguinte forma:

“A ZRP compete no mercado brasileiro de desenvolvimento agil de aplicativos e

sistemas web.”

Para essa industria, avaliou-se da seguinte forma os fatores que determinam o tamanho

das barreiras de entrada (e, consequentemente, a amaga de novos entrantes):

e Economia de escala no lado do fornecedor: fator pouco relevante.

Beneficios de escala no lado do consumidor: fator pouco relevante.

Custo de substitui¢ao: fator relevante.

Volume de capital: fator pouco relevante.

Vantagens dos incumbentes independentes do tamanho: fator relevante.

Acesso a canais de distribuigdo: fator pouco relevante.
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e Politicas governamentais restritivas: fator pouco relevante.

Como a maioria dos fatores que determinam o tamanho das barreiras de entrada sao

pouco relevantes, a ameaga de novos entrantes ¢ uma forca de intensidade alta.

Em seguida, foram avaliados os fatores que determinam o poder de barganha dos
fornecedores. Os principais fornecedores da ZRP estdo nos ramos de infraestrutura de
servidores e de servicos de marketing. Para esses dois ramos, foram feitas as seguintes

consideragdes:

e Diferenga de concentragdo dos mercados: fator relevante (o mercado
fornecedor ¢ mais concentrado).

e (usto de troca de fornecedor: fator muito relevante.

e Dependéncia do fornecedor em relagdo a receita do mercado incumbente: fator
relevante (os fornecedores nao dependem totalmente da receita).

e (rau de diferenciacdo dos servigos fornecidos: fator pouco relevante.

e Disponibilidade de servigos substitutos: fator relevante (ndo ha substitutos
viaveis).

e Ameaca de integracdo vertical dos fornecedores: fator pouco relevante.

Por causa da existéncia de muitos fatores relevantes, a forca do poder de barganha dos

fornecedores ¢ de intensidade alta.

Ja os fatores que influenciam o poder de barganha dos clientes, foram avaliados da

seguinte forma:

e Diferenca de concentragdao dos mercados: fator pouco relevante (as
concentracoes sdao semelhantes).

e Padronizagao dos servigos dos incumbentes: fator muito relevante.

e Possibilidade de integragdo vertical dos clientes: fator relevante.

e Peso do custo do servigo no or¢amento: fator muito relevante.

e Impacto na qualidade dos produtos dos compradores: fator pouco relevante (o
impacto ¢ alto).

e Custo de substitui¢do: fator pouco relevante (o custo de substitui¢ao ¢ alto).

Devido a presenca de fatores relevantes e muito relevantes, avaliou-se o poder de

barganha dos clientes como uma forca de intensidade alta.
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No que diz respeito a ameaga de substitutos, basta verificar que ndo existem opgdes
vidveis para substituir o desenvolvimento de software primario customizado. No entanto, ¢
recomendavel acompanhar a evolugdo de tecnologias que permitam a implementacao de
logicas de negdcio e a montagem de interfaces de usuario por meio da abstracdo de
linguagens de programagdo para processos intuitivos que possam ser entendidos por
profissionais que nao sejam programadores. Ainda assim, avaliou-se a ameaga de servigos

substitutos como uma forca de intensidade baixa.

Finalmente, com o objetivo de decidir a intensidade da rivalidade entre os

concorrentes, fez-se as seguintes consideragoes:

e Numero de competidores: fator muito relevante;

e Crescimento da industria: fator pouco relevante (o ritmo de crescimento € alto);
e Barreiras de saida: fator pouco relevante;

e [uta por market share: fator pouco relevante;

e Familiaridade entre os competidores: fator relevante.

Dadas as consideracdes acima, fica claro que a rivalidade entre os concorrentes ¢ uma

forga de intensidade baixa.

Utilizando-se o modelo de visualizagdo proposto por Johnson et al. (2014), elaborou-

se a seguinte conclusao, ilustrada na figura 18, quanto as avaliagdes das forgas de Porter:
Figura 18: Forgas competitivas no mercado da ZRP

Rivalidade
A

Fraca

Novos entrantes Ameaga de substitutos

Forte

Poder de clientes Poder de fornecedores

Fonte: elaborado pelo autor.
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4.1.3. SWOT

No sentido de levantar as principais oportunidades e ameacas no ambiente de negdcios

da ZRP, fez-se a seguinte analise, seguindo o método PESTEL.:

e Fatores politicos: as agdes relacionadas as politicas de privacidade na web
podem influenciar no escopo daquilo que a ZRP pode produzir.

e Fatores econdmicos: em um contexto de recuperacdo da economia brasileira,
o mercado de desenvolvimento de software também tende a crescer. Segundo a
prévia do estudo de mercado publicada pela Associacdo Brasileira de Empresas
de Software em 2018, o mercado de TI brasileiro avancou 4,5% em 2017 e o
deverd crescer 4,1% em 2018. Os segmentos de producdo de software e
prestagdo de servigos representam aproximadamente metade do mercado de TI
(USS$ 18,6 bi de US$ 38,1 bi).

e Fatores sociais: segundo o estudo publicado pela ABES em 2017, o
smartphone representa 84,3% do mercado brasileiro de dispositivos. Além
disso, 50% dos usuarios resolvem assuntos bancarios pelo dispositivo e 40%
chamam meios de transporte por aplicativo. Esses dados permitem prever a
continuidade de uma demanda alta por aplicativos mobile, um dos produtos
mais desenvolvidos pela ZRP.

e Fatores tecnologicos: ainda segundo o mesmo estudo, o segmento de 10T
(Internet das Coisas) cresceu 27,8% em 2016. Associado a esse crescimento,
esta também o avanco dos sistemas de Big Data e Analytics (3,2%). Essas
tendéncias do mercado mostram oportunidades em aplicacdes complexas de
carater empresarial.

e Fatores ambientais: nao ha fatores ambientais relevantes que tenham impacto
na atividade em questao.

e Fatores legais: as principais implicagdes juridicas no negocio da ZRP sdo das
areas tributaria e trabalhista. Possiveis revisdoes de lei podem flexibilizar as
aliquotas de imposto ou os encargos trabalhistas, o que impacta diretamente na

lucratividade do negocio da ZRP.

Levando-se em consideragdo todos esses fatores, foram identificadas as seguintes

oportunidades para a ZRP:
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Crescimento do mercado: existem previsdes de crescimento do mercado de
software e da economia como um todo, o que permite o aumento do volume de
faturamento sem a perda de lucratividade.

Solugdes de BDA: o surgimento de novas possibilidades de aplicacdes de Big
Data e Analytics permite que a ZRP implemente solugdes efetivas para
necessidades de negdcio em grandes empresas.

Evolucao das interacdes de usudrios: estd aumentando a diversidade das
acOes praticadas pelos usudrios em smartphones. Os usudrios estdo ficando
mais confortaveis para efetuar pagamentos pela web, por exemplo. Assim, a
eficacia das solucdes oferecidas pela ZRP tende a aumentar.

Aumento do investimento: segundo o site da revista “Pequenas Empresas e
Grandes Negocios”, hd uma perspectiva de que cresga o investimento anjo no
Brasil, o que permite prever uma facilidade caso a ZRP pretenda fazer uma
primeira captacgao.

Reforma trabalhista: as recentes alteragdes a Consolidacao das Leis do
Trabalho regularizaram o trabalho de autonomos e aumentaram as barreiras a
abertura de processos trabalhista contra os empregadores. Essas modificacdes,
juntamente com outras que ainda possam vir, permitirdo diminuir o risco

trabalhista para as empresas.

Finalizado o levantamento das oportunidades, identificou-se as seguintes ameagas:

e Restricoes politicas: os debates sobre o envolvimento dos governos no

controle da web e a necessidade de proteger a privacidade dos usuarios podem
gerar regulamentacdes que limitem o escopo de funcionalidades daquilo que
pode ser desenvolvido.

Desaceleracdo econdmica: se houver um ciclo de queda na economia
brasileira, ¢ possivel prever que a o volume de atividades da ZRP diminuira,
pois reduzira o orcamento disponivel para as empresas investirem em projetos
tecnologicos.

Integracao vertical dos clientes: se os clientes da ZRP tomarem decisdes no
sentido de internalizar as atividades de desenvolvimento de software, a
empresa sofrera uma reducdo da receita recorrente (que depende dos contratos

de manuten¢do e melhoria continua).
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e Contingéncia trabalhista: alguns elementos de liberdade de trabalho, que sdao
passados para a equipe da ZRP (como horério livre, localizagdo remota, entre
outros), criam oportunidades para futuras disputas juridicas que possam ser

iniciadas por ex-funcionarios.

ApoOs a consolidagdo das oportunidades e ameacas identificadas, avaliou-se as

capacidades estratégicas da ZRP, com o objetivo de identificar as forcas e fraquezas. Assim,

elaborou-se a tabela 2, que mostra os recursos da ZRP e as competéncias associadas:

Tabela 2: Recursos e competéncias da ZRP

Recursos Competéncias
Recursos Escritorio Gerenciar uma grande equipe remota a partir de
Fisicos um escritério pequeno, com baixos custos.
Sécios Difundir o conhecimento e visdo dos sécios pelo
resto da empresa.
Recursos Programadores Recrutar, manter e gerir a equipe mais adequada
Humanos para o desenvolvimento dos sistemas.
Comercial Contratar e gerenciar equipe de vendas e
marketing.
Juridico e Conseguir prestadores de servico competentes
contabilidade para evitar riscos desnecessarios
Caixa Gerir o fluxo de caixa da melhor forma, para que a
empresa tenha seguranca financeira.
Recursos Clientes Manter os clientes ja atendidos e vender novos
Financeiros projetos para eles.
Projetos Entregar de forma satisfatoria os projetos em
andamento e reter o cliente por meio da
manutenc¢do e melhoria continua

Foi assinalado a negrito as competéncias que ja existiam na ZRP a data de inicio do
trabalho. As que ndo foram assinaladas sdo as competéncias que a empresa precisava

desenvolver. Fica claro que no que diz respeito aos recursos fisicos e financeiros, a empresa ja
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tinha desenvolvido as competéncias que lhe permitem ter capacidade estratégica nesse

sentido. No entanto, no que diz respeito aos Recursos Humanos a ZRP tem competéncias

importantes que precisavam ser desenvolvidas. Com base nisso, separou-se as forcas e

fraquezas. As forcas sdo as seguintes:

Equipe remota: a ZRP tem a competéncia para gerir uma equipe totalmente
remota de forma produtiva, o que permite reduzir os custos com recursos
fisicos relacionados ao escritorio.

Suporte juridico e contabil: a ZRP ¢ atendida por bons profissionais que
ajudam a manter a atividade da empresa dentro de todas as leis e
regulamentacoes.

Gestiao do fluxo de caixa: a ZRP tem a competéncia para manter uma reserva
de liquidez suficiente para suportar meses com menor atividade ou gastos
inesperados.

Retencao de clientes: a ZRP tem um bom historico de retencao dos clientes, o
que permite identificar a competéncia para potenciar o valor do ciclo de vida.
Entrega de projetos: a ZRP tem diversos projetos em andamento e ja

comprovou a competéncia de finaliza-los de forma satisfatoria para os clientes.

Ja as fraquezas levantadas foram as seguintes:

e Difusio interna de conhecimento: a ZRP ndo tinha ainda a competéncia de

difundir, de forma eficiente, o conhecimento e visdo dos sécios. Isso gerava
desequilibrios de produtividade dentro da empresa e a falta de uma cultura
interna clara.

Gestdo dos programadores: a ZRP ainda ndo tinha adquirido, no comecgo
deste trabalho, a competéncia necessaria para recrutar os melhores
profissionais, organizar e supervisionar o método de desenvolvimento aplicado
e manté-los motivados.

Operacio de vendas e marketing: a ZRP ainda nao tinha adquirido a
competéncia para monitorar os funis comerciais € contratar os profissionais

para manter as operagdes de vendas e de marketing funcionando.

Assim, foi possivel resumir as forgas, fraqueza, oportunidades e ameagas na matriz

SWOT exibida na figura 19.
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Figura 19: Matriz SWOT

Forgas Fraquezas
- Equipe remota. - Difusdo interna de conhecimento.
- Gestdo do fluxo de caixa. - Gestdo dos programadores.
- Retengéo de clientes. - Operagdo de venda e marketing.
- Entrega de projetos

- Suporte juridico e contéabil.

Oportunidades Ameacas
- Crescimento do mercado. - Restri¢des politicas.
- Solugdes de BDA. - Desaceleragdo econdmica.
- Evolugdo das interagdes de usuérios. | - Integragdo vertical dos clientes.
- Aumento do investimento. - Contingéncia trabalhista.

- Reforma trabalhista.

Fonte: elaborado pelo autor.
4.1.4. Estratégia competitiva genérica

As forcas da ZRP, ou seja, os fatores internos positivos da empresa estdo todos
relacionados com a qualidade do produto entregue e do servigo prestado. A empresa consegue
uma retencao eficaz dos clientes (e também novos clientes por meio de indicagdo) por causa
da entrega de projetos bem sucedidos, cujo produto ¢ uma solugcdo que de fato resolve a
necessidade. Nesse sentido, a empresa se diferencia por meio da qualidade dos sistemas
desenvolvidos, do atendimento ao cliente durante todo o processo ¢ do grau de customizagao

das solucdes produzidas.

Vale notar que, ao apostar na diferenciacdo pela qualidade, com o objetivo de
conseguir uma boa taxa de retencdo dos clientes e também um bom numero de indicagdes,
ameniza-se o impacto de ter uma operagdo comercial fraca, j4& que a receita ndo fica tao

dependente do funil de vendas.
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Analisando-se as oportunidades identificadas, percebe-se que ¢ de aproveitar o
crescimento do mercado de software como um todo e também a possibilidade de utilizar
diferentes tecnologias como solu¢des de implementagdo. Por exemplo, pode-se vender
solucdes de sistemas de Big Data e Analytics para empresas que tenham demandas nesse
sentido. Outra opcdo ¢ o aproveitamento do ainda crescente uso do smartphone para
implementar solugdes mobile. Assim, identifica-se um maior potencial ao apontar o alvo para

todo o mercado, em vez de se escolher um foco especifico.

Também se levarmos em consideragdo as ameacgas que foram levantadas, ¢ possivel
perceber que a maneira mais eficaz de as evitar ¢ protegendo a receita da volatilidade

econdmica e privilegiando a lucratividade do negocio.

Por causa de todos os fatores acima, escolheu-se a estratégia de diferenciacdo sem
foco para guiar a operagao da ZRP. As grandes competéncias que a empresa deve buscar para

conseguir se diferenciar sdo:

e Producao de sistemas uteis e funcionais;

e Satisfacdo do cliente durante todas as etapas da prestacao de servicos.

Nesse sentido, o primeiro passo ¢ estabelecer um processo de desenvolvimento que

permita alcancar a exceléncia operacional.

4.2. Implantacdo do modelo de desenvolvimento agil

Com base nas teorias de desenvolvimento agil de software, e seguindo o método
apresentado no capitulo 3, foi possivel desenhar e implementar um processo formal de
desenvolvimento, permitindo a ZRP ter uma base de controle e melhoria da operagao nuclear

da empresa.
4.2.1 O triangulo de ferro na pratica

Como se explicou no capitulo do método, o primeiro passo para implantagao do
modelo de desenvolvimento agil foi ajustar a forma de contratacdo dos projetos de para
corresponder a relagdo entre escopo, tempo e custo do desenvolvimento agil. Para isso, em
vez de detalhar exaustivamente o escopo, prometendo pormenores de implementacao incerta
com a descrigdo de User Stories na proposta, passou-se a vender uma visdo de produto

(abrindo assim a liberdade de manipulagdo do escopo) associada a tempo e custo fixos. Na
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visdo de produto presente nas propostas da ZRP, define-se os principais objetivos do sistema
a ser desenvolvido, quais sdo os usuarios chave e as funcionalidades essenciais para a solugao,

como no seguinte exemplo:

“O principal objetivo do desenvolvimento é produzir um sistema de marketplace para
conectar prestadores de servicos qualificados com os clientes que tém interesse nesses
servigcos. Os principais usuarios do sistema sdo os consumidores e os prestadores de
servicos. Hoje, para a contrata¢do de mdo de obra voltada a uma atividade
especifica, existe uma dor relacionada ao tempo gasto na procura e na confiabilidade
dessa mdo de obra. Por outro lado, os profissionais desses ramos sofrem com as
variagoes de demanda, conseguindo os seus projetos por indica¢do boca a boca.
Nesse sentido, pretende-se resolver a dor de busca do cliente a dor de prospec¢do do

prestador de servigos, fornecendo os seguintes beneficios:

e Base de dados de todos os clientes e fornecedores,

e Pedido de servigos por parte dos clientes,

e FEscolha automatica do melhor prestador de servigos para cada pedido,
o Split payment automatico,

e Sistema de avaliagoes e recompensas para engajamento dos usuarios.

Para implementar esses beneficios, sera desenvolvida uma plataforma web, disponivel
para navega¢do em browser ou pelos aplicativos (cross-platform) que serdo

desenvolvidos em conjunto.

Resumindo, sera desenvolvido um novo sistema de marketplace para contratag¢do de

prestadores de servigcos qualificados.”
Além da visdo de produto, a proposta da ZRP inclui as seguintes secoes:

e Introducao: explicagdo sobre o proposito do documento e a forma de trabalho
da ZRP;

e Custo e tempo: proposta de prazo e orcamento para a implementagao da visao
de produto;

e Conclusao: agradecimentos e argumentacao final.

Na secdo de custo e tempo, incluiu-se um prazo para entrega e um custo fixo baseado
em uma carga definida de trabalho e um custo por homem-hora negociado com o cliente,

como no exemplo seguinte:
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“Estima-se que, para se atingir a visdo acima descrita, com um ritmo de entregas
satisfatorio, sejam necessarias 80 homens-hora de desenvolvimento por sprint,
considerando sprints de duas semanas e um total de 4 sprints, ao custo de R$100,00

por homem-hora.”

No entanto, na reunido de Marg¢o de 2017, foi revisto esse modelo ¢ decidiu-se trocar a
fixagdo do custo por meio da venda de homens-hora pelo dimensionamento de uma equipe
dedicada para o projeto e um custo mensal relacionado a atividade daquela equipe especifica.
Essa decisdo foi tomada por causa da percep¢ao de que o valor ¢ entregue pelo compromisso
em entregar os objetivos do sistema no prazo combinado, independentemente da performance
individual de cada programador. Apos essa mudanga, a redagdo do capitulo de custo e tempo

ficou de acordo com o seguinte exemplo:

“Para o desenvolvimento do produto necessario para viabilizar a visdo descrita
acima, propomos a contrata¢do da seguinte equipe de trabalho durante o periodo de

3 meses:

1 Product Owner em regime parcial: Gestor de projetos cuja fun¢do é o entendimento
e disseminag¢do dos requisitos funcionais e de performance, além da modelagem do

produto. Acompanha a equipe durante todo o desenvolvimento.

1 Scrum Master em regime parcial: Gestor técnico e desenvolvedor que lidera a

equipe e também participa na programagao da plataforma.

2 desenvolvedores em regime dedicado: Profissionais responsaveis por desenvolver a
plataforma em conjunto com os outros membros da equipe.

A equipe acima, que é aquela mais adequada para o ritmo de entrega pretendido, tem

’

um custo de R$18.000,00 (dezoito mil reais) por més.’

A partir desse modelo de proposta, que implica a dedicagdo de uma determinada
equipe comprometida em entregar a melhor implementacao possivel da visao de produto em
um prazo fixo, foi possivel passar para o préximo passo, ou seja, a modelagem do processo de

desenvolvimento de software.
4.2.2 Definiciao do processo

A principal referéncia para montar o processo de desenvolvimento de soffware foram

0s principios e as praticas ageis propostas pelo Extreme Programming. Nesse sentido, foi
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decidido que era fundamental implementar o versionamento das aplicacdes e a aprovagao de
incrementos, garantindo ao mesmo tempo a governanca do codigo e os principios do XP.
Passou-se entdo a utilizar o Gitlab, que permitiu implementar uma integragao continua do
codigo e consequentemente agilizar a entrega continua de valor. Passou-se a utilizar o
conceito de branches, que permite o trabalho simultdneo em partes diferentes do sistema. Na
ZRP, todos os incrementos sdo desenvolvidos em sua branch isolada e depois incluidos na
branch principal de desenvolvimento, chamada de “Dev”. Apos a aprovagdo de qualidade, a
branch “Dev” ¢ pareada com a branch “Prod”, que contém o cddigo operacional no ambiente
publico de interacdo com os usudrios. Para o pareamento das branches, utilizou-se a
funcionalidade de Pull Request, presente na plataforma do Gitlab. Essa funcionalidade
permite que o pareamento das branches dependa da aprovagdao de um niimero determinado de

revisores de codigo, que sdo outros programadores. Esse processo esta ilustrado abaixo, na

figura 20.

Figura 20: Git Flow da ZRP

»—Prod >

l ] Dev >
Ft-1 Ft-2

Fonte: elaborado pelo autor.

Além disso, decidiu-se utilizar a ferramenta Slack como meio de comunicagdo
(interna e externa), com a intenc¢ao de viabilizar a aproximagdo (mesmo que virtual) entre os
membros da equipe e o cliente de cada projeto. Tudo isso com o objetivo de garantir o

principio de que a comunicagdo permanente ¢ mais valiosa do que o envio de relatorios.

Finalmente, com o objetivo de implementar outras praticas importantes do XP, como o
jogo de planejamento, os ciclos curtos de desenvolvimento e os testes de clientes (entre
outras) selecionou-se o Scrum como modelo de processo de desenvolvimento a ser
implantado na ZRP, mas com algumas adaptagdes nos eventos de reunido. Na reunido

mencionada, de Outubro de 2017, tomaram-se as seguintes decisoes:

e Utilizagdo do Scrum com sprints de duas semanas;
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PO interno para todos os projetos, responsavel pela comunicacdo com o
cliente;

Sprint Review externo (entre o PO e o cliente);

Sprint Retrospective interno (com toda a Equipe do Scrum);

Daily meetings com participacao da Equipe de Desenvolvimento ¢ do SM;
Sprint Planning separado em duas reunides: What e How;

Reunido de What, com participagdo do PO e do cliente, para alinhamento das
prioridades do PB;

Reunido de How, com participacao de toda a Equipe do Scrum, para selecao do

SB do proximo Sprint.

O processo de desenvolvimento de software da ZRP, baseado no Scrum, pode entao

ser resumido na figura 21:

PRODUCT
BACKLOG I

Figura 21: Ciclo de Scrum na ZRP

SPRINT
BACKLOG

INCREMENTO DE
SOFTWARE

- 9 WHAT

4 A 2 -» SPRINT _

<
SPRINT SPRINT PLANNING
REVIEW RETROSPECTIVE = > How

Fonte: elaborado pelo autor.

4.2.3 Implementacio operacional do Scrum

De forma a facilitar a operacionalizagao do processo que foi desenhado, no sentido

garantir a visibilidade para toda a equipe e também a capacidade de controle do andamento

dos Sprints, era importante selecionar uma ferramenta baseada no conceito de kanban. Como

a ZRP ja tinha experiéncia com plataformas genéricas de kanban, decidiu-se utilizar uma
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solucdo feita especificamente para a implementagao de ciclos de Scrum. Por isso, contratou-se
o Jira (da Atlassian) e fez-se as configuragdes necessdrias para adaptar a ferramenta ao
processo da ZRP, utilizando o template de Scrum disponivel nesse sistema, como exibido na

figura 22.

Figura 22: Selecdo do template de Scrum no Jira

- Manage stories, tasks, and workflows for a scrum team
- For teams that deliver work on a regular schedule

I .
Scrum Preview

Fonte: Jira da ZRP.

Para a implementagao do processo utilizando o template de Scrum do Jira, o primeiro
passo ¢ criar as User Stories de um projeto, escrevendo a descricao de cada uma, todos os

critérios de aceitacao e as ilustracdes necessarias, como se mostrou na figura 23.

Figura 23: Criacdo de US no Jira

[CLIENTE] Cadastro

# Edit () Comment Assign ToDo InProgress Workflow v Admin v

Type: L) Story Status: TODO (View workflow)
Priority: T Medium Resolution: Unresolved

Affects Version/s: None Fix Version/s: V1.0 - Espécie

Labels: Cliente

Sprint: FC Sprint 1, FC Sprint 2, FC Sprint 3

Description

"Eu, como usudrio publico do site (cliente da correspondente), devo poder abrir a plataforma White Label e fazer o
meu cadastro a qualquer momento."

"Eu, como usudrio publico do site (cliente da correspondente), devo poder abrir a plataforma White Label, fazer uma
simulagdo e, caso ndo tenha login, proceder com o meu cadastro para realizar a transag&o."

"Eu, como usudrio publico do site (cliente da correspondente), devo ter que confirmar o meu cadastro através do
meu email e sé assim poder prosseguir no processo de cadastro. Devo receber um email com um link (no qual caso
clique, continue o processo de cadastro) e um token, o qual posso digitar na tela de cadastro."

"Eu, como usudrio publico do site (cliente da correspondente), devo ter meus documentos e final do cadastro ja pré
carregados caso eu seja um cliente de outras correspondentes cambiais Frente Corretora."

Caso 1:
Eu posso me cadastrar no sistema .

Critério de Aceite: deve ser possivel se cadastrar no sistema.
Contexto: um cliente deseja se cadastrar.

Cenadrio: cadastro de usudrio.

Dado: que sou um CLIENTE

E: desejo me cadastrar

Quando: acesso o sistema

Entdo: tenho a a possibilidade de me cadastrar no sistema.
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Fonte: Jira da ZRP.

Apos finalizar a criacao de todas as User Stories, € possivel realizar a primeira reuniao
de “What” com o cliente. Nela, sao feitos os ajustes cabiveis na descricdo do escopo e ordena-
se o PB de acordo com a primeira sequéncia de prioridades alinhada com o cliente. A figura

24 mostra a exibi¢do de um Product Backlog no Jira.

Figura 24: PB no Jira

Backlog 16 issues Create sprint
Atualizar documentagdo do swagger FC-79 T
[CLIENTE] Listagem de transagdes V1.0-ESPECIE FC-4 T 6
[CLIENTE] Edigdo de senha V1.0 -ESPECIE FC-12 T a4
[FRENTE] Geréncia de zonas de disponibilidade - GN V1.0 -ESPECIE FC-14 T 8

.] [CORRESPONDENTE] Login V1.0 - ESPECIE FC-13 T 8
[J) [FRENTE] Login chave mestra V1.0-ESPECIE FC-20 T a4
[J [CORRESPONDENTE] Aprovagéo cadastral V1.0 -ESPECIE FC-65 T 8
[J [CORRESPONDENTE] Configurag&o de interface V1.0 -ESPECIE FC-7 T 8
[Vuori] Listagem de produtos (cotagdo por cidade) V1.0 -ESPECIE FC-10 T 4
)] [CORRESPONDENTE] Listagem de transagdes V1.0-ESPECIE FC-9 T 4
[Vuori] Sincronizagdo de usudrios V1.0-ESPECIE FC-66 T 6
) [CORRESPONDENTE] Edig&o de perfil V1.0-ESPECIE FC-15 T 4
[) [CORRESPONDENTE] Geréncia de administradores V1.0-ESPECIE FC-8 T 4
[PIPEFY] Integragdo de transagdes V1.0 - ESPECIE  FC-63
Persisténcia do carrinho no backend V2.0 -CARTAO FC-87 T
Envio de email para carrinho pendente V2.0 - CARTAO FC-88

Fonte: Jira da ZRP.

Com o escopo inicial definido e priorizado, ¢ possivel fazer a primeira reunido de
“How”, que encerra o primeiro sprint planning. Nela, ¢ feito o alinhamento de toda a equipe,
de forma a que todos os membros tenham o mesmo conhecimento das User Stories. Depois,
faz-se o Poker Planning para estimar a User Stories com Story Points. Para tal, usa-se a
ferramenta PlanlT Poker (https://www.planitpoker.com/). Foi adotada a seguinte escala
padrao de Story Points: 2, 4, 8, 16, 32. Os programadores devem atribuir um desses cinco
valores a cada US e, como manda o Planning Poker, repete-se a votagcdo até que apareca a
unanimidade. Em seguida, ¢ definido o nimero maximo de Story Points que a equipe se
compromete a entregar e inclui-se no Sprint Backlog as User Stories do PB, por ordem de
prioridade, até que esse numero seja atingido. Com o SB definido, a equipe divide as US’s em
tarefas e ¢ definida a tarefa inicial para cada membro da equipe. Assim, acaba o Sprint

Planning e € possivel iniciar o desenvolvimento propriamente dito.
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Nas reunides de Sprint Retrospective, analisa-se a performance do Sprint que acabou,
por meio do grafico de Burndown. A andlise mais importante ¢ a verificacdo do numero de
Story Points que de fato foi entregue, para que, no préximo Planning, o nimero de pontos
incluidos no SB reflita essa realidade. A figura 25, abaixo, mostra um exemplo de um grafico

de Burndown.

Figura 25: Exemplo de burndown

Fonte: Jira da ZRP.

No grafico de Burndown, a linha cinza mostra o ritmo de entrega necessario para
cumprir o numero de Story Points assumido no inicio do Sprint, enquanto a linha vermelha
mostra o ritmo real de entregas durante o Sprint (valor restante). A linha de valor restante so
cai quando uma User Story fica pronta. No grafico acima, pode-se notar que, apesar da equipe
ter incluindo um pouco mais de 50 Story Points no comego do Sprint, houve
aproximadamente 15 que ficaram por entregar. Na figura 26, ao analisar a terceira coluna do

lado direito, verifica-se que, na verdade, ficaram por entregar 16 Story Points:
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12/Mar/18 3:02 PM

13/Mar/18 5:47 PM

14/Mar/18 9:26 AM
14/Mar/18 10:44 AM
15/Mar/18 9:26 AM

15/Mar/18 2:23 PM

15/Mar/18 4:50 PM
15/Mar/18 4:59 PM
16/Mar/18 11:34 AM
19/Mar/18 10:29 AM
20/Mar/18 9:04 AM
20/Mar/18 9:51 AM

20/Mar/18 4:25 PM

20/Mar/18 4:27 PM
20/Mar/18 5:01 PM
20/Mar/18 5:24 PM
20/Mar/18 5:34 PM
21/Mar/18 6:01 PM
23/Mar/18 2:44 PM

26/Mar/18 3:45 PM

UN-144
UN-146
UN-150
UN-154
UN-157
UN-65

UN-68

UN-69

UN-150
UN-154
UN-157
UN-157
UN-157
UN-150
UN-144
UN-68

UN-150
UN-150
UN-154
UN-167
UN-69

UN-154
UN-154
UN-167
UN-167
UN-167
UN-167
UN-144
UN-154

UN-146

Sprint start

Scope change
Burndown
Burndown
Scope change
Burndown
Burndown
Burndown
Burndown
Scope change
Burndown
Scope change
Scope change
Burndown
Burndown
Burndown
Burndown
Scope change
Scope change
Burndown
Scope change
Burndown

Burndown

Figura 26: Dados de burndown

Fonte:

Open issue moved into board (from an unmapped status)
Issue completed

Issue completed

Open issue moved into board (from an unmapped status)
Issue completed

Issue completed

Issue completed

Issue completed

Open issue moved into board (from an unmapped status)
Issue completed

Open issue moved into board (from an unmapped status)
Issue added to sprint

Issue completed

Issue completed

Issue reopened

Issue completed

Open issue moved into board (from an unmapped status)
Estimate of 4 has been added

Issue completed

Open issue moved into board (from an unmapped status)
Issue completed

Issue completed

Jira da ZRP.

rmOrBOB®

s o o »

© ® & b

Perante essa realidade, cabe a equipe decidir, no Sprint Retrospective relativo

Sprint 1, se a ndo entrega desses pontos se deveu a algum evento extraordindrio.

ao ao

Caso

contrario, deve-se assumir que a capacidade méxima da entrega por Sprint ¢ de 34 Story

Points e, assim, no proximo Sprint Planning, é esse limite que deve ser levado em conta para

a composi¢ao do SB.

Todo o processo descrito acima, desde a estimativa das User Stories até a analise da

performance anterior, ¢ repetido em toda a transicdo de Sprint.

Com o processo desenhado e implementado no Jira, foi possivel treinar os

colaboradores a adota-lo e passar a desenvolver os projetos com base nele. Assim, passou a

haver um padrao de trabalho, comum a toda a equipe, gerando bons resultados que serdo

explorados no capitulo 5.

4.3. Execucao da estratégia de marketing

Com o processo de desenvolvimento de software implementado, passou-se para a

elaboragdo e implantagdo da estratégia de marketing, com a intengdo de gerar uma

previsibilidade de vendas que sustente o crescimento.
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4.3.1 Aquisicio de leads de rede

Como foi mencionado no capitulo 3, o planejamento de marketing digital, focado na
obtengdo de leads de rede, comecou em Agosto de 2017. Houve um més de setup, em que a
agéncia de marketing contratada elaborou os primeiros conteudos e o planejamento das
campanhas online, que comecaram no final de Setembro. Na figura 27, pode-se visualizar o

cronograma de setup.

Figura 27: Cronograma da agéncia de marketing

CRONOGRAMA

30/08 25/09
23/08 Plangjamento 13/09 Compra completa de Midia
Roteiro com Blog Release Planejamento

29/08 \

Script 06/08 19/09
Storyboard A .
nimag&o

Animado ;
Planejamento

I

Fonte: arquivos da ZRP.

ApOs o setup, comegaram as operagdes de geracdo de /eads de rede, utilizando os
seguintes canais (selecionados a partir da probabilidade de eficidcia e viabilidade de

implementagao):

o Search Engine Marketing (SEM);

e Propaganda em sites e redes sociais (Ads);
e Search Engine Optimization (SEO);

e Marketing de conteudo;

o Email marketing.

No que diz respeito ao marketing de contetido e e-mail marketing, a agéncia ficou
responsavel pela producdo dos materiais visuais e de texto. A cada duas semanas, era enviado
um planejamento quinzenal, a ser aprovado pela ZRP, que continha todas as postagens de

blog e redes sociais, além do fluxo de e-mail marketing proposto.
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A elaboragao de postagens no blog pretendia viabilizar as seguintes agoes:

e Expor a exceléncia dos servigos prestados;
e Trabalhar a imagem dos fundadores da ZRP;
e Mostrar a aten¢cdo da empresa as movimentacdes do mercado;

e Apresentar a marca como uma fonte de inovagao.

Ja em relagdo ao e-mail marketing, os objetivos que se propunha alcancar eram os

seguintes:

e Expor trabalhos e dar insights para potenciais clientes;
e Reativar a base de contatos adquirida anteriormente.

e Mostrar a aderéncia da ZRP aos negocios da base de contatos.

Além disso, a agéncia produziu um e-book (material de divulgagao da marca) e um

video institucional, cujos objetivos eram:

e Expor a inovacao e o know-how do trabalho da ZRP;
e Apresentar a variedade de solugdes possiveis;
e Incentivar o potencial cliente a procurar uma solugao;

e Mostrar o sucesso de projetos anteriores.

Em relagdao ao SEO, a agéncia propunha alteragdes esporadicas no website da ZRP,
que eram implementadas internamente pela equipe de programadores. Os objetivos inicias da

estratégia de Search Engine Optimization eram 0s seguintes:

e Aumentar geragdo de leads pelo site;
e Melhorar a agilidade na comunicagd@o com potenciais clientes;

e Dar mais destaque ao portfélio da ZRP.

J4 no ambito de SEM e Ads, foi feita uma segmentacao inicial por plataforma, que era
revista uma vez por més a partir do relatorio de resultados fornecido pela agéncia. Para a
implementa¢do de SEM, escolheu-se o motor de buscas do Google e a segmentagdo inicial
das campanhas incluiu as pessoas com afinidades por software e desenvolvimento, pessoas
ligadas ao mercado de tecnologia, e pessoas geograficamente localizadas nos principais polos
tecnologicos do Brasil. Além disso, adotou-se uma estratégia de retargeting, que consiste em
direcionar as campanhas para as pessoas que ja interagiram com campanhas anteriores. Para a

operagdo de Ads, escolheu-se as plataformas do Facebook e do Linkedin, onde foi feita uma
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segmentacao que incluia individuos com renda mensal acima de um determinado valor e

pessoas geograficamente localizadas dentro de um raio especifico.

As acdes de marketing no Facebook e Linkedin, serviam para perseguir as seguintes

metas:

e Propagar a marca e os trabalhos realizados;
e Aumentar o trafego no site;

e Qerar leads qualificados.

Ja a estratégia de SEM, no Google, tinha como propdsito atingir os seguintes

objetivos:

e Dar visibilidade a empresa;

e Posicionar a marca como op¢ao valida para diferentes perfis de empresas e
projetos;

e Divulgar a ZRP em polos de tecnologia;

e Qerar leads qualificados.

Durante um periodo de oito meses (de Outubro de 2017 a Maio de 2018) foram feitos

0s seguintes investimentos:

e QOutubro:
o Google: R$1.760,29;
o Facebook: R$281,20;
o Linkedin: R$179,93;
o Total: R$2.221,42.

e Novembro:

Google: R$1.200,01;

o Facebook: R$407,35;

o Linkedin: R$60,00

o Total: R$1.667,36.

O

e Dezembro:
o Google: R$2.007,51;
o Facebook: R$247,71,
o Total: R$2.255,22.

e Janeiro:
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o Google: R$2.655,47.
e Fevereiro:

o Google: R$2.552,42.
e Marco:
o Google: R$2.773,02.
Abril:
o Google R$1.386,15.

e Maio:

o Google: R$1.686,25.

Como se pode verificar na evolucao dos investimentos acima, houve uma decisdo, na
reunido mensal de Novembro com a agéncia, de focar 100% do investimento nas campanhas
de SEM no Google. O motivo de se optar por ndo continuar o investimento em Ads foi a fraca
performance demonstrada por esse canal (topico explorado em mais detalhe no capitulo de
Resultados Obtidos). Mais tarde, optou-se também pela reducao do investimento em SEM
devido aos resultados fracos obtidos desde o comeco de 2018 na geracdo de leads de rede. Em
Maio de 2018, decidiu-se trocar a agéncia fornecedora e reelaborar a estratégia de obtengao

de leads de rede.
4.3.2 Aquisicao de leads alvo

A partir de Abril de 2018, iniciou-se a implementagao do Cold Calling 2.0, com o
objetivo de promover a geragdo de leads alvo. Para tal, foi contratada uma consultoria

comercial, responsavel por executar a estratégia definida.

O perfil ideal de cliente definido como base para a obtengao de contatos, seguiu aquilo
que foi definido na definicdo da estratégia. Assim, a equipe de vendas comecou a pesquisar
contatos que tivessem aderéncia as duas personas definidas: o administrador na empresa

“Cliente Ideal S.A.” e o empreendedor na empresa “Unicornio Ltda”.

A ferramenta de prospec¢ao de contatos utilizada foi o Smov.io, ferramenta que
permite obter e-mails de contato a partir de perfis do Linkedin. Para a tentativa inicial de
contato, utilizou-se o proprio Linkedin (mensagens privadas) e também uma ferramenta de e-
mail padrdo. Essa atividade foi executada em ciclos semanais. Ao todo, foram completados
seis ciclos (de 26 de Margo a 04 de Maio) até que a empresa contratada para executar a

operagao decidiu de forma unilateral parar as atividades, apds o fracasso dos resultados.
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Perante esse cendrio, decidiu-se implementar um processo interno de Cold Calling 2.0
que, a data de elaboragdo deste trabalho, ja tinha sido modelado, mas ainda nao tinha sido
operacionalizado. O novo processo deve ser seguido para cada um dos contatos, assim que se

der inicio a nova operacao de vendas. O processo ¢ explicado no esquema da figura 28.

Figura 28: Processo de Cold Calling 2.0

Pré conexao

« Linkedin: conexdo

« Linkedin: mensagem « E-mail « Linkedin: mensagem « E-mail
O ) ) ) ) )
U U Ay A\ A\
Dia1 Dia 2 Dia 3 Dia 4 Dia 5 Dia 6 Dia 7

Dia 13 Dia 12 Dia 11 Dia 10 Dia 9 Dia 8
) ) ) O )
A\ Ay Ay A\ A\
* E-mail « Linkedin: mensagem « E-mail
Dia 2 Dia 3 Dia 4 Dia 5 Dia 6 Dia 7
) ) ) ) ) O
A\ Ay Ay Ay A\
« Tentativa de « Tentativa de « Tentativa de « Tentativa de « Tentativa de « Tentativa de « Tentativa de
agendamento agendamento agendamento agendamento agendamento agendamento agendamento

Pds conexao
Fonte: elaborado pelo autor.

A fase de pré conexao ¢ aquela em que se tenta obter resposta de um contato obtido na
prospeccao. Devem ser feitas sete tentativas de contato em catorze dias (uteis), de acordo com
a sequéncia exibida no esquema. Se ap0s as sete tentativas nao for obtida nenhuma resposta, o
contato ¢ arquivado. Caso se obtenha uma resposta em uma das tentativas de contato, passa-se
para a fase de pos conexdo, momento em que se tenta agendar uma reunido durante um
periodo maximo de sete dias uteis. Durante esses sete dias, deve ser feita uma tentativa por
dia, pelo meio de comunicagdo onde foi obtida a resposta. Se ao fim da sétima tentativa ndo

for possivel o agendamento, o contato deve ser arquivado.

Foram também tomadas as seguintes decisdes acerca de quais ferramentas utilizar no

Nnovo processo:

e Manter a prospec¢ao dos contatos baseada nos mesmos perfis;

e Manter o Snov.io como a ferramenta para a obtengao de enderecos de e-mail;

e Utilizar a plataforma Sendy (https://sendy.co/) para a programacao de envios
de e-mail na fase de pré conexao;

e Utilizar a plataforma Pipefy (https://www.pipefy.com/) para visualizar a

localizagdo de cada contato no fluxo de cadéncia.
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No Pipefy, ferramenta baseada no estilo kanban, foi montada a sequéncia de dias nas
fases de pré conexdo e pos conexao. Apds a criacdo de um formulario com as informagdes de

um contato (exibido na figura 29).

Figura 29: Formulario de contato no Pipefy

ZRP *Nome
Form |

Perfil do linkedin
Email
Empresa

Site

Fonte: Pipefy da ZRP.

E possivel visualizar uma representacao grafica desse contato na fase de pré conexao

ou pos conexao em que ele estiver, com ilustrado na figura 30.

Figura 30: Fluxo de pré conexdo no Pipefy

Q@ 2ZRP - Cold Calling 2.0: Pré conexio  Atuslize agora e «0 8:

< O Kanban (3 Relator +Conidartime 2 o] B V @

Fonte: Pipefy da ZRP.

Os contatos sdo representados pelos cartdes virtuais que aparecem em cada fase.
Quando um cartdo ¢ movido, na pré conexdo, para a fase “Respostas Obtidas”, um cartdo

1déntico ¢ automaticamente criado na fase “Dia 1” de pos conexao.
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Assim, com as ferramentas definidas e o processo montado no kanban do Pipefy, é

possivel iniciar o novo processo interno de Cold Calling 2.0.
4.3.3 Estrutura de indicadores

Para medir a conversao das geragdes de /eads de rede e leads alvo, foi desenhado um
funil de vendas para cada caso e aplicadas as métricas piratas em cada fase de cada funil. Para
a geracdao de leads de rede, desenhou-se o funil ilustrado na tabela 3, que pressupde a
aquisicdo e ativagdo de possiveis clientes no site (alimentado pelas campanhas de Ads e SEM

e pelas agdes de marketing de conteudo e SEO) e a tentativa de retencgdo, receita e indicagao

pela equipe da ZRP.
Tabela 3: Funil para geracdo de leads de rede
o Numero de visitas
Aquisi¢cao
Numero de visitas sem abandono
Ativacao Numero de envios de contato
Numero de respostas a contato por e-mail ou telefone
Retencao -

Numero de reunides marcadas

Numero de propostas enviadas

Receita Numero de contratos fechados

B Numero de leads indicados

Indicacao

Numero de clientes indicados

O objetivo foi passar a fazer o levantamento mensal dos nimeros do funil acima, de
forma a avaliar a eficicia de todas as etapas e a eficiéncia do investimento em marketing
digital. Nesse sentido, ¢ importante que, além dos nimeros brutos do funil, seja medido o

investimento e retorno totais por més, como exibido na tabela 4.
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Tabela 4: Estrutura do controle de funil de leads rede

Més 1 Més 2 Més 3 Més 4
L Ndmero de visitas
Aquisigcao
Numero de visitas sem abandono
Ativacdo Numero de envios de contato
Ndmero de respostas a contato por e-mail ou telefone
Retencdo Nimero de reuniées marcadas

Numero de propostas enviadas
Receita

Nimero de contratos fechados

) N Namero de leads indicados
Indicagdo

Nuamero de clientes indicados

Investimento

Retorno
ROI

Ja no que diz respeito a geragdo de leads alvo, também

¢ importante o
acompanhamento mensal, e a medigdo de investimento, retorno ¢ ROI (retorno sobre o

investimento). Para tal, modelou-se o funil ilustrado pela tabela 5:

Tabela 5: Estrutura do controle de funil de leads alvo

Més 1 Més 2 Més 3 Més 4

o Numero de contatos
Acquisition

Numero de respostas
Activation Numero de reunides marcadas
Retention Numero de propostas enviadas
Revenue Numero de contratos assinados

Nimero de leads indicados
Referral - - —
Namero de clientes indicados

Investimento
Retorno

ROI

Com a estrutura de indicadores para medir a eficicia da geracdo de /leads de rede e

geracao de leads alvo, foi possivel monitorar os resultados das acdes de marketing da ZRP,
que sao devidamente explorados no Capitulo 5.

4.4. Desenho e implementa¢io do Balanced Scorecard

A Ultima etapa logica do trabalho foi a elaboracdo do BSC. A partir da estratégia e dos
processos que foram desenvolvidos nos passos anteriores, passou a ser pertinente criar uma

estrutura de indicadores que permita medir o desempenho da ZRP e deixa claro o
direcionamento estratégio da empresa.
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4.4.1. Escolha de objetivos

Na primeira sessdao de definicdo dos objetivos estratégicos, os socios elaboraram uma
resposta consensual para cada uma das perspectivas propostas por Kaplan e Norton. Para a

perspectiva dos clientes, a resposta a pergunta “como os clientes vém a empresa?” foi:

“Os clientes devem ver a ZRP como uma empresa excelente no desenvolvimento de
software orientado a resolu¢do de problemas de negocio, entregando solugoes uteis e
confiaveis em tempo habil, por meio de uma prestagdo de servigos dedicada a imersdo no

’

negocio do cliente antes, durante e depois da entrega de um primeiro produto.’

A partir dessa resposta, ¢ possivel inferir um conjunto de caracteristicas valorizadas
pelos clientes. Essas caracteristicas correspondem aos objetivos selecionados para a

perspectiva externa da ZRP. Sdo os seguintes:

Entender o problema do cliente;

Desenvolver software funcional e confiavel;

Entregar solugdes uteis;

Atender o cliente de forma eficaz.

Ja para a perspectiva interna, a pergunta a ser respondida ¢é: “em quais atividades a

empresa deve ser excelente?” Para isso, os socios elaboraram a seguinte afirmacao:

“A ZRP tem que ser capaz de entender a logica de negocios relacionada ao problema
que o cliente precisa resolver. Além disso, precisa saber apresentar propostas de
implementagdo totalmente ajustadas a solu¢do desse problema. Durante o desenvolvimento,
a empresa tem que ser excelente na gestdo do escopo dos projetos, implementando os
principios ageis de desenvolvimento da melhor forma possivel. Finalmente, a ZRP tem que
providenciar um atendimento mais do que satisfatorio durante todo o processo, desde o
momento de prospec¢do de um possivel cliente até a manutengdo de uma solugdo

’

desenvolvida e implantada.’

Com base nessa resposta, foram listados os seguintes objetivos internos:

e Criar propostas de solugdo realistas e convincentes;
e Desenvolver de forma agil;
e Providenciar um atendimento que supere as expectativas;

e Acompanhar os sistemas desenvolvidos apds a entrega.
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A proxima pergunta a ser respondida, com o objetivo de definir os objetivos para a
perspectiva de inovagdo ¢ a seguinte: “como a empresa consegue continuar melhorando e

criando valor?” A resposta elaborada para essa questao foi a seguinte:

“Para a ZRP continuar entregando valor por meio do desenvolvimento de software, é
necessario que os colaboradores evoluam de programadores de software para
desenvolvedores de solugoes, aptos a trabalhar em equipes auto gerenciadas. Assim, a
empresa tera uma equipe de pessoas aptas a atuar em todas as fases do servigo, desde o
entendimento da logica de negocio até o desenvolvimento do software propriamente dito.
Além disso, é necessario que toda a equipe acompanhe os desenvolvimentos de forma a saber

implementar sempre as solugoes mais eficazes e eficientes”.

Da resposta acima, inferiram-se os seguintes objetivos para a perspectiva de inovagao

e aprendizado:

e Recrutar colaboradores com amplas habilidades intelectuais e de comunicagao;
e Providenciar um treinamento incremental da equipe;
e Acompanhar o langamento de novas tecnologias;

e Dominar um conjunto de tecnologias modernas.

Finalmente, para a perspectiva financeira respondeu-se a pergunta “como os acionistas

veem a empresa?”’ A resposta elaborada foi a seguinte:

“Os atuais socios veem a ZRP como uma empresa de crescimento rapido,
financeiramente sustentavel e com rentabilidade suficiente para investir no proprio

)

crescimento e ainda distribuir dividendos volumosos.’
Dado esse ponto de vista, definiram-se os seguintes objetivos financeiros para a ZRP:

e Aumentar a Receita Bruta;
e Aumentar o investimento em marketing e recursos humanos;
e Aumentar o Lucro Liquido;

e Aumentar o valor dos dividendos distribuidos.

Apds a andlise dos objetivos acima, observou-se uma redundancia. “Atender os
clientes de forma eficaz” e “providenciar um atendimento que supere as expectativas”
envolvem a atencao aos mesmos procedimentos e a geracdo dos mesmos beneficios. Por isso,

descartou-se o segundo, mantendo-se apenas o primeiro. Além disso, notou-se que o
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“aumento do valor dos dividendos distribuidos” ¢ consequéncia de ‘“‘aumentar o lucro
liquido”. Por isso, manteve-se apenas este ultimo. Finalmente, o objetivo de “recrutar
colaboradores com amplas habilidades intelectuais e de comunicacdo” corresponde na
verdade a um processo interno e, por isso, faz parte dessa mesma perspectiva. De forma a
tornar esse objetivo mais sucinto foi proposta uma nova descri¢dao: “recrutar colaboradores

capacitados.” Assim, o conjunto completo dos objetivos definidos € o seguinte:

e Entender o problema do cliente: ter os recursos e as competéncias
necessarias para captar de forma rapida a logica de negdcio especifica de cada
cliente e assim compreender a necessidade a ser entendia, eventualmente até
melhor do que o proprio cliente.

e Desenvolver software funcional e confiavel: entregar produtos que funcionam
do jeito pretendido e que tém as caracteristicas de disponibilidade permanente
¢ baixa necessidade de manutengao corretiva.

e Entregar solucoes tteis: acompanhar de forma 4gil as mudancas de requisitos
e de expectativas dos stakeholders dos projetos, para que o produto
desenvolvido tenha a maior utilidade possivel.

e Atender o cliente de forma eficaz: manter uma disponibilidade permanente
para receber ndo s6 as mudangas de requisitos durante o desenvolvimento, mas
também resolver questdes urgentes e de inseguranca da parte dos clientes em
todos os momentos do relacionamento.

e Criar propostas de solucio realistas e convincentes: manter a capacidade de
traduzir o entendimento inicial do negocio do cliente e as correspondentes
logicas e necessidades em apresentacdes ou documentos que transmitam o
valor da solucao proposta.

e Desenvolver de forma agil: respeitar o processo de desenvolvimento
elaborado neste trabalho, para que a equipe tenha as competéncias necessarias
para completar os projetos com sucesso.

e Acompanhar os sistemas desenvolvidos apos a entrega: ter a flexibilidade e
a persuasdao para viabilizar o acompanhamento (pago) dos sistemas apos a
entrega final do projeto de desenvolvimento.

e Recrutar colaboradores com amplas habilidades intelectuais e de

comunicacao: todos os membros da ZRP tém que ter a capacidade de
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conhecer um projeto do comeco até o final e compartilhar o seu conhecimento
com todos os outros colaboradores.

e Providenciar um treinamento incremental da equipe: investir na evolugao
da equipe, no que diz respeito ao entendimento da cultura da ZRP, dos
processos necessarios para que a operagao tenha sucesso e das tecnologias uteis
para a implementagado de solugdes de software.

e Acompanhar o lancamento de novas tecnologias: promover o engajamento
de toda a empresa com a comunidade de desenvolvimento de software, para
que haja uma captagdo do conhecimento que vai aparecendo no ambiente.

e Dominar um conjunto de tecnologias modernas: promover a liberdade de
testar as novas tecnologias que vao sendo lancadas, de forma a que aquelas que
sao consideradas uteis possam ser dominadas por toda a equipe.

e Aumentar a Receita Bruta: complementar as competéncias valorizadas pelos
clientes com esforgos certeiros de vendas, de forma a que o aumento
sustentado da Receita permita o crescimento da empresa.

e Aumentar o investimento em marketing e recursos humanos: reservar uma
parte dos lucros obtidos para gastos com marketing e recursos humanos, que
permitam o aumento do volume de projetos desenvolvidos em simultaneo.

e Aumentar o Lucro Liquido: diminuir a proporcdo entre a despesa e o

faturamento de modo a permitir o crescimento da rentabilidade.

Com os objetivos devidamente definidos e esclarecidos, pode-se elaborar o mapa

estratégico, que ¢ ilustrado na figura 31.
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Fonte: elaborado pelo autor.
4.4.2. Definicao de indicadores

Com o mapa estratégico elaborado, passou-se para a decisao dos indicadores e
respectivas unidades de medida para cada objetivo. A tabela 6 mostra as decisdes que foram

tomadas nesse sentido:
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Tabela 6: Objetivos, indicadores e unidades de medida do BSC

Objetivos Indicadores Unidades de medida
Margem de lucro trimestral %
Aumentar a
lucratividade . .
Crescimento trimestral do lucro o
1 . (]
liquido
Crescimento trimestral das despesas o
com RH 0
Aumentar o
investimento
Crescimento trimestral das despesas o
com marketing ?
Aumentar a Crescimento trimestral da Receita o
. %
Receita Bruta Bruta
Entregar Proporg¢do dos sistemas entregues que o
(]

solugdes tuteis

estdo ativos

Atender de
forma eficaz

Numero de clientes que trocaram
para um concorrente

Numero inteiro

Entender o Porcentagem de propostas enviadas %
problema do cliente apds a primeira reuniao
Criar propostas Porcentagem de contratos fechados %

realistas e convincentes

apods a proposta

Desenvolver de
forma agil

Numero de projetos finalizados com
atraso

Numero inteiro

Acompanhar os
sistemas desenvolvidos

Relagdo entre a receita recorrente ¢ a
despesa

%

Recrutar
colaboradores capacitados

Numero de rotagdes na equipe por
trimestre

Numero inteiro

Providenciar
treinamento incremental

Homens-hora gastas por semana em
treinamento

Numero inteiro

Dominar
tecnologias modernas

Propor¢ao dos projetos com pelo
menos uma tecnologia nova para a
equipe

%

Acompanhar
novas tecnologias

Participa¢des em eventos e
conferéncias por trimestre

Numero inteiro
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Assim, os quinze indicadores selecionados para compor o Balanced Scorecard da ZRP

Margem de lucro trimestral: razdo entre o lucro liquido trimestral e o
faturamento, em porcentagem,;

Crescimento trimestral do lucro liquido: aumento do lucro liquido em cada
trimestre relativamente ao periodo anterior (em porcentagem);

Crescimento trimestral das despesas com RH: aumento da despesa com
recursos humanos em cada trimestre relativamente ao periodo anterior (em
porcentagem);

Crescimento trimestral das despesas com marketing: aumento da despesa
marketing e vendas em cada trimestre relativamente ao periodo anterior (em
porcentagem);

Crescimento trimestral da Receita Bruta: aumento do faturamento em cada
trimestre relativamente ao periodo anterior (em porcentagem);

Proporc¢ao dos sistemas entregues que estio ativos: razao, em porcentagem,
entre as solugdes que estdo sendo usadas pelos clientes o ntimero total de
solugdes desenvolvidas;

Niamero de clientes que trocaram para um concorrente: quantidade de
clientes que migraram da ZRP para um concorrente com a mesma proposta de
valor;

Porcentagem de propostas enviadas apdés a primeira reunifio: razio entre o
nimero de propostas enviadas e o nimero de primeiras reunides com nonos
clientes;

Porcentagem de contratos fechados apés a proposta: propor¢ao de
propostas aceitas;

Nuamero de projetos finalizados com atraso: quantidade de projetos que tem
uma duracdo maior que a esperada sem a renovacao do contrato;

Relagdo entre a receita recorrente e a despesa: propor¢do ente receita
proveniente de manutenc¢do e melhoria continua e a despesa total;

Niamero de rotagdes na equipe por trimestre: quantidade de colaboradores

que deixam a equipe;
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e Homens-hora gastas em treinamento por semana: média do tempo gasto
por semana em treinamento;

e Proporcao dos projetos com pelo menos uma tecnologia nova para a
equipe: razao entre os projetos em que se usou uma tecnologia que ainda nao
tinha sido usada e o nimero total de projetos;

e Participacio em eventos e conferéncias por trimestre: nimero de idas em

encontros de tecnologia.

Como foi explicado na se¢do do método, o BSC foi implementado em Setembro de
2017 para que pudessem ser acompanhados os indicadores ja no ultimo trimestre desse ano e
no primeiro trimestre do ano seguinte. Para isso, definiu-se as metas e as iniciativas iniciais

para cada indicador, como se mostra na tabela 7.



Tabela 7: Indicadores, metas e iniciativas do BSC
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Indicadores Metas Iniciativas
Manter uma relagao saudavel
Margem de lucro trimestral 32% entre faturamento e despesas
Crescimento trimestral do lucro 100 Manter uma relagéo saudavel
liquido /o entre faturamento e despesas
Crescimento trimestral das despesas 10% Atribuir uma parcela do lucro ao
com RH ° aumento dos gastos
Crescimento trimestral das despesas 10% Atribuir uma parcela do lucro ao
com marketing 0 aumento dos gastos
Crescimento trimestral da Receita 20% Implementar o processo de
Bruta 0 vendas
Propor¢do dos sistemas entregues que 0% Respeitar 0 processo fie
estdo ativos 0 desenvolvimento agil
Numero de clientes que trocaram : Monitorar a satisfagdo dos
para um concorrente clientes
Porcentagem de propostas enviadas 0% Qualiﬁgar os leads .antes da
, . . i (0} ~
apos a primeira reuniao primeira reuniao
Porcentagem de contratos fechados 50% Implementar,o processo de
apds a proposta 0 vendas pds conexdo
Numero de projetos finalizados com 0 Respeitar 0 processo de
atraso desenvolvimento agil
Relagio entre a receita recorrente e a 50% Dar preferépcia a y§nda a
despesa ° clientes ja adquiridos
Numero de rotagdes na equipe por { Usar os melhores canais de
trimestre recrutamento
Homens-hora gastas por semana em %0 Padronizar horario de
treinamento treinamento para a equipe
Proporcdo dos projetos com pelo 50% Incentivar. o uso de novas
menos uma tecnologia nova tecnologias em projetos
Participagdes em eventos ¢ 1 Divulgar eventos e incentivar a
conferéncias por trimestre participagdo de todos

A partir dessa relacao entre os objetivos, indicadores, metas e iniciativas, foi possivel
implementar o0 BSC e acompanhar os resultados durante os dois trimestres que acompanharam

o desenvolvimento deste trabalho. Esses resultados sdo explorados no proximo capitulo.



110



111

5. RESULTADOS OBTIDOS

Neste capitulo sdo mostrados e explorados os resultados que foram sendo obtidos ao
longo do periodo de desenvolvimento do presente trabalho. Cada uma das etapas gerou seu
proprio conjunto de resultados que contribuiram para alcangar os objetivos propostos

inicialmente.

5.1. Estratégia

A elaboracao da estratégia foi o passo escolhido para ser o primeiro do trabalho. Com
1sso, foi possivel estabelecer uma orientacdo para as escolhas posteriores, que ndo existia
antes na empresa. A discussao do proposito estratégico permitiu obter uma concordancia de
por que a empresa existe (missao), onde ela deve caminhar (visdo) e quais os principios que
sempre devem ser respeitados (valores). Assim, estabeleceu-se as declaragdes formais de

missao, visao e valores, que antes ndo existiam.

Além disso, a partir do estudo das cinco for¢as de Porter e dos fatores ambientais
levantados (PESTEL), a administracio da ZRP passou a ter uma noc¢ao clara de como o
mercado se comporta e quais as tendéncias para um futuro proximo. Ao complementar esse
conhecimento externo com a andlise das competéncias estratégicas, foi possivel estabelecer

um conhecimento profundo de quais sao os pontos fortes e os pontos fracos da empresa.

Finalmente, depois de estabelecido todo esse conhecimento, foi possivel produzir o
ultimo resultado da andlise, que foi a escolha da estratégia competitiva (diferenciagao).
Resumindo, os resultados que apareceram devido ao desenvolvimento da estratégia da ZRP

foram os seguintes:

e Existéncia de um proposito estratégico formal (missdo, visdo e valores);
e Entendimento de quem ¢ o cliente;

e Definicao do posicionamento no ambiente competitivo;

e Escolha da estratégia de diferenciacao e de como se diferenciar;

e Base para a elaboragdo da estratégia de marketing e do BSC.
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5.2. Desenvolvimento de software

O 1tltimo projeto desenvolvido pela ZRP antes da definicdo do processo de
desenvolvimento 4gil, tinha sido o aplicativo de pedidos para a rede de fast food. Esse projeto
foi contratado com custo e tempo fixos, mas também com escopo fechado. O
desenvolvimento comegou em Junho de 2017 e o prazo contratado foi de dois meses e meio,
com data de entrega prevista para o final de Agosto do mesmo ano. No entanto, pouco tempo
depois do inicio do projeto, comegou a haver uma grande variagdo de escopo, o que provocou
a redugdo da margem de lucro da ZRP nesse projeto (ja que houve a necessidade de aumentar
a equipe ao longo do projeto para atender a demanda do cliente) e o atraso expressivo na
entrega. Em Setembro de 2017, apesar do escopo inicial ter sido entregue, o app nao estava
pronto para lancamento (e o cliente tinha a expectativa de que o servigo s6 acabaria quando
esse lancamento acontecesse). Assim, houve um esfor¢o de negociagdo para a mudanga do
contrato. Conseguiu-se prosseguir com uma equipe fixa durante um determinado periodo,
trabalhando com escopo aberto. No entanto, antes de isso acontecer, houve um atrito € uma
perda de rentabilidade que poderiam ter sido evitadas caso o contrato de escopo aberto tivesse

sido uma realidade desde o inicio.

O primeiro projeto desenvolvido apdés a implementagcdo do processo de
desenvolvimento proposto neste trabalho foi o da plataforma da Contratos Online. Nesse caso,
houve um entendimento prévio com o cliente no sentido de aprovar um contrato de escopo
aberto. Combinou-se inicialmente um projeto com a duragao de apenas dois Sprints, com 145
homens-hora de desenvolvimento por Sprint. Combinou-se também que o objetivo era
implementar, da forma mais simples possivel, um produto que correspondesse a visao que foi

alinhada na proposta.

No primeiro Sprint, incluiu-se 140 Story Points no SB, dos quais foram entregues 108,

como pode ser visto no grafico da figura 32.
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Figura 32: Burndown do Sprint 1 da Contratos Online
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Fonte: Jira da ZRP.

Ja no Sprint 2, a equipe avaliou que uma parte dos Story Points ndo entregues se deveu
ao ndo encerramento de uma User Story que tinha sido parcialmente desenvolvida. Por isso,
decidiu-se que era razodvel o comprometimento com um SB de 128 Story Points para o
segundo Sprint. No entanto, a historia repetiu-se e ficaram novamente 32 Story Points por

entregar, como se pode ver no grafico da figura 33.

Figura 33: Burndown do Sprint 2 da Contratos Online
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Fonte: Jira da ZRP.

Assim, esgotados os dois Sprints contratados, foi possivel entregar a grande maioria
das funcionalidades necessarias para a implementacdo da Visdo do Produto, sob a forma de
um produto de software funcional e utilizavel. No entanto, o cliente decidiu que era
necessario o desenvolvimento daquilo que ndo foi possivel entregar no tempo de dois sprints

e, por isso, em conformidade com o modelo de escopo aberto, foi contratado um terceiro
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sprint (de apenas uma semana € com um custo extra proporcional) com o objetivo de finalizar

o desenvolvimento do MVP.

No comeco do terceiro Sprint, as estimativas das User Stories somavam 62 Story
Points. Foi possivel entregar esse lote das funcionalidades antes do final previsto do Sprint,
gerando uma alta satisfacdo do cliente e permitindo avaliar o projeto de desenvolvimento da

plataforma da Contratos Online como um projeto de sucesso.

O sucesso do projeto inicial permitiu que a ZRP continuasse atendendo a Contratos

Online, fazendo a manutencao do sistema quando surge a necessidade.

Outro projeto desenvolvido pela ZRP seguindo o processo proposto neste trabalho, foi
o aplicativo Manupa, ferramenta estilo Uber voltado para motoristas de guincho no estado do
Espirito Santo. O contrato para o desenvolvimento do produto Manupa considerou o trabalho

de 80 homens-hora durante quatro Sprints de duas semanas.

Como o aplicativo exigia um esforco alto em configuragdo e desenvolvimento de back
end (0 que atrasaria a entrega de software funcional e utilizdvel) optou-se por estender o
Sprint inicial, que teve a duracdo de um més. Nesse Sprint, estimou-se a entrega de 108 Story

Points, mas acabaram por ser entregues apenas 60, como se pode ver na figura 34.

Figura 34: Burndown do Sprint 1 da Manupa
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Fonte: Jira da ZRP.

Ja no segundo Sprint, que teve a duracao normal de duas semanas, foram incluidos 30
story points (metade do que tinha sido entregue no Sprint anterior, ja que tinha tido o dobro da
duragdo). No entanto, por conta de dependéncias entre tarefas de diferentes User Stories (o
que nado deveria acontecer e indica uma falha na criagcdo das User Stories, ja que estas devem

ser independentes), foi necessario adicionar mais carga de entrega ao Sprinf, o que
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impossibilitou a entrega das User Stories previstas e fez com que se acabasse o Sprint 2 com

48 Story Points por entregar.

Perante o fracasso do segundo Sprint, decidiu-se prolongar o ultimo, dando-lhe uma
duragdo de cinco semanas em vez de duas, sem custo adicional para o cliente. Assim, foi

possivel completar a entrega de todas as funcionalidades previstas.

A equipe avaliou que o atraso verificado se deveu a erros de planejamento e, por isso,
prolongou-se a operacao sem a geracao de custo adicional para o cliente. Assim, apesar da
duracdo ter excedido o planejado, foi possivel entregar um escopo suficiente para a

implementagao da visao de produto, gerando a satisfacao do cliente.

Outro projeto que consome boa parte da atividade da ZRP ¢ o desenvolvimento do
sistema interno para a Unidas. O terceiro projeto que a ZRP desenvolveu para a Unidas foi o
primeiro (para esse cliente) que seguiu o processo de desenvolvimento de software aqui
elaborado. Foi um projeto com a duracdo de cinco Sprints. O grafico de burndown do

primeiro sprint pode ser consultado na figura 35.

Figura 35: Burndown do Sprint 1 da Unidas
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Fonte: Jira da ZRP.

A figura 36 mostra o grafico de burndown do segundo sprint:
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Figura 36: Burndown do Sprint 2 da Unidas
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Fonte: Jira da ZRP.
A figura 37 mostra o grafico de burndown do terceiro sprint:

Figura 37: Burndown do Sprint 3 da Unidas
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Fonte: Jira da ZRP.

A figura 38 mostra o grafico de burndown do quarto sprint:

Figura 38: Burndown do Sprint 4 da Unidas
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Fonte: Jira da ZRP.
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A figura 39 mostra o grafico de burndown do quinto sprint:

Figura 39: Burndown do Sprint 5 da Unidas
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Fonte: Jira da ZRP.

A observacao dos graficos acima mostra claramente uma fragilidade na precisao das
estimativas feitas no Sprint Planning. No entanto, um dos fatores que prejudicou a entrega de
todas as User Stories propostas ao longo dos Sprints, foi o aparecimento de diversas
demandas (as vezes referentes a projetos anteriores) no meio dos Sprints. Pelo fato de o
cliente ter reconhecido o seu contributo para a dificuldade em cumprir sucessivamente as
metas dos Sprints, foi contratado um ciclo adicional (com o custo extra cabivel), que permitiu

completar com sucesso o sistema.

Os trés projetos mencionados sdo aqueles que comegaram apos a implantacdo do
processo de desenvolvimento agil proposto por este trabalho e que ja tinham terminado a data

de finalizag¢ao do presente documento.

A implementagdo do processo foi extremamente valiosa para a ZRP, porque trouxe
uma eficiéncia operacional que antes nao existia. Com essa melhoria, o acompanhamento do
progresso nos trabalhos desenvolvidos permitiu que houvesse uma visibilidade por parte do
cliente e da propria ZRP daquilo que estava efetivamente sendo entregue. Assim, passou a
haver uma gestao muito melhor das expectativas dos clientes, que passaram a valorizar muito
mais as entregas ao fim dos ciclos de desenvolvimento. Esse sucesso dos projetos, do ponto
de vista dos clientes, permitiu a aquisicio de novos clientes e o inicio de novos
desenvolvimentos. Por isso, foi uma condi¢do essencial para o aumento da Receita ¢ o

estabelecimento de um ciclo virtuoso de crescimento.
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5.3. Marketing e vendas

Em Setembro de 2017, quando se comecou o investimento em Ads ¢ SEM, houve um
aumento significativo do trafego do site. De Agosto para Setembro o nimero de visitas ao site
aumentou mais de dez vezes, mas notou-se também um aumento da taxa de rejei¢do, ja que o
numero de visitas sem abandono apenas quadruplicou no mesmo intervalo. Até Janeiro de

2018 continuou um forte crescimento no trafego do site, provocando um grande aumento dos

numeros de aquisi¢ao, como se pode ver na figura 40.

Figura 40: Trafego no site da ZRP entre fevereiro de 2016 e maio de 2018
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Fonte: Google Analytics.

Desde o langamento do site, em Fevereiro de 2016, até o inicio do investimento em
marketing digital (Agosto de 2017), verificaram-se 3697 visitas ao site e 750 visitas sem
abandono, o que permite calcular uma taxa de conversdo de 20% entre as duas fases da
Aquisi¢ao. Apds o inicio do investimento, ou seja, no periodo entre Agosto de 2017 e Maio
de 2018, houve 36347 visitas ao site ¢ 5362 visitas sem abandono. Portanto, a taxa de

conversao entre as fases de Aquisi¢do nesse periodo foi de 15%, como esta exibido na tabela

= Aquisigio Nimero de visitas

Ntmero de visitas sem abandono

8.
Tabela 8: Resultados de Aquisi¢ao de leads de rede
fev 2016 - ago 2017 set 2017 - mai 2018
Nlmero de visitas 3.697 36.347
Aquisicdo Numero de visitas sem abandono 750 5.362
Conversao 20,29% 14,75%

No entanto, para que o trafego no sife resulte efetivamente em lead, ¢ necessario que o

usudrio envie um formulério de contato, o que corresponde a fase de ativacao. Esta ultima ¢
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aquela onde ¢ perdida a maior parcela da conversdo, como se pode ver na tabela 9, ao
comparar as métricas do funil entre o periodo antes do inicio dos gastos com marketing digital

e o periodo posterior a esse momento.

Tabela 9: Resultados no funil de geracdo de leads de rede

fev 2016 - ago 2017 set 2017 - mai 2018
Aquisicdo Namero de visitas 3.697 36.347
Namero de visitas sem abandono 20,29% 14,75%
Ativagdo Numero de envios de contato 0,24% 0,02%
Namero de respostas a contato por e-mail ou telefone 0,11% 0,01%
Retencgdo Numero de reunides marcadas 0,11% 0,01%
Numero de propostas enviadas 0,11% 0,01%
Receita Numero de contratos fechados 0,03% 0,01%
Indicagdo Namero de leads indicados 0,00% 0,00%
Namero de clientes indicados 0,00% 0,00%

Fica claro que houve um aumento significativo nos numeros de aquisi¢ao do funil. Por
outro lado, verificou-se uma reducao das taxas de conversao nas fases de ativagao, retengao e
receita. No entanto, antes de Agosto de 2017, a taxa de conversdo do numero de contratos
fechados (0,03%) corresponde a assinatura de um unico contrato, no valor de R$9.750,00,
enquanto que a taxa correspondente no periodo pés Setembro de 2017 (0,01%) corresponde a
assinatura de dois contratos cujo valor somado foi de R$84.207,76. Assim, para avaliar a
eficacia global do investimento em marketing digital, analisou-se o impacto da geracao de

leads de rede na Receita da ZRP.

De 2016 para 2017, a ZRP apresentou um crescimento de 346% da Receita Bruta. No
primeiro trimestre de 2018, o crescimento foi de 512% em comparagdo ao mesmo periodo do
ano anterior ¢ de 39% em comparagdo ao ultimo trimestre de 2017. A evolugdo da Receita
desde o ultimo trimestre de 2015 (que foi o primeiro periodo de operacao da empresa) mostra

uma subida exponencial das vendas, como se pode ver no grafico da figura 41.
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Figura 41: Receita Bruta trimestral da ZRP
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Fonte: elaborado pelo autor.

E importante notar, porém, que a evolugdo positiva do faturamento em 2016 se deveu
a aquisicao do primeiro cliente corporativo (Unidas SA) e a consequente venda do primeiro
projeto de valor inicial relevante (acima de R$40.000,00). A obtencao desse cliente ndo foi
relacionada a qualquer investimento em marketing, porque se deveu a uma indicagdo da rede
de relacionamentos dos sécios (lead semente). Apds a finalizagdo do projeto, em Dezembro
de 2016, houve uma queda da Receita que evidenciou a dependéncia de um unico cliente. No
ano seguinte, a subida brusca do faturamento do segundo para o terceiro trimestre se deveu a
venda do projeto de desenvolvimento de aplicativo para a rede de fast food, também obtida a
partir da geragdo de um /ead semente. No entanto, o sucesso em vender novos projetos a
Unidas, garantir a manutengdo do aplicativo mencionado e conseguir outros novos clientes
permitiu manter a receita em um nivel elevado, apesar do crescimento ter sido negativo. No
primeiro periodo de 2018, manteve-se a dindmica de retengdo de clientes antigos € aquisi¢ao
de novos, permitindo a volta de um crescimento significativo. A evolucdo da captagao de

clientes pode ser vista na figura 42.
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Figura 42: Timeline de captacdo de clientes e projetos
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Fonte: elaborado pelo autor.

Vale notar que na figura acima nao estdo todos os clientes da ZRP, mas estdo aqueles
cujos projetos tiveram um peso relevante no faturamento da empresa. Fica evidente que, de
fato, a retengdo da Unidas e do aplicativo da rede de fast food sustentaram o crescimento da
Receita, reforcado no final de 2017 e comeco de 2018 pela venda de diversos projetos a novos

clientes.

Dois dos clientes adquiridos na transicdo de 2017 para 2018, que ajudaram na
sustentagdo do crescimento, foram adquiridos a partir de contatos no site da ZRP
(responsaveis pela conversdo de 0,01% na fase de Receita do funil de geracdo de leads de
rede). Esses clientes foram a Contratos Online ¢ a Dikaplan que, juntos, geraram R$84.207,76
em faturamento. Descontando os impostos incidentes sobre esse faturamento, ¢ possivel
determinar a Receita Liquida gerada por esses clientes, que foi de R$70.456,63. Para a
execugdo desses dois projetos, houve uma despesa total de R$33.015,38, permitindo calcular
a contribui¢do desses dois projetos para o lucro liquido, que foi de R$37.441,25. A despesa
total em marketing, somando os gastos da agéncia com os gastos em anuncio online pago,

foram de R$30.302,87, permitindo calcular um ROI de 23,56%.

Assim, € possivel concluir que os resultados do marketing voltado para a geragao de
leads de rede tiveram um resultado global positivo, mas nao satisfatorio. Isto porque, apesar
de ter havido um retorno positivo sobre o investimento, a quantidade de /eads gerados nao

permitiu criar uma previsibilidade das vendas.

Para a implementacdo da estratégia de Cold Calling 2.0, voltada a geracao de leads de
rede, foi feito um investimento, entre Janeiro e Maio de 2018, de R$17.000,00. Esses gastos

se deveram a contratacao da consultoria que implementou o primeiro ciclo de Cold Calling
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2.0. Durante os seis ciclos de execucao do processo, obteve-se os resultados de funil que

podem ser consultados na tabela 10.

Tabela 10: Resultados no funil de geragdo de leads alvo

Semana 1 Semana 2 Semana 3 Semana 4 Semana 5 Semana 6
Numero de contatos 61 150 131 175 61 90

Acquisition

Numero de respostas 8 4

&

Activation Namero de reunides marcadas

Retention Numero de propostas enviadas

Revenue Nimero de contratos assinados

Nimero de leads indicados
Referral

ole|le|eo|o |~
ole|le|o|w|wn
ocle|le|e|~|»
cle|le|e|e
ocle|le|eo|o |~
ole|le|o|wn

NUmero de clientes indicados

Nota-se claramente que o retorno do investimento foi nulo, dado que o trabalho da consultoria
ndo permitiu a aquisicdo de nenhum cliente. No entanto, essa experiéncia gerou um
aprendizado que pode ser usado pela empresa para implementar uma estratégia mais efetiva
de geracdo de leads alvo. Por tudo o que foi exposto, € razodvel avaliar como negativo o gasto

na consultoria de Cold Calling 2.0.

A retengdo dos clientes ja atendidos e a indicacdo boca a boca continuam sendo os
principais fatores de crescimento da Receita. Ou seja, o principal motor da empresa continua
sendo a geragdo de leads semente. E importante equilibrar o contributo dos diferentes tipos de
geracao de leads, para que a empresa se proteja de um cenario em que aconteca a perda de um

cliente importante.

Resumindo, os resultados obtidos com o terceiro objetivo do trabalho (definicao e

operacionalizagdo da estratégia de marketing foram os seguintes):

e Retorno positivo sobre o investimento em marketing digital;

e Aumento da Receita Bruta gragas a esse retorno;

o Identificacdo do gargalo de geracao de leads de rede: envio de contatos no site;
e Retorno nulo sobre o investimento na geragdo de leads alvo;

e Experiéncia adquirida nos ciclos de teste de Cold Calling 2.0,

e Geracao de um processo formal para os proximos ciclos de Cold Calling 2.0;

e Manutengao da inexisténcia de previsibilidade de vendas.
5.4. Balanced Scorecard

A partir de Outubro de 2017, a ZRP passou a usar o BSC para monitorar o

desempenho global da empresa e assim saber quais as iniciativas mais adequadas para
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melhorar o desempenho. As fontes de informacgdo utilizadas foram as demonstragdes
financeiras da empresa, o historico de vendas e das caracteristicas técnicas dos projetos e
ainda o registro de horas trabalhadas pelos colaboradores. Os resultados obtidos no primeiro

trimestre analisado (Outubro a Dezembro de 2017) foram aqueles exibidos na tabela 11.

Tabela 11: Resultados dos indicadores no ultimo trimestre de 2017

Indicadores Metas Resultados (4° tri 2017)
Margem de lucro trimestral 32% 17%
Crescimento :mrpestral do lucro 10% - 520
liquido
Crescimento trimestral das despesas 10% 59
com RH
Crescimento trimestral. das despesas 10% 122%
com marketing
Crescimento trimestral da Receita 20% 31%
Bruta °
Proporg¢do dos sistemas entregues que 80% 63%
estao ativos
Numero de clientes que trocaram 0 0
para um concorrente
Porcentagem d; prppostas .e~nviadas 80% 100%
apOs a primeira reunido
Porcentagem' de contratos fechados 50% 50%
apos a proposta
Numero de projetos finalizados com 0 1
atraso
Relagao entre a receita recorrente ¢ a 50% 27%
despesa
Numero de rotagdes na equipe por 1 2
trimestre
Homens-hora gastas por semana em 40 9
treinamento
Propor¢ao dos projetos com pelo 50% 0%
menos uma tecnologia nova
Participa¢des em eventos e 1 0
conferéncias por trimestre

No que diz respeito a perspectiva financeira, verificou-se uma queda da rentabilidade
da empresa, o que deixou os resultados de margem de lucro e de crescimento do lucro liquido
muito abaixo da meta (tendo-se verificado até um crescimento negativo do lucro). No entanto,
ao analisar os resultados de crescimento da receita e de intensificacdo do investimento em

marketing e recursos humanos, nota-se que o primeiro ficou muito longe de atingir a meta
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(19% para 20%), o segundo ficou abaixo da meta porque houve uma reducao da equipe e o
ultimo bateu a meta, tendo crescido 122%. O fato de que o investimento cresceu e a receita
reduziu explica a queda na lucratividade. Além disso, a despesa em marketing, que pode ser
considerada um driver do faturamento, ndo tem um efeito instantaneo, o que faz com que as
consequéncias positivas da superacao das metas de investimento se reflitam em periodos
posteriores. Por tudo isso, decidiu-se tomar uma nova iniciativa para melhorar a perspectiva

financeira: estabilizar a despesa para permitir a manutencao da lucratividade.

Ja em relacdo a perspectiva do cliente, o unico indicador que bateu a meta foi a
proporcao do envio de propostas apds a reunido. No entanto, ndo houve clientes trocando de
fornecedor, o que permite fazer uma avaliagdo global positiva no que toca a satisfacdo dos

clientes.

Também na perspectiva interna, verificou-se que os resultados ndo permitiram bater as
metas propostas para os indicadores. Percebe-se que a gestdo dos projetos, voltada para evitar
atrasos e as agdes voltadas para a retencdo dos clientes ndo tiveram a eficacia esperada.
Assim, decidiu-se intensificar as iniciativas ja propostas, que se baseavam em respeitar os

processos de desenvolvimento e de vendas.

Finalmente, a perspectiva de inovagdo e aprendizado ndo teve os resultados esperados.
Houve um descuido no treinamento da equipe € na atengdo ao uso de novas tecnologias em
projetos. Nesse sentido, decidiu-se simplesmente diminuir a flexibilidade dos horarios de
treinamento, forgando todas as pessoas na ZRP a participarem, e usar esses horarios para

testar de forma mais enfatica novas tecnologias a serem utilizadas nos projetos.

De forma a verificar o impacto dessas iniciativas, ¢ importante analisar os resultados
obtidos no primeiro trimestre de 2018, em relacdo as mesmas metas. Esses resultados estdo

exibidos na tabela 12.



Tabela 12: Resultados dos indicadores no primeiro trimestre de 2018

Indicadores Metas Resultados (4° tri 2017)
Margem de lucro trimestral 32% 28%
Crescimento :mrpestral do lucro 10% 126%
liquido
Crescimento trimestral das despesas 10% 12%
com RH
Crescimento trimestral. das despesas 10% 45%
com marketing
Crescimento trimestral da Receita 20% 399,
Bruta
Proporg¢do dos sistemas entregues que 80% 65%
estao ativos
Numero de clientes que trocaram 0 0
para um concorrente
Porcentagem d; prppostas .enViadas 80% 100%
apOs a primeira reuniao
Porcentagem de contratos fechados 50% 100%
apos a proposta
Numero de projetos finalizados com 0 1
atraso
Relagao entre a receita recorrente ¢ a 50% 61%
despesa
Numero de rot.ag:ées na equipe por 1 2
trimestre
Homens-hora gastas por semana em 40 31
treinamento
Propor¢ao dos projetos.com pelo 50% 75%
menos uma tecnologia nova
Participa¢des em eventos e 1 0
conferéncias por trimestre

Comparando os resultados do quarto trimestre de 2017 com os do primeiro trimestre

de 2018, acima expostos, nota-se uma evolucado positiva em todas as perspectivas.

Na perspectiva financeira, o crescimento da Receita Bruta permitiu superar a meta de
crescimento trimestral do lucro liquido e ainda continuar com o crescimento das despesas
com marketing ¢ com RH acima do nivel proposto. Apenas a margem de lucro continua
abaixo da meta definida, mas a tendéncia ¢ que o valor real vd se aproximando do valor

pretendido.

Na perspectiva dos clientes, o cenario manteve-se positivo pois ndo se verificou

nenhum caso de insatisfacdo evidente. Além disso, houve um ligeiro crescimento na
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proporcao dos sistemas desenvolvidos que se encontram ativos e também o aumento da

conversao de vendas apos o envio da proposta.

Ja na perspectiva interna, os resultados também melhoraram. Apesar da rotatividade
da equipe ter ficado acima da meta (o que para esse indicador € negativo) e de ter havido um
atraso (o caso da Manupa, j4 comentado), a relagdo entre a receita proveniente de manutengao
e melhoria continua subiu para niveis acima da meta, o que mostra uma grande melhoria na

retencao de clientes.

Finalmente, a perspectiva de inovacdo e aprendizado também apresentou uma
evolugdo positiva dos resultados. Trés quartos dos novos projetos foram desenvolvidos com
tecnologias nunca antes utilizadas pela equipe. A média de tempo gasto em treinamento

manteve-se abaixo da meta, mas demonstrou uma forte aproximagao.

A implementacdo e uso do Balanced Scorecard na ZRP demonstraram uma forte
utilidade. A estratégia ficou clara para todos os colaboradores, que passaram a ter uma nogao
consistente do significado de bom desempenho na ZRP. Além disso, passou-se a ter uma
estrutura de indicadores que permite acompanhar e interpretar os resultados da empresa e
melhoré-los a partir de iniciativas voltadas para isso. A evolucao positiva dos resultados entre
os dois trimestres analisados ¢ uma evidéncia que refor¢a ndo so a utilidade de controle do

BSC, mas também o impacto que a sua utiliza¢ao tem na obten¢ao de um bom desempenho.

Assim, cumpriu-se o quarto e ultimo objetivo do trabalho, que era medir o
desempenho da ZRP por meio de uma estrutura de indicadores baseada na estrutura do

Balanced Scorecard.
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6. CONCLUSAO

No momento de inicio deste trabalho, a ZRP era uma empresa bem estabelecida, que
vinha demonstrando um forte crescimento nos primeiros anos de atividade. Esse crescimento
foi conseguido de uma forma organica gragas ao trabalho dedicado dos trés sécios. O sucesso
do desenvolvimento dos primeiros projetos foi crucial para que se gerasse um ciclo virtuoso

de indicagdes, que impulsionou a continua subida do faturamento.

Durante esse periodo, a empresa obteve sucesso na busca por clientes com a
motivacao para pagarem pelos servicos prestados. Houve um trabalho exploratorio nessa fase
de startup, no sentido de refinar o segmento de atuagdao e a forma de entrega dos produtos
desenvolvidos e dos servigos prestados. Foi essa exploracao que permitiu a angariagdo inicial
de projetos e a consequente chegada a um nivel de Receita que justificasse a vontade dos

sOcios em investir na empresa o comego das suas carreiras.

Perante essa situacdo, foi decidido que era preciso manter esse crescimento €, nesse
sentido, a equipe comecgou a aumentar. Foi nesse momento que se comegou a sentir 0 impacto
da auséncia de processos internos. Apesar da ZRP ter se estabelecido, a empresa comegou a
crescer de forma desorganizada. Nesse contexto, entendeu-se que a empresa precisava de
desenvolver e estabelecer ndo s6 uma estratégia formal e robusta, mas também processos de
negdcio suficientemente solidos para suportar uma operagao cada vez maior. Essa decisdo foi
a motivagdo mais forte do presente trabalho, que resume um ano de dedicacao a solugdo das

dificuldades que impediam o crescimento da ZRP.

A discussdo estratégica da empresa, apesar de ter consumido tempo que poderia ter
sido gasto na operagdo em si, gerou um grande valor, porque orientou todas as decisdes que se
seguiram. A escolha da estratégia foi alinhada com o ponto de vista dos socios, de que a ZRP
¢ uma empresa que preza pela geracado do maior valor possivel com o desenvolvimento de
software. Por isso, faz sentido que se tenha optado por uma estratégia de diferenciagao focada
na qualidade do servigo prestado e dos produtos desenvolvidos. Esse foi o ponto de partida
para o entendimento de que ¢ essencial que a empresa se diferencie. Essa diferenciagdo deve
acontecer ndo s por meio de uma equipe com capacitagdo superior ao resto do mercado, mas
também através do know how processual que permite gerir equipes cada vez maiores e da
cultura focada nos clientes, incentivando o foco na satisfacdo que tem que ser gerada ao longo

da prestacao de servicos.



128

A auséncia de um processo formal de desenvolvimento quase comprometeu o projeto
do aplicativo da rede de fast food, que era o maior da ZRP até entdo. Os primeiros
colaboradores da empresa foram contratados para esse projeto ¢ de um dia para o outro a
equipe dobrou de tamanho. Com isso, tornou-se impossivel controlar o andamento do projeto.
Foi s6 em Setembro de 2017, depois do inicio deste trabalho, que se conseguiu corrigir as
expectativas desse cliente e passar a trabalhar com escopo aberto. Esse conhecimento, de
como deve ser gerido o triangulo de ferro para projetos ageis, foi o primeiro gatilho para a
mudanc¢a de mentalidade na empresa. Depois disso, implementou-se o processo formal de
Scrum, apoiado nas funcionalidades do Jira, que permitiram passar a conseguir gerir a equipe
de desenvolvimento. Assim, foi possivel manter o crescimento da ZRP, porque se conseguiu
desenvolver e implantar o processo de negocio mais ligado a atividade chave, que ¢ o proprio

desenvolvimento de software.

Tendo a estratégia e o processo de desenvolvimento de software ja elaborados e
implantados, voltou-se as atengdes para a operagdao de vendas, responsavel por alimentar o
trabalho da equipe de programadores e o faturamento da empresa. Como ja foi explorado no
capitulo anterior, ndo se obteve sucesso no estabelecimento de uma previsibilidade de vendas.
No entanto, os processos de marketing foram desenvolvidos e estdo sendo executados a data
de finalizagdo deste documento. Acredita-se que, com os aprendizados da tentativa inicial
(ndo tdo bem sucedida) de criagdo da maquina de vendas, a eficacia dessas atividades
comecara a aumentar. Assim, em um futuro proximo, a ZRP deixard de depender de
indicacdes e passard a ter uma noc¢ao clara de como pode crescer em fungdo do investimento

feito nas atividades de marketing e vendas.

Contudo, o crescimento da empresa (embora que sustentado por clientes gerados por
meio de indicagdo) ¢ claro. A lucratividade da operagdo, que existe desde o inicio e nunca foi
perdida, permite que a empresa seja sauddvel financeiramente, ¢ assim se torne robusta a
medida que o crescimento continua. E importante notar que esse fator faz com que a ZRP
aumente as suas reservas de capital e, assim, tenha capacidade de investir no proprio
crescimento a medida que os processos de negocios vao sendo desenvolvidos. Nesse sentido,
pode-se identificar mais um impacto positivo deste trabalho. Gracas a defini¢ao da estratégia
e a implantacao do processo de desenvolvimento, o investimento em Recursos Humanos pode
crescer. Também se notou um aumento do investimento em marketing a medida que o

processo foi sendo desenvolvido.
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Por causa de tudo isso, pode-se considerar a ZRP como uma empresa saudavel em fase
de crescimento. Existe uma operacao lucrativa, sustentada pela capacidade em entregar bons
produtos e prestar um servigo satisfatorio. Essa lucratividade, complementada com os
esforcos de desenvolvimento de processos internos, empregados em grande parte durante a
elaboragdo deste trabalho, permite que a empresa se assuma cada vez mais um competidor

relevante do mercado.

Além de tudo isso, deve ser realgado o forte impacto da criacdo de uma estrutura de
indicadores voltada ao monitoramento do desempenho. Com ela, foi possivel ndo so
identificar e medir o real crescimento da empresa, mas também elaborar um plano

quantitativo de como manter e acelerar essa evolugao.

Gragas a todos esses fatores, ¢ razodvel concluir que a ZRP estd tendo sucesso no
trabalho de estabelecimento formal da estratégia e dos processos. Conclui-se ainda que esse
sucesso, aliado a natureza lucrativa da operagdo, permite ter uma perspectiva positiva de
crescimento. Finalmente, ¢ importante notar as evidéncias de que este trabalho, desenvolvido

entre Agosto de 2017 e Maio de 2018, contribuiu decisivamente o progresso da empresa.
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