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RESUMO

Este trabalho propde um plano estratégico abrangente para a Autolex Baterias, uma
empresa varejista de baterias automotivas, buscando resolver questdes internas e fortalecer
sua posicdo no mercado. Para alcancar esse objetivo, foi conduzido um estudo aprofundado
a fim de desenvolver um planejamento estratégico alinhado a realidade da empresa,
utilizando diversas ferramentas para identificar sua estratégia e modelo de negdcio.

Esse processo envolveu a construgdo da missdo, visdo e valores da empresa,
identificacdo das principais forgas no setor, mapeamento de pontos fortes e fracos internos,
bem como andlise de oportunidades e ameacas externas. Além disso, foi realizada uma
anélise de mercado, considerando fatores como concorréncia, fornecedores e clientes,
destacando a estratégia competitiva e 0 modelo de negécio da empresa.

Apobs a andlise estratégica, o segundo grande objetivo foi preparar a empresa para
adotar um sistema de desempenho. Isso incluiu a proposta de reorganizacdo dos
departamentos e a implementacdo de modelos especificos, como o Balanced Scorecard
(BSC) e Objectives and Key Results (OKRs), para alinhar e orientar as a¢6es de todos os
envolvidos na empresa.

O trabalho apresenta as etapas iniciais para a definicdo e implementacéo do sistema
de desempenho, acompanhado por um cronograma para dar continuidade ao processo. Ao
longo do projeto, foram feitas adaptacbes para acomodar as limitacbes da empresa,
assegurando que o desenvolvimento realizado atendesse as demandas especificas e

produzisse resultados reais, respeitando suas particularidades e necessidades.

Palavras-chave: Gestdo familiar, Planejamento estratégico, Baterias para veiculos, Sistemas

de medigéo de desempenho.






ABSTRACT

This work proposes a comprehensive strategic plan for Autolex Batteries, a retail
company specializing in automotive batteries, aiming to address internal issues and
strengthen its position in the market. To achieve this goal, an in-depth study was conducted
to develop a strategic plan aligned with the company's reality, utilizing various tools to
identify its strategy and business model.

This process involved constructing the company's mission, vision, and values,
identifying key industry forces, mapping internal strengths and weaknesses, as well as
analyzing external opportunities and threats. Additionally, a market analysis was conducted,
considering factors such as competition, suppliers, and customers, highlighting the
company's competitive strategy and business model.

Following the strategic analysis, the second major objective was to prepare the
company to adopt a performance system. This included proposing departmental
reorganization and implementing specific models like the Balanced Scorecard (BSC) and
Objectives and Key Results (OKRs) to align and guide actions across the organization.

The work presents the initial stages for defining and implementing the performance
system, accompanied by a timeline to continue the process. Throughout the project,
adaptations were made to accommodate the company's limitations, ensuring that the
development addressed specific demands and yielded tangible results while respecting its

peculiarities and needs.

Keywords: Family management, Strategic planning, Vehicle batteries, Performance

measurement systems.
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1. INTRODUCAO

1.1 Contextualizacdo Geral

No universo empresarial, as empresas familiares se destacam ndo apenas pela sua
longevidade, mas também pela complexidade singular que as permeia. A juncgdo entre lagos
familiares e gestdo empresarial traz consigo um conjunto de desafios Unicos, que
frequentemente demandam uma abordagem delicada e estratégica para assegurar 0 SUCESSO €
a continuidade do negocio ao longo das geragdes.

No ambito especifico do mercado de baterias de veiculos, a dindmica empresarial se
intensifica. As demandas crescentes por baterias mais eficientes, sustentaveis e econdémicas
financeiramente imp&em as empresas um desafio adicional: manter-se alinhado com as
inovagdes enquanto enfrenta as particularidades de um setor altamente competitivo e em
constante mudanga.

A gestdo de empresas familiares nesse contexto torna-se, assim, um campo de atuacao
que requer ndao apenas expertise em administracdo e estratégia de negdcios, mas também
sensibilidade para lidar com as relagbes pessoais e os valores que permeiam a estrutura
familiar. A busca pelo equilibrio entre a tradi¢cdo e a inovacdo, aliada a necessidade de
planejamento sucessorio e a resolucdo de conflitos internos, posiciona essas organizacoes
em um cendrio desafiador e ao mesmo tempo repleto de oportunidades.

A Autolex Baterias, empresa foco deste trabalho, é referéncia no ramo varejista de
baterias veiculares, com uma trajetoria de mais de quatro décadas consolidada no mercado.
Presente em seis unidades estrategicamente localizadas na zona leste de Sdo Paulo e na zona
metropolitana do ABC, a empresa oferece um amplo leque de opgdes para seus clientes.

Com um diversificado portfdlio de baterias, incluindo sua marca prépria, a Autolex, e
produtos de outros fornecedores renomados, a empresa atende todas as necessidades, desde
baterias para carros nacionais e importados até para motos, caminhdes, tratores, 6nibus,
vans, barcos, jet-skis, empilhadeiras, maquinas, sistemas de no-break e luzes de emergéncia.
Além de seu comprometimento com a qualidade e variedade de produtos, a Autolex Baterias
é uma empresa familiar. Sua historia teve inicio com Luiz Gonzaga, o patriarca, operando na
loja ao lado de outros funcionéarios. Hoje, essa tradicdo continua com a participacdo ativa
dos filhos, Gabriela, Juliana e Luiz Junior, na gestdo e dire¢do do negocio.

Neste contexto, este trabalho busca explorar e compreender as dificuldades
enfrentadas na gestdo da empresa familiar, Autolex Baterias, no setor de baterias de

veiculos, analisando os desafios particulares desse mercado e oferecendo insights e reflexdes



que possam contribuir para uma gestdo mais eficiente e sustentdvel nesse ambiente
complexo e dinamico.
1.2 Motivacgdo do Trabalho

A motivacdo inicial para a realizacdo deste trabalho surgiu da oportunidade que a
autora encontrou para aplicar os conhecimentos adquiridos ao longo de seus anos de estudo
em engenharia de producdo na empresa de sua amiga, Autolex Baterias. Ela conhece a
empresa desde pequena e, por isso, pdde acompanhar de perto o crescimento das lojas e da
marca como um todo. Além disso, sempre houve uma brincadeira interna entre a autora e a
familia da amiga, onde eles falavam que ela ajudaria a loja de alguma forma quando
crescesse como a “sétima membra da familia”.

Apesar deste trabalho ndo ser desenvolvido na empresa que a autora trabalha
atualmente, toda a expertise adquirida sera aplicada para ajudar a Autolex Baterias a garantir
0 sucesso e alcance de suas ambicdes, e para isso, foi acordado que sera feito um trabalho de
planejamento e alinhamento estratégico para a empresa.

Para garantir que esse acordo teria seu objetivo concretizado, estrutura-se ao longo
desse trabalho um plano estratégico, que leva em consideracdo os fatores de mercado,
fatores internos da empresa e outros pontos fundamentais para uma analise eficiente e eficaz
que seja capaz de auxiliar a empresa na tomada de decisGes, tanto para melhorar pontos
encontrados, quanto para explorar novas oportunidades identificadas e proteger das
principais ameacas existentes.

Como ja mencionado anteriormente, como a autora € muito proxima dos donos da
empresa, 0 acesso aos dados da empresa € facilitado e algumas questfes ja sdo conhecidas,
facilitando o desdobramento do presente trabalho.

1.3 Objetivo do Trabalho

O principal objetivo deste trabalho é o desenvolvimento de uma proposta de plano
estratégico para a empresa Autolex Baterias, a fim de solucionar as principais dores sentidas
dentro da empresa.

No decorrer deste estudo, sera elaborado uma estratégia de curto, médio e longo
prazo para implementacdo da atual missdo da empresa, de posicionar e fidelizar sua marca
no mercado, além do desenvolvimento de uma estratégia de gestdo para cessar 0S

desalinhamentos encontrados durante a atual gestdo familiar.



A partir da elaboragdo dessas estratégias serd organizado as definicdes de atuacGes
dos demais funcionarios, estruturado formas de organizacdo e planejado a implementacao
dos sistemas de desempenho da empresa.

Para alcangar tais objetivos, serd realizado um estudo tedrico sobre as areas
estratégicas, entrevistas com os membros da familia e funcionarios, uma analise da industria
de baterias, tudo isso levando em consideracdo as forcas internas e externas e o cenario atual
pela qual a empresa se encontra.

Posteriormente, sera entregue uma proposta com um plano de implementacdo e
direcionamentos necessarios para a administracdo da empresa. Importante ressaltar que
existe a intencdo de acompanhar a implementacdo dos planos elaborados para testar suas
viabilidades, independentemente de resultados positivos ou negativos.

1.4 Estrutura do Trabalho

Para cumprir 0s objetivos mencionados anteriormente, este trabalho foi estruturado em
6 capitulos, iniciando pela introducdo, no qual esse tdpico estd inserido. Nela, séo
apresentados a empresa objeto de estudo, sua historia e seu contexto atual, bem como a
motivacdo e os objetivos que norteiam este trabalho.

Em seguida, no segundo capitulo, elabora-se a revisdo de literatura, a qual engloba
todos os estudos, conceitos, ferramentas e modelos que sustentam este trabalho e as analises
desenvolvidas durante ele.

No terceiro capitulo, apresenta-se o desenvolvimento do trabalho, ou seja, € onde se
aplicam os conceitos literarios apresentados no capitulo anterior, no contexto da Autolex
Baterias, a fim de construir um planejamento estratégico para o negécio. Além disso, para
orientar melhor a empresa na continuacdo da aplicacdo do que foi desenvolvido, sera feito
um cronograma descrevendo rapidamente as atividades que devem ser feitas com o prazo
esperado de cada uma, visando concluir a implementacdo deste projeto.

Ap0s finalizado o desenvolvimento do trabalho, no quarto capitulo, serdo apresentados
os resultados obtidos durante a realizagdo do trabalho, tracando um paralelo com os
objetivos propostos para que seja possivel tangibilizar o que foi ou ndo alcancado do
planejamento inicial.

O quinto capitulo, apresenta as conclusdes a respeito de todo o trabalho desenvolvido,
trazendo os principais aprendizados obtidos ao longo de sua construcdo, além de

comentarios sobre 0s possiveis proximos passos do que se pode realizar junto a empresa.



O sexto e ultimo capitulo traz as referéncias utilizadas ao longo do trabalho, visando dar

os devidos creditos aos autores que proporcionaram o embasamento tedrico utilizado.



2 REVISAO DE LITERATURA

O proposito deste capitulo é apresentar os principais fundamentos tedricos que serao
utilizados ao longo do desenvolvimento deste trabalho, fornecendo embasamento conceitual
para os diagnosticos e conclusdes expostos nos capitulos subsequentes. Os conceitos
mencionados fazem parte, em sua maioria, do curriculo do curso de Engenharia de
Producdo. Entretanto, alguns desses temas foram explorados com maior profundidade nesta
pesquisa, enquanto outros foram examinados pela primeira vez, de forma especifica para
este trabalho, garantindo, assim, uma abordagem abrangente do problema analisado.

A revisdo da literatura foi estruturada seguindo a mesma ordem de aplicagdo ao objeto
de estudo, a qual sera apresentada no capitulo de desenvolvimento. Os conceitos
apresentados desempenham um papel essencial no suporte a elaboracdo da estratégia para a
empresa Autolex Baterias. A teoria abordada nesta revisdo inclui a anélise de elementos do
mercado, fatores internos da empresa e outros aspectos fundamentais para a construcdo de

uma analise robusta e bem embasada.

2.1 Elaboracéo da Estratégia

A palavra estratégia vem do termo grego stratego, que literalmente significa general.
O conceito de estratégia teve origem na area militar, que possuia uma classica divisdo de
aspectos de guerra entre operacional, tatico e estratégico, onde o aspecto estratégico esta
ligado ao planejamento, ao ambito mais geral e de horizonte de tempo mais longo. Durante
muitos séculos ele foi aplicado em diversos contextos, e trazendo essa ldgica para o contexto
de negdcios, um plano estratégico seria, portanto, realizado para que se supere e enfrente a
concorréncia (CARVALHO; LAURINDO, 2012).

Durante as sessGes seguintes, varios conceitos foram solidificados por meio de
multiplas pesquisas sobre esse assunto, uma vez que o principal propdésito do trabalho é criar

uma estratégia para a empresa em foco.

2.1.1 Missdo, Visdo, Valores

O primeiro passo para a elaboracdo de uma estratégia, consiste em definir a misséo,
os valores e a visdo da empresa (SOARES, 2001). E, por isso, optou-se por apresentar esses
conceitos e um metodo capaz de desenvolvé-los ou validar sua existéncia, caso ja estejam
definidos internamente, a seguir.

Esses trés pilares definem o proposito da existéncia da companhia, sua forma de
operacdo e o destino almejado, sdo cruciais tanto para integracdo das operagdes quanto para

a estratégia da companhia e motivacdo dos colaboradores. Permite que o empreendedor



reflita sobre o papel do seu negécio na sociedade e sobre o futuro da empresa.
(NAKAGAWA, 2015).

Ha diversas definicbes para esses pilares, mas neste trabalho sera considerado as
seguintes defini¢cdes por Nakagawa (2015):

Missdo: proposito de a empresa existir; sua razdo de ser.

Visdo: situacdo em que a empresa deseja chegar (em periodo definido).

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

Caso a empresa ja esteja trabalhando com a combinacdo de Missdo e Visdo, ou
apenas com um desses elementos, é importante realizar uma discussdo com os colaboradores
para avaliar se as definicbes passam no Teste de Validacdo (Quadro 1). Caso ndo passe no
teste ou ndo h& nada definido, segundo Nakagawa (2015) os seguintes passos podem ser
seguidos:

Passo 1: Defini¢do da Missdo

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

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

e Defina se ha algum interesse especial que deveria estar na missdo da empresa. Ou se

0 interesse seria uma consequéncia do sucesso do negocio;

e Elabore uma frase curta que apresente o beneficio, a vantagem competitiva e, se
apropriado, o interesse do empreendedor;

e Depois, valide com os interessados no negocio se essa frase poderia ser a missao da
empresa.

Passo 2: Defini¢édo da Visao

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

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

e Elabore uma declaracdo em que conste o(s) objetivo(s) que a empresa ira atingir
durante o periodo;

e Depois, valide com os interessados no negdcio se ela poderia ser a Visdo de futuro

da empresa.



Passo 3: Defini¢éo dos Valores

e Se sua empresa fosse uma pessoa, por quais atitudes ela deveria ser conhecida,
lembrada e admirada?

e Essa lista de atitudes poderia servir como a lista de valores do seu negdcio? Se néo,
refaca a lista de atitudes.
Conjuntamente a esses passos, alguns conselhos segundo Nakagawa (2015), de boas

praticas na defini¢do desses pilares sdo:

e Pesquisar quais sdo as declaracbes de missdo, visdo e valores de empresas
admiradas, reflita sobre o que se pode aprender com isso;

e Fugir de definicbes genéricas e Obvias, como por exemplo, associar & questdo da
qualidade e satisfazer a necessidade dos clientes;

e Evitar complicar com o uso de termos sofisticados, que reunidos ndo significam nada

para quem lé.

Quadro 1 - Teste de Validacdo de Missdo, Visdo e Valores

o 2 An Sim Nio sei N&o, estd bem definidal
1. A Miss3o esta genérica demals? l:l l:l

o . . . Sim Nao sei N&o. S0 para minha empresa!
2. A Miss3o serviria para outro negdcio bem diferente? l:l l:l P P

o . s N&o Nao sei Sim. Isso esta bem claro!
3. A Missdo apresenta o beneficio da atuagdo da empresa? l:l l:l

PO Nio N3o sei Sim. Boa/dtima identificacdo
4. Colaboradores e parceiros consideram a missdo inspiradora? l:l l:l / ¢

n . N3 N3 i Sim. Boa/étima identificagdo.
5. Colaboradores consideram a missdo desafiadora? 20 l:l A0 58l l:l i identiiacn

R . w . . Nio l:l Nio sei l:l Sim, Facil entendimento.
6. E facil comunicar a missdo para colaboradores, parceiros e clientes?

: o Na& N3 i Sim. Esta b laro!
7. Ha, pelo menes, um objetivo bem definido na Visao? =0 l:l 08l l:l M. Esta bem caro

8. A VisSo & mensurdvel? l:l Néo sei l:l Sim, Tem indicadores e metas.

= Nao Nao sei sim. E inspiradora.
9. Colaboradores consideram a Visdo inspiradora? l:l l:l P

10. Colaboradores consideram a Viséo desafiadora?

11. A lista de Valores tem varios itens desnecessarios?

12. A lista de Valores & inspiradora?

13. A lista de Valores pode ser praticada por todos na empresa?
14. A lista de Valores pode ser usada no processo seletivo?

15. A lista de Valores pode ser usada na avaliagio dos colaboradores?

00000000 oooonon

|:| Mo sei |:| sim. E desafiadora.

l:l Nio sei l:l N3o. 530 itens importantes!
l:l Nao sei l:l Sim. E inspiradora.

l:l Nio sei l:l Sim. Em todos os cargos.

l:l Nio sei l:l Sim. Junto com outros critérios.

|:| Néo sei |:| Sim. Junto com outros critérios.

)

I 1

Redefinir os conceitos Conceitos Aprovados

Fonte: Adaptado de Nakagawa (2015)
2.1.2 Cinco Forgas de Porter
Para Porter (1979), a esséncia da formulacdo de estratégias € lidar com a
concorréncia na luta pela participagdo no mercado, a concorréncia nao se manifesta apenas
nos outros participantes. Em vez disso, a concorréncia em um setor estd enraizada em sua

economia subjacente, e existem forgas competitivas que vao muito além dos combatentes



estabelecidos em um determinado setor. Clientes, fornecedores, possiveis entrantes e
produtos substitutos sdo todos concorrentes que podem ser mais ou menos proeminentes ou
ativos, dependendo do setor (PORTER,1979).

O grau de concorréncia pode ser explicado a partir do entendimento de cinco
principais for¢as competitivas basicas: consumidores, fornecedores, concorrentes existentes,
ingressantes potenciais e produtos/servi¢os substitutos. A intensidade do conjunto dessas
forcas coletiva determina o potencial de lucro final de um setor, podendo variar de alta a
baixa de acordo com cada setor (PORTER, 1979).

A Figura 1 abaixo, sumariza as cinco forcas de forma ilustrativa, sendo que, na
horizontal temos a batalha pela lucratividade na cadeia produtiva, ou seja, a barganha de
clientes e fornecedores e na vertical, observamos a relacdo entre os concorrentes, sejam eles
aqueles ja estabelecidos, os entrantes em potencial, sejam 0s produtos/servicos substitutos
(CARVALHO; LAURINDO, 2010).

Figura 1 - Anélise Estrutural da IndUstria: as Cinco Forcas de Porter

Ingressantes
Potenciais

Ameacga de
novos

Forgas competitivas na cadeia produtiva ingressantes

Poder de barganha ) Poder de barganha .
Fornecedores » Concorrentes Existentes < Consumidores

Rivalidade por posigéo entre
concorrentes

Ameaca de
produtos/servi¢os
substitutos

Produtos/Servigos
Substitutos

Forgas competitivas entre concorrentes
Fonte: adaptado de Carvalho e Laurindo, 2010
Cada mercado possui caracteristicas econdmicas e técnicas especificas a ele e que

influenciam as forgas competitivas intrinsecas a ele. A partir do conhecimento da dindmica
das forcas de uma determinada inddstria, permite-se posicionar o negdcio para combater as
forcas ou fazer com que elas atuem a favor da empresa (PORTER, 1979).

A seqguir, as cinco forcas serdo detalhadas e explicadas:



e Ingressantes Potenciais

Os ingressantes potenciais de uma industria sdo responsaveis pela ameaca de entrada as
companbhias ja atuantes. Essa ameaca ocorre pelo fato de que novas empresas sempre trazem
com si uma nova capacidade e, invariavelmente, o desejo de ganhar uma parcela do mercado
(PORTER, 2005).

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

Novas empresas na indUstria representam uma nova capacidade e um desejo de ganhar
um pedaco do mercado utilizando recursos substanciais. Essa entrada pode causar queda de
precos e aumento de custos, afetando a lucratividade. Como forma de medir o efeito desses
novos entrantes, sejam eles provenientes de outros mercados ou nao, é necessario considerar
as barreiras de entrada (PORTER, 2005).

Segundo Porter (1979), existem seis principais barreiras de entrada:

o Economia de escala: essas economias impedem a entrada no mercado, forcando o
aspirante a entrar em grande escala ou a aceitar uma desvantagem de custo. As
economias de escala também podem atuar como obstaculos na distribuicdo, na
utilizacdo da forca de vendas, no financiamento e em praticamente qualquer outra
parte de uma empresa;

o Diferenciagdo do produto: a identificacdo da marca cria uma barreira ao forgar 0s
entrantes a gastar muito para superar a fidelidade do cliente. Publicidade,
atendimento ao cliente, ser o pioneiro do setor e diferencas de produtos estdo entre 0s
fatores que promovem a identificacdo, desenvolvendo uma relacédo de lealdade com
os clientes;

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

iniciais;



o Desvantagens de custos independente de escala: nesse caso sdo importantes pois, as
empresas consolidadas podem ter vantagens de custo ndo disponiveis para 0S
possiveis rivais, independentemente de seu tamanho e das economias de escala que
possam ser obtidas. Patentes, acesso a matéria-prima de qualidade, subsidios
governamentais e localizacdo favordvel, sdo alguns outros fatores que podem
favorecer a reducdo de custos de companbhias ja presentes no mercado;

o Acesso aos canais de distribuicdo: é um obstaculo aos recém-chegados, pois leva-0s
a assumir estratégias como reducdo de preco, promocdes, intensificacdo de esforcos
de venda para conseguir assumir parte do mercado, ou devera ser capaz de persuadir
esses canais para que passe a comercializar seu produto. Também € possivel que o
ingressante crie canais, uma vez que 0s canais de distribuicdo ja estdo sendo
atendidos pelas empresas consolidadas, o que pode exigir um grande investimento. A
barreira € maior se os canais disponiveis sdo mais limitados e/ou se sofrem maior
controle dos concorrentes existentes ja estabelecidos;

o Politicas governamentais: podem limitar a entrada de novos negdécios, por meio da
exigéncia de licencas, da limitacdo de acesso a matéria-prima, do controle do
impacto ao meio ambiente e de regulamentacdes de seguranca.

e Concorrentes Existentes

A concorréncia em um mercado influencia a lucratividade e, em inddstrias com alta
competitividade, atividades predatérias podem afetar rentabilidade e afetar o lucro das
companbhias inseridas nesse contexto (CARVALHO; LAURINDO, 2010).

O movimento competitivo de uma companhia tradicionalmente causa efeitos
perceptiveis em seus concorrentes, fazendo com que estes adotem movimentos de reacéo e,
dessa forma, conduzam toda a industria para uma nova realidade que pode ser melhor ou
pior do ponto de vista de rentabilidade para as empresas que a compdem (PORTER, 2005).

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



Em relagdo ao numero de competidores, quando ha muitos competidores, ou eles
possuem um tamanho similar, eles se tornam rivais nesse mercado, disputando por parcelas
da industria (PORTER, 1979).

Mercados de lento crescimento também constituem cenérios de alta rivalidade, pois a
expansao de um negdcio esta condicionada a contra¢do de outro nesse contexto. Em setores
acelerados, empresas podem expandir no ritmo de crescimento da inddstria, sem
necessariamente tomar uma parcela de mercado de seu concorrente (PORTER, 1979).

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

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

Outro sinal de rivalidade é visto em industrias que tém sua capacidade aumentada em
grandes incrementos. Nesses casos, pode haver um desequilibrio entre oferta e demanda, de
forma que haja mais produtos sendo ofertados do que o exigido, levando a uma reducao de
precos dada a supercapacidade e, como consequéncia, inicia-se uma guerra de pregos
(PORTER, 1979).

Concorrentes com estratégias divergentes podem ter dificuldades em decifrar com
exatiddo as intengdes € os movimentos dos outros, dificultando a defini¢do sobre as “regras
do jogo” que irdo conduzir a industria. Essa dificuldade pode aumentar a rivalidade entre as
empresas e tornar o mercado menos interessante (PORTER, 2005).

Por fim, a existéncia de barreiras de saida elevadas pode manter na inddstria companhias
que estejam obtendo retornos baixos ou até mesmo negativos sobre seus investimentos,

aumentando a competicdo dentro da industria. Essas barreiras podem ser fatores



econdmicos, estratégicos ou até mesmo emocionais que podem ter como fontes a existéncia
de ativos especializados, custos fixos de saida, inter-relacGes estratégicas, barreiras
emocionais ou restri¢cdes de ordem governamental e social (PORTER, 2005).

e Produtos/Servigos Substitutos

A competicdo em termos amplos ndo é proveniente somente da industria, mas também
de indastrias que fabricam produtos e servigos substitutos. Quanto maior o preco-
desempenho fornecido por esses produtos, maior sera a pressao dessa forca sobre a industria
(PORTER, 2005).

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

Produtos ou servigos substitutos podem limitar o potencial de uma industria, pois havera
um preco teto cobrado pelo produto que a industria devera respeitar sem que todos os
consumidores optem por substitui-lo. Caso ndo seja possivel recorrer a diferenciacdo ou a
melhoria, ela sera afetada tanto em crescimento quanto em rentabilidade. Esse risco aumenta
quando o produto substituto € mais barato e tem uma performance similar ao padrdo
(PORTER, 1979).

e Fornecedores

Os fornecedores de uma industria, de forma semelhante aos seus compradores, também
estdo em constante disputa pelas margens trabalhadas na cadeia produtiva. As ameacas de
elevacdo de preco ou reducdo na qualidade dos produtos oferecidos sdo periddicas na
disputa pela rentabilidade. Fornecedores em posicdo favoravel podem sugar toda a
rentabilidade de uma indudstria caso ela ndo seja capaz de frear esses aumentos ou de
repassa-los para seus préprios clientes através do aumento dos precos comercializados
(PORTER, 2005).

E possivel determinar o poder de fornecedores através de alguns fatores. O primeiro
revela o qudo pulverizado ou ndo € a industria para a qual se fornece. Caso haja menos
fornecedores do que compradores, 0s primeiros detém poder sobre os segundos (PORTER,
2005).

Outro fator é se o produto fornecido é Unico, diferenciado ou se existem custos de
mudancas, pois, nesse cendrio, o comprador ndo consegue negociar ja que o produto
oferecido é especifico ao fornecedor (PORTER, 2005).



Caso ndo concorra com outros produtos substitutos para venda, os fornecedores tornam-
se poderosos, por ndo possuirem competicdo. Além disso, se representar uma ameaca a
integracdo dos negocios da industria, afeta a negociagdo em relagcdo aos precos de compra,
aumentando, assim, o seu poder (PORTER, 2005).

Por fim, se a industria ndo é uma compradora essencial aos fornecedores, esses possuem
maior liberdade em exercer os precos que lhes beneficiarem e ndo terdo que oferecer
atividades de assisténcia e cordialidade, como pesquisa e desenvolvimento (PORTER,
2005).

e Consumidores

Similar ao poder de barganha dos fornecedores, os consumidores — ou compradores -,
tém seu poder determinado por algumas caracteristicas e especificidades da industria. Os
compradores e fornecedores atuam em lados simétricos e opostos, assim, quando uma
situacdo € benéfica a um dos lados, muitas vezes acaba se tornando uma desvantagem ao
outro (PORTER, 2005).

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

Um dos fatores que influencia o poder dos clientes ¢ ao atuar como um grupo
concentrado ou quando compra em grandes volumes, pois sdo relevantes a receita de seus
fornecedores, conquistando poder de barganha (PORTER, 2005).

Quando o produto ou servico adquirido é padronizado ou ndo diferenciado, 0s
compradores podem encontrar fornecedores alternativos e podem fazer com que a
concorréncia entre aqueles que fornecem cresca (PORTER, 2005).

Outra ocasido em que o cliente é poderoso é aquela na qual o bem consumido é um
componente do produto, representando uma fracdo significativa do custo que o comprador
possui, assim, ele passara a buscar precos mais favoraveis e serd seletivo na busca por
fornecedores (PORTER, 2005).

Quando a lucratividade do cliente é baixa, ele sera incentivado a buscar a reducdo de
seus custos e é sensivel a precgo, tornando dificil mudancas no valor dos produtos vendidos
pelos fornecedores. Quando a qualidade do produto ndo é importante, 0 comprador também

sera mais sensivel a precos e buscard o menor custo possivel (PORTER, 2005).



Se existe 0 risco dos compradores se integrarem, o vendedor precisa manter precos
razoaveis para ndo perder seus clientes, que detém poder nessa circunstancia (PORTER,
2005).

2.1.3 Anélise SWOT

O ambiente competitivo de uma organizacao € descrito através das cinco forcas de
Porter. Para uma analise de fatores ambientais proprios a organizacgéo, a ferramenta SWOT ¢é
usada e, desta forma, constroi-se o posicionamento estratégico da companhia (PEREIRA,
2016).

No ambiente competitivo encontram-se as ameacas e as oportunidades a empresa.
Internamente, a empresa tem pontos fortes e pontos fracos. A anélise chamada SWOT
(Strength, Weakness, Opportunities and Threats) tem como objetivo reconhecer as
limitacdes, maximizando os pontos fortes da organizacdo engquanto monitora oportunidades
e ameacas no ambiente competitivo (CARVALHO; LAURINDO, 2010). As quadro areas

séo divididas em uma matriz conforme Figura 2 abaixo.

Figura 2 - Matriz da ferramenta de analise SWOT

Devem ser Devem ser
potencializados enderecados

Forgas Fraquezas
(Strenghts) (Weaknesses)

Ambiente
Interno

Oportunidades Ameacas
(Opportunities) (Threats)

Ambiente
Externo

Fonte: adaptado de Carvalho e Laurindo, 2010
A compreensdo profunda de cada uma das quatro areas que constituem a analise é de

fundamental importancia para assegurar a sua constru¢do adequada e, consequentemente, a
sua posterior utilizacdo eficaz. Neste sentido, é essencial destacar 0s seguintes aspectos,
conforme descrito por Pereira (2016):

e Forcas: sdo caracteristicas ou recursos disponiveis da organizacdo que facilitam a

obtencdo de resultados. Em tese, é uma variavel controlavel, pois a organizacéo pode



agir sobre o problema ou situagdo. Os pontos fortes também séo classificados como
competéncias da organizacao;

e Fraquezas: sdo as caracteristicas ou as limitacdes da organizacdo que dificultam a
obtencdo de resultados. Também é uma variavel controlavel, porque a organizacédo
pode agir sobre o problema, ou situacao, na tentativa de resolvé-lo. Os pontos fracos
podem ser classificados como incompeténcias da organizagéo;

e Oportunidades: entendemos a forga ou a variavel incontrolavel pela organizacdo que
pode favorecer as suas estratégias, todavia, ha algumas variaveis que determinadas
organizag6es ndo conseguem controlar totalmente, mas podem influencia-la;

e Ameacas: sdo 0s elementos negativos, ou seja, continuam sendo uma forca
incontrolavel pela organizacdo, e criam obstaculos a sua estratégia; no entanto,
poderdo ser evitadas quando conhecidas a tempo de serem administradas. S&o os
fatores externos que dificultam o cumprimento da Missdo da organizagéo, e as
situacdes do meio ambiente que colocam a organizacao em risco.

Exemplos de dimensGes representativas nas quatro areas mencionadas podem ser

observados na Figura 3 apresentada a seguir.

Figura 3 - DimensGes exemplos da Analise SWOT

Fonte: adaptado de Carvalho e Laurindo, 2010

2.1.4 Estratégia Competitiva Genérica e Posicionamento
Ap0s a abordagem dos topicos de analise do interior da empresa e do contexto em
que esta estd inserida, é necessario compreender como essas informagdes podem ser



aplicadas na formulagdo da estratégia da companhia. Em outras palavras, como tais dados
podem ser utilizados para definir um posicionamento estratégico que gere vantagens para a
organizacdo. Para esse propdsito, serdo estudados a seguir 0s conceitos de Estratégias
Competitivas Genéricas e 0 Posicionamento de Porter.

Conforme Porter (1979) sugere, o desempenho de qualquer empresa numa
determinada industria pode ser decomposto em duas partes, a primeira oriunda do
desempenho meédio de todos os concorrentes e a segunda, do desempenho relativo da
empresa nesse setor (CARVALHO; LAURINDO, 2010).

Segundo Porter (1979), existem dois tipos basicos de vantagem competitiva:
lideranga em custo e diferenciagdo. Paralelamente, deve-se definir o escopo de atuagédo
estratégico, podendo-se ter como alvo um mercado mais amplo, com varios segmentos
industriais, ou restrito, atuando em um segmento especifico (CARVALHO; LAURINDO,
2010).

Com base nestas duas dimensdes, existem quatro possiveis estratégias genéricas
(lideranca em custo, diferenciacdo, enfoque/foco em custo e enfoque/foco em

diferenciacéo), conforme ilustram os quadrantes da Figura 4.

Figura 4 - Matriz das Estratégias Competitivas Genéricas
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Fonte: adaptado de Carvalho e Laurindo, 2010
Definir uma estratégia competitiva genérica visa estabelecer uma posicéo

competitiva favoravel, lucrativa e sustentdvel, contra as forcas que determinam a
concorréncia na industria. Ndo fazer um posicionamento claro em uma dessas estratégias
pode implicar num desempenho inferior, apresentando grande risco de a empresa tornar-se
meio-termo nas diferentes estratégias (CARVALHO; LAURINDO, 2010).



O alinhamento de todas as atividades de uma organizacdo em torno de uma estratégia
genérica torna mais facil a sua implementacdo e comunicacdo com clientes, empregados e
acionistas. Finalmente, quando o posicionamento estratégico ndo esta claro e os trade-offs
ndo sdo explicitados, isso dificulta que os recursos necessarios sejam construidos, criando
problemas de coordenacéo interna (PORTER, 1996). Desta forma, a posi¢do mais critica em
termos de posicionamento estratégico seria a regido central, conforme destacado na Figura 4
(CARVALHO; LAURINDO, 2010).

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

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

A seguir encontra-se uma explicagdo mais detalhada acerca das 4 possiveis
estratégias genéricas segundo Carvalho e Laurindo (2010):

e Lideranca em custo

Uma empresa que busca a lideranca em custo deve focar toda a organizacao para atingir
este objetivo, criando uma cultura de custos baixos, trabalhando constantemente para reduzir
desperdicios, sempre atenta as posicdes de custo de seus concorrentes.

Para conseguir obter esta vantagem, a empresa precisa fazer trade-offs, como renunciar a
maior variedade e flexibilidade em prol de menores custos. Por outro lado, isto ndo significa
gue as empresas que adotam esta estratégia terdo produtos de méa qualidade.

A corporacdo que compete nesta estratégia precisa criar uma lacuna (gap) de
desempenho em custo com relagdo aos demais concorrentes da industria, que permita
aumentar as margens de lucro. Se a empresa consegue estabelecer um patamar de custos

muito inferior ao da concorréncia, mas ao mesmo tempo estabelece uma guerra por preco,



ela reduz suas margens e, portanto, sua lucratividade. O objetivo é trabalhar com os custos
bem abaixo da média da industria, mas praticando pregos apenas ligeiramente abaixo da
concorréncia.

e Diferenciacdo

A logica da estratégia genérica de diferenciacdo é também aumentar a margem de
contribuicdo para a empresa, mas partindo-se da varidvel preco e ndo da varidvel custo.

O objetivo das empresas que competem por diferenciacdo é identificar e satisfazer as
necessidades dos clientes, mas naqueles requisitos que o cliente esta disposto a pagar um
prémio de preco (premium price). Portanto, a maior rentabilidade obtida por este perfil de
negocio é oriunda do prémio de prego. Isto ndo quer dizer, no entanto, que as empresa que
competem nesta estratégia genérica podem menosprezar a variavel preco. Uma vez definido
o alvo da diferenciacdo, apenas os custos associados a diferenciacdo devem ser absorvidos.
Nos demais aspectos, a empresa também deve ter uma gestdo cuidadosa dos custos, caso
contrério, eliminara a margem obtida pelo prémio de pre¢o com custos excessivos.

A resultante da vantagem competitiva em diferenciacdo de maneira geral conduz a
investimentos em inovacdo e em tecnologia, sempre com foco em necessidades especificas
dos clientes que agreguem valor, bem como utiliza mdo-de-obra com maior qualificacdo,
obtendo em contrapartida melhor remuneragéo.

Quando alcancada, a diferenciacdo cria condi¢Bes viaveis da empresa obter um retorno
acima da média em sua inddstria, pois a empresa estard em uma posi¢cdo interessante para
enfrentar as cinco forcas competitivas. A lealdade dos consumidores com relacdo a marca e
a menor sensibilidade ao prego que isso acarreta isola a empresa da rivalidade competitiva
das demais empresas da industria. A lealdade do consumidor também cria uma barreira de
entrada para novos entrantes, pois estes teriam que superar essa preferéncia por meio de
despesas adicionais. Os substitutos também precisam lidar com a lealdade dos clientes, além
de precisarem ter um desempenho também diferenciado para competir de igual com o
produto. As margens mais altas permitidas pela diferenciacdo também oferece melhores
condicBes para lidar com o poder de fornecedores e ameniza o poder de compradores, j& que
estes s80 menos sensiveis aos precos e encontram menos produtos com a diferenciacdo do
produto (PORTER, 2005).

e Enfoque/Foco

A estratégia genérica de enfoque, tanto em custo como em diferenciacdo, guarda muitas
semelhancas com as estratégias de lideranga em custo e diferenciagéo, respectivamente. Elas

diferem basicamente no escopo competitivo.



O segredo desta estratégia € encontrar um segmento-alvo lucrativo e sustentavel para
exercer sua estratégia quer de custo quer de diferenciacdo. Este enfoque num segmento
permite @ empresa criar um desempenho superior ao de suas concorrentes com alvos
multifacetados. Esta segmentagdo pode ser em funcdo de um recorte geografico, ou escala,
ou atividade que alcance um tipo de consumidor especifico.

Uma vez escolhido o segmento-alvo, a empresa deve dedicar todos os seus esforgcos
consistentemente nessa dire¢do, comunicando claramente ao mercado sua opcao. Para maior
sucesso na escolha de um segmento para implementar a estratégia de enfoque, devem-se
priorizar aqueles segmentos que sejam mais carentes que 0s demais.

Como a estratégia de diferenciacdo, aqui os riscos também séo elevados, pois, além dos
trade-offs especificos da estratégia em custo ou diferenciacdo, devem-se fazer os trade-offs
associados ao segmento-alvo, por exemplo, abandonar canais de distribuicdo. Caso os trade-
offs feitos ndo impliquem em valor para o cliente, estas escolhas acabam por gerar um

desempenho inferior ao da média da industria.

2.1.5 Modelo de Negdcio Canvas

Segundo Osterwalder e Pigneur (2011), um modelo de negocios descreve a ldgica de
criacdo, entrega e captura de valor por parte de uma organizacdo. Além disso, € um esquema
para a estratégia ser implementada através das estruturas organizacionais dos processos e
sistemas.

O modelo de negdcios, pode ser melhor descrito com nove componentes basicos, que
mostram a l6gica de como uma organizacdo pretende gerar valor, como pode ser observado
na Figura 5. Os nove componentes cobrem as quatro areas principais de um negdcio:
clientes, oferta, infraestrutura e viabilidade financeira (OSTERWALDER; PIGNEUR 2011).



Figura 5 - Modelo de Negocio Canvas
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Fonte: adaptado de Osterwalder e Pigneur, 2011
Segundo Osterwalder e Pigneur (2011), tais componentes podem ser resumidos da

seguinte forma:

e Segmentos de Cliente

Define os diferentes grupos de pessoas ou organizacfes que uma empresa busca alcangar
e servir. Para melhor satisfazé-los, uma empresa precisa agrupa-los em segmentos distintos,
cada qual com necessidades comuns, comportamentos comuns, e outros atributos comuns.
Podendo definir um ou varios segmentos, pequenos ou grandes e, desta forma a organizacao
consegue tomar uma deciséo consciente sobre quais segmentos priorizar.

Os grupos de clientes podem ser diferenciados se: suas necessidades exigem e justificam
uma oferta diferente; sdo alcancados por canais de distribuicédo diferentes; exigem diferentes
tipos de relacionamento; tém lucratividades substancialmente diferentes; estdo dispostos a
pagar por aspectos diferentes da oferta.

Ha diferentes tipos de segmentos de clientes, entre 0s mais comuns temos:

o Mercado de Massa: ndo ha diferenciacdo entre os clientes, se foca em todo
mercado. As Propostas de Valor, os Canais de Distribuicdo e o
Relacionamento com os Clientes se concentram em um grupo com
necessidades e problemas similares.

o Nicho de Mercado: atendem a clientes especificos e especializados. As
Propostas de Valor, os Canais de Distribuicdo e o Relacionamento com 0s

Clientes se concentram nesse mercado.



o Segmentado: fazem disting&o entre segmentos do mercado com necessidades
e problemas sutilmente diferentes.

o Diversificada: serve Segmentos de Clientes com necessidades, problemas e
propostas de valor muito diferentes.

o Plataforma Multilateral: servem dois ou mais Segmentos de Clientes
interdependentes, porém ambos segmentos sdo necessarios para fazer o
modelo de negdcios funcionar.

e Proposta de Valor

Descreve o0 pacote de produtos e servigos que criam valor para um Segmento de Clientes
especifico. E o motivo pelo qual os clientes escolnem uma empresa ou outra. Ela resolve um
problema ou satisfaz uma necessidade do consumidor.

Cada Proposta de Valor é um pacote especifico que supre as exigéncias de um Segmento
de Clientes especifico. Nesse sentido, a Proposta de Valor é uma agregacao ou conjunto de
beneficios que uma empresa oferece aos clientes. Algumas Propostas de Valor podem
representar uma oferta inovadora. Outras podem ser similares a outras ja existentes no
mercado, mas com caracteristicas e atributos adicionais.

Os valores podem ser quantitativos (ex.: preco, velocidade do servigo) ou qualitativos
(ex.: design, experiéncia do cliente). Alguns fatores que podem contribuir para a criagao de
valor para o cliente sdo: novidade, desempenho, personalizacdo, design, marca/status, preco,
reducdo de custo, reducdo de risco, acessibilidade e usabilidade.

e Canais

Descreve como uma empresa se comunica e alcanga seus Segmentos de Clientes para
entregar uma Proposta de Valor. Canais de comunicacéo, distribuicdo e venda compdem a
interface da empresa com os clientes.

Os canais sdo o ponto de contato dos clientes e desempenham um importante papel na
sua experiéncia como: ampliar o conhecimento dos clientes sobre os produtos e servi¢os da
empresa; ajudar aos clientes a avaliarem a Proposta de Valor de uma empresa; permitir que
os clientes adquiram produtos e servigos especificos; levar uma Proposta de Valor aos
clientes; fornecer suporte ao cliente apos a compra.

Podemos distinguir entre Canais diretos e indiretos, bem como entre Canais particulares
e Canais em parceria. Canais particulares podem ser diretos, como uma equipe de vendas ou
um site, ou indiretos, como lojas de revenda possuidas ou operadas pela organizacdo Canais
de parceria sdo indiretos e abrangem toda uma gama de opgOes, como distribuicdo de

atacado, revenda ou sites de parceiros.



Canais de parceria, embora reduzam margens de lucro, expandem o alcance e
aproveitam a forca do parceiro. Canais diretos tém margens maiores, mas podem ser
onerosos. O desafio € equilibrar esses canais para otimizar a experiéncia do cliente e 0s
lucros e levar uma proposta de valor ao mercado.

Os Canais tém cinco fases distintas, como mostra a Figura 6 abaixo, sendo que cada

Canal pode cobrir algumas ou todas as fases.

Figura 6 - Fases do Canal
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Fonte: adaptado de Osterwalder e Pigneur, 2011

e Relacionamento com Clientes

Descreve os tipos de relacdo que uma empresa estabelece com Segmentos de Clientes
especificos. As relagcdes podem variar desde pessoais até automatizadas e podem ser guiadas
pelas motivagdes de conquista ou retencdo do cliente ou ampliagdo das vendas.

Podemos distinguir entre diversas categorias de Relacionamento com Clientes, que
podem coexistir em uma relacdo da companhia com Segmento de Clientes em particular:
assisténcia pessoal, assisténcia pessoal dedicada, self-service, servigos automatizados,
comunidades, co-criagéo,

e Fontes de Receita

Representa o dinheiro que uma empresa gera a partir de cada Segmento de Clientes (0s
custos devem ser subtraidos da renda para gerar o lucro), por isso, € importante avaliar se
este grupo de pessoas esta disposto a pagar e qual valor se encaixa no publico ao qual o
negacio se destina.

Um modelo de negdcios pode envolver dois tipos diferentes de Fontes de Receita:
transacbes de renda resultantes de pagamento Unico; renda recorrente, resultante do
pagamento constante, advindo da entrega de uma Proposta de Valor aos clientes ou do
suporte pds-compra.

Ha diversas maneiras de se gerar fontes de receita, entre elas: venda de recursos, taxa de
uso, taxa de assinatura, empréstimos/ aluguéis/leasing, licenciamento, taxa de corretagem,

anuncios.



E possivel ter mais de uma fonte de receita, com diferentes caracteristicas, quando ha
mais de um segmento de clientes. Assim, modelos diferentes de precificacdo, promocéo,

entre outros, podem ser estabelecidos de forma a atender o consumidor, como pode ser visto

da Figura 7.
Figura 7 - Mecanismos de Precificacdo
Precificacdo Fixa Precificacdo Dindmica
Precos predefinidos baseados em varidveis estaticas Os precos mudam com base nas condi¢cGes do mercado

Preco negociado entre dois ou mais parceiros,

. Precos fixos para produtos, servigos ou outras Negociagdo .
Precgo de Lista ¢ para p S ¢ Boclag depende do poder e/ou das habilidades de
Propostas de Valores individuais. (barganha) -
negociagdo.
Dependente da Q preco depende do inventario e do momento
. . . Dependente da .
caracteristica O preco depende do nimero ou da qualidade ) da compra (normalmente utilizado para
. Gerenciamento P
do das caracteristicas da Proposta de Valor. . recursos esgotaveis, como quartos de hotel ou
de Produgio . .
produto assentos de linhas aéreas).
Dependente .
dos Eegmentos O prego depende do tipo e de todas as Mercado em O prego ¢ estabelecido dinamicamente, com
de Clientes caracteristicas dos Segmentos de Clientes. tempo real base na oferta e na demanda.
Dependente de O preco fica em fung¢do da quantidade Leildes Preco determinado pelo resultado de um
volume comprada. leildo competitivo.

Fonte: adaptado de Osterwalder e Pigneur, 2011

e Recursos Principais

Descreve 0s recursos mais importantes exigidos para fazer um modelo de negocios
funcionar e podem ser fisicos, financeiros, intelectuais ou humanos. Podem ser possuidos ou
alugados pela empresa ou adquiridos de parceiros-chave.

Eles permitem que uma empresa crie e oferega sua Proposta de Valor, alcance mercados,
mantenha relacionamentos com os Segmentos de Cliente e obtenha receita. Diferentes
Recursos Principais sdo necessarios dependendo do modelo de negocios.

e Atividades-Chave

Descreve as acOes mais importantes que uma empresa deve realizar para fazer seu
modelo de negdcios funcionar e operar com sucesso. As atividades-chave podem ser
categorizadas em: producéo, resolucdo de problemas ou plataforma/rede.

Assim como os Recursos Principais, elas sdo necessarias para criar e oferecer a Proposta
de Valor, alcangar mercados, manter Relacionamento com o Cliente e gerar renda. E, assim
como os Recursos Principais, as Atividades-Chave se diferenciam dependendo do tipo de
modelo de negdcios.

e Parcerias Principais

Descreve a rede de fornecedores e os parceiros que pdem o modelo de neg6cios para
funcionar. Empresas criam aliangas para otimizar seus modelos, ter economia de escala,

reduzir riscos e incertezas ou adquirir recursos e atividades particulares.



Podemos distinguir quatro tipos diferentes de parcerias: aliancas estratégicas entre nao
competidores; coopeticdo: parcerias estratégicas entre concorrentes; joint ventures para
desenvolver novos negocios; relagdo comprador-fornecedor para garantir suprimentos
confidveis.

e Estrutura de Custo

Descreve todos os custos envolvidos na operacdo de um modelo de negécios, visto que
criar e oferecer valor, manter o relacionamento com clientes e gerar receita incorrem em
custos.

A estruturas de custos podem ser divididas em duas maneiras diferentes: estrutura
liderada por custos, onde o foco € minimizacdo em todas as vertentes possiveis, criando a
estrutura de forma mais enxuta possivel, com alta automacdo e terceirizagdo extensa;
estrutura liderada pelo valor, onde a prioridade é a criacdo de valor, com servico
personalizado e preco elevado em comparacao aos concorrentes.

As estruturas de custo podem ter as seguintes caracteristicas: custos fixos, custos

variaveis, economias de escala ou economias de escopo.

2.2 Fatores Criticos de Sucesso

Apos a formulagdo da estratégia, a definicdo dos Fatores Criticos de Sucesso (FCS)
torna-se uma etapa essencial. Os FCS desempenham um papel crucial, fornecendo
orientacdo constante para a estratégia e estabelecendo uma base sélida para assegurar que 0s
indicadores de desempenho, que serdo discutidos posteriormente, estejam alinhados de
forma direta com os objetivos estratégicos da empresa.

Segundo Rockart (1979), FCS seriam o ndmero limitado de &reas nas quais 0S
resultados, se satisfatorios, asseguram o desempenho competitivo bem-sucedido para a
organizacdo. As principais origens de FCS sdo: a estrutura da industria, a estratégia
competitiva, o posicionamento da empresa na industria, a localizagdo geografica, o ambiente
e fatores circunstanciais.

A identificacdo destes FCS ¢ possivel através da utilizacdo do método proposto por
Rockart, composta por perguntas que devem ser feitas a pelo menos cinco das principais
liderancas da empresa, individualmente. As perguntas indicadas segundo o estudo de Rafael
Gimenes com base no método de Rockart s&o:

e \océ poderia contar, em qualquer ordem que vier a sua mente, quais Sao as coisas

que vocé vé como fatores criticos de sucesso para o seu trabalho neste momento?



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

e Assuma que VOCé esteja em um quarto escuro, sem acesso ao mundo exterior, com
excecdo de agua e comida. O que vocé gostaria de saber sobre o negocio depois de
sair da sala ap0s trés meses?

Apoés a coleta das respostas, € necessario realizar uma nova reunido com todos 0s
envolvidos para consolidar as informagdes levantadas nos FCS, indicando suas relagdes com
0s objetivos do negécio, bem como definindo seus respectivos indicadores (quantitativos ou
qualitativos) e, finalmente, definindo os sistemas de informacdo para controlar os FCS e
seus indicadores (CARVALHO; LAURINDO, 2010).

O processo mencionado deve ser repetido regularmente, uma vez que os FCS sdo
dinamicos e passiveis de mudancas continuas. E fundamental manter o alinhamento entre os
diversos colaboradores da organizacédo, considerando que suas perspectivas podem variar ao
longo do tempo (ROCKART, 1979).

2.3 Desempenho

Feita as revisOes para a elaboracdo da estratégia, nessa secdo sera trato sobre as
revisbes para o tema de desempenho. Antes do aprofundamento, é necessario diferencial
dois conceitos que serdo muito comentados ao longo da se¢do: medidas de desempenho e
sistemas de medicdo de desempenho. Medidas de desempenho sdo tratadas como uma
métrica utilizada com objetivo de quantificar a eficiéncia e/ou eficacia de uma determinada
acdo analisada. O sistema de medicdo de desempenho é definido como o conjunto de
medidas de desempenho utilizadas para quantificar tanto a eficiéncia quanto a eficacia das
acOes (BOURNE; NEEL; MILLS; PLATTS, 2003).

2.3.1 A importancia de medir o desempenho

E extremamente complicado ter controle daquilo que ndo é medido. Assim sendo,
para que as liderancas sejam capazes de controlar suas organizacdes, surge a necessidade de
medir, acompanhar e avaliar o desempenho dos diversos departamentos e etapas que
compdem a empresa, de forma que as decisdes sejam baseadas em fatos, ndo somente em
argumentos empiricos (FRANCO-SANTOS; LUCIANETTI; BOURNE, 2012).

O objetivo do sistema de medigdo de desempenho é fornecer informacdes precisas e
relevantes sobre o desempenho da empresa em relagcdo aos objetivos estratégicos e metas
estabelecidos. 1sso permite que a empresa identifique &reas de melhoria e tome medidas para



corrigir problemas e melhorar o desempenho geral (BITITCI; CARRIE; MCDEVITT,
1997).

A eficécia do processo de gestdo de desempenho depende de como as informagdes
sdo usadas para gerenciar o desempenho do negdcio. Portanto, é critico que os gestores
considerem fatores "soft" como cultura, comportamento e atitudes, bem como fatores "hard"
como estruturas de relatdrios, responsabilidades e uso de tecnologia da informacdo. Além
disso, o sistema de medicdo de desempenho deve levar em conta os fatores estratégicos e
ambientais relacionados ao negécio, bem como a estrutura da organizacdo, seus processos,
funcoes e relacionamentos (BITITCI; CARRIE; MCDEVITT, 1997).

Além de considerar os aspectos particulares de cada organizacdo e buscar ligar os
objetivos estratégicos aos operacionais, € fundamental que todos os niveis organizacionais
compreendam quais s@o seus objetivos. Dessa forma, o sistema de comunicacdo da empresa
deve permitir que todos na organizagdo saibam seus objetivos e consigam visualizar qual a
sua contribuicdo no cumprimento dos objetivos estratégicos, sendo que € importante
observar que essa linguagem deve ser clara e holistica, caso contrario a informacdo néo ira
motivar o alcance dos objetivos, colocando em risco 0 sucesso da estratégia
(BORTOLUZZI; ENSSLIN; ENSSLIN, 2011).

2.3.2 Indicadores Chave de Desempenho

Indicadores-chave de desempenho, do inglés KPI (key-performance indicators) pode
ser definido como o conjunto de indicadores mais importantes para a organizacdo e que
traduzem os resultados alcancados e orientam o direcionamento de melhorias para o alcance
dos objetivos organizacionais. E importante destacar que os indicadores em si ndo resolvem
0s problemas da empresa, eles apenas indicam os dados da operagédo, cabe aos gestores a
interpretacéo e gestdo (FRANCISCHINI; FRANCISCHINI, 2018).

A utilizacdo de indicadores permite a empresa monitorar diversos processos internos
(producdo, recebimento de matéria-prima, logistica interna, manipulacdo dos pedidos,
despacho de mercadorias) e externos (logistica externa, tempo de entrega, flutuacdo de
vendas) (FERNANDES,2017).

Os indicadores sdo essenciais ao planejamento e controle dos processos
organizacionais, pois constituem a base do planejamento. Estabelecem medidas
verificadoras do cumprimento de metas e objetivos e sinalizam o0 rumo que a organizagao
esta seguindo. Assim, facilita a acdo da geréncia, proporcionando maior respaldo na tomada
de decisdo (FERNANDES,2017).



Segundo Takashina, apud Camargo (2000, p.27), “Os indicadores devem estar
sempre associados as areas do negdcio cujos desempenhos causam maior impacto no
sucesso da organizacdo. Desta forma, eles dao suporte a analise critica dos resultados do
negocio, as tomadas de decisdo e ao replanejamento”.

2.3.3 Modelos de medicao de desempenho

No decorrer da historia, uma variedade de sistemas de indicadores de desempenho
surgiu, principalmente por ser uma parte essencial da gestdo de qualquer organizacgéo e pela
necessidade de adotar sistemas de avaliacdo capazes de incorporar critérios ndo financeiros
em suas andlises. Para este trabalho foram escolhidos alguns modelos, entre os muitos
disponiveis, através de algumas fontes exploradas durante a pesquisa teérica e
conhecimentos e afinidades da prépria autora, sendo eles: Performance Pyramid-System
(SMART), Performance Prism, European Foundation for Quality Management (Modelo
EFQM), Balanced Scorecard (BSC) e Objectives and Key Results (OKRs).

e Performance Pyramid-System (SMART)

Conforme Cross e Lynch (1990:55), “[...] Um mecanismo é necessario para integrar e
sustentar o foco da organizacdo na estratégia de negocios, monitorar (e gerir) as expectativas
dos clientes e para gerir o desempenho para satisfazer essas expectativas.”.

Esse mecanismo é a Performance Pyramid-System, responsavel por conectar a estratégia
corporativa com as operagdes por meio da hierarquia, traduzindo objetivos de cima para
baixo e medidas de baixa para cima como pode ser observado na Figura 8 a seguir (KHAN;
SHAH,2011).

Figura 8 - Performance Pyramid
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Esta metodologia leva em consideragdo conceitos oriundos da gestdo da qualidade
total, da engenharia industrial e do custeio baseado em atividades. O foco é a integracao
entre as estacdes de trabalho de forma que elas administrem as medidas de desempenho
operacionais que sustentam a visdo da corporacdo. Os niveis de unidade de negocios e de
sistemas de operacdo do negocio intermediam a ligagdo entre os departamentos e a alta
administracdo (MARTINS,1999).

A determinacdo das medidas de desempenho dos niveis hierdrquicos, sistemas de
operacdo de negdcio e departamentos e centros de trabalho é critica. Pois as medidas de
desempenho somente induzirdo a atitude desejada nas atividades do dia a dia se tiverem uma
relacdo de causa-e-efeito valida com os objetivos estratégicos (MARTINS,1999).

As medidas de desempenho sdo divididas em dois grupos: aquelas que medem a
eficiéncia interna das atividades e dos departamentos expressos para a alta administragéo,
em termos financeiros, e para as operagdes, em termos fisicos (tempo de ciclo e perdas); e
aguelas que medem a efetividade externa em termos de mercado (MARTINS,1999).

A frequéncia de coleta, processamento e divulgacdo devem ser adequadas as
necessidades de cada nivel hierarquico. Nesse sentido, a arquitetura do Performance
Pyramid é aberta, ficando a cargo da empresa as decisfes a esse respeito (MARTINS,1999).

e Performance Prism

Segundo Neely et al. (2001), o Performance Prism adota uma abordagem centrada nas

partes interessadas para a medicdo de desempenho, ndo apenas nos acionistas. Ele considera
novas partes interessadas, como funcionarios, fornecedores e intermediarios, que muitas
vezes sdo negligenciados na medigdo de desempenho.

Ainda segundo Neely et al. (2001), o framework (estrutura) é organizado em torno de

cinco perspectivas inter-relacionadas (Figura 9):

1. Stakeholder Satisfaction (satisfacdo das partes interessadas): este elemento se
concentra em entender as necessidades e desejos de todas as partes interessadas,
incluindo clientes, funcionarios, fornecedores e acionistas. As perguntas criticas
incluem: quem s&o nossas principais partes interessadas e o que elas querem e
precisam? Como podemos medir a satisfacdo das partes interessadas?

2. Strategies (estratégias): este elemento se concentra em entender as estratégias da
organizacdo e como elas se relacionam com as necessidades e desejos das partes
interessadas. As perguntas criticas incluem: quais estratégias precisamos
implementar para satisfazer os desejos e necessidades dessas principais partes

interessadas?



3. Processes (processos): este elemento se concentra em entender oS processos da
organizacdo e como eles afetam a satisfacdo das partes interessadas. As perguntas
criticas incluem: quais processos precisamos operar e aprimorar para permitir que
nossas estratégias sejam entregues?

4. Capabilities (capacidades): este elemento é a combinacdo de pessoas, praticas,
tecnologia e infraestrutura que juntos, possibilitam a execucdo dos processos de
negdcios da organizacdo e entender como elas afetam a satisfacdo das partes
interessadas. As perguntas criticas incluem: quais capacidades precisamos para
operar e aprimorar esses processos?

5. Stakeholder Contribution (contribuicdo das partes interessadas): este elemento se
concentra em entender como as partes interessadas contribuem para o sucesso da
organizacao. As perguntas criticas incluem: que contribuicdes precisamos de nossas

partes interessadas para manter e desenvolver essas capacidades?

Figura 9 - Performance Prism Framework

Strategies

Processes

Capabilities

Fonte: adaptado de NEELY et al. (2001)

As respostas a essas perguntas levam a um sistema de medicao de desempenho que pode
ser usado para criar uma hierarquia de medidas. A empresa deve selecionar uma medida
para cada uma das perspectivas de acordo com sua defini¢cdo da perspectiva (NEELY et al.
2001).

e European Foundation for Quality Management (Modelo EFQM)

O Modelo EFQM €é uma estrutura e metodologia de avaliacdo de desempenho
organizacional, criada pela Fundacdo EFQM, que ajuda as organizacdes a alcancarem o
sucesso através da criacdo de valor sustentavel e desenvolvimento de uma cultura de

-
7

melhoria e inovacgdo. E importante ressaltar que, dado que a EFQM ¢é uma fundacdo de



matriz europeia, 0 Modelo da EFQM baseia-se nos valores europeus (MODELO EFQM,
2021).

Construido tendo por base o design thinking, o Modelo passou de uma simples
ferramenta de avaliagdo a uma estrutura e metodologia vital para ajudar nas mudangas, na
transformacdo e na disrupcdo que individuos e organizagdes enfrentam todos os dias
(MODELO EFQM, 2021).

Este Modelo constitui uma oportunidade de examinar o panorama completo, adotar a
perspectiva holistica e perceber que uma organizacdo € a0 mesmo tempo um sistema
complexo, mas organizado. Similar ao mundo em geral, uma organizac¢do ndo deve ser vista
como linear, mecéanica e previsivel, mas sim melhor compreendida como um sistema
adaptativo complexo, composto de seres humanos interdependentes em um ambiente
dindmico e em constante evolu¢do (MODELO EFQM, 2021).

A estrutura do Modelo EFQM assenta numa légica simples, mas poderosa, de resposta a
trés perguntas:

o “Porque” existe esta organiza¢do? Qual o seu Proposito? Por que esta Estratégia em

particular? (Direcao)

o “Como” pretende cumprir o seu Propdsito e a sua Estratégia? (Execugao)

o “O que” verdadeiramente alcangou até hoje? “O que” pretende alcangar amanha?
(Resultados).

Como o préprio Modelo EFQM (2021) explica, essas perguntas foram compiladas em 3

pilares que séo divididos em 7 critérios:

o O pilar Direcdo determina o caminho a seguir para que a organizacao seja vista como
lider no seu ecossistema e bem-posicionada para executar os seus planos para o
futuro. Este pilar inclui como critérios essenciais: “1. Propdsito, Visdo e Estratégia”
e “2. Cultura Organizacional e Lideranga”.

o O pilar Execucdo envolve a implementacdo eficaz da estratégia da organizacdo,
garantindo que a empresa se concentre nas partes interessadas essenciais, crie valor
sustentavel e alcance os niveis de desempenho necessarios tanto no presente quanto
para o sucesso futuro. Este pilar inclui como critérios essenciais: “3. Envolvimento
das Partes Interessadas”, “4. Criagdo de Valor Sustentavel” e “5. Conducdo do
Desempenho e da Transformagao”.

o O pilar Resultados refere-se a tudo o que a organizacdo de fato alcangcou em

referéncia ao que foi descrito nos pilares de Direcdo e Execucdo, incluindo a



previsdo para o futuro. Este pilar inclui como critérios essenciais: “6. Percepg¢des das
Partes Interessadas™ e “7. Desempenho Estratégico e Operacional”.

Para ajudar a identificar onde estdo os pontos fortes e as oportunidades de melhorias da
organizacdo e ajudar a descrever o futuro em termos de resultados desejados e agdes
necessarias para alcanca-los, o Modelo EFQM utiliza a ferramenta de diagndstico RADAR
(MODELO EFQM, 2021).

e Balanced Scorecard (BSC)

Segundo Kaplan e Norton (1997), o estudo para a criagdo do modelo de BSC foi
motivado pela crenca que os métodos existentes para avaliacdo do desempenho empresarial,
em geral apoiados nos indicadores contabeis e financeiros, estavam se tornando obsoletos e
prejudicando as empresas de criar valor econémico para o futuro.

As discussdes em grupo levaram a uma ampliacdo do scorecard, que se transformou no
que chamamos de “Balanced Scorecard”, o nome reflete o equilibrio entre objetivos de
curto e longo prazos, entre medidas financeiras e nédo-financeiras, entre indicadores de
tendéncias (leading) e ocorréncia (lagging) e entre perspectivas interna e externa de
desempenho (KAPLAN; NORTON, 1997).

Conforme Kaplan e Norton (1992), o BSC permite que 0s gerentes analisem a empresa a
partir de quatro perspectivas diferentes: dos clientes; dos processos internos do negécio; do
aprendizado e crescimento; e da perspectiva financeira da empresa. Através de cada uma
dessas perspectivas, é possivel responder a uma pergunta basica, como mostra na Figura 10
a sequir, que possibilitam esclarecer e traduzir a visao e a estratégia e comunicar e associar

objetivos e medidas de desempenho estratégicas.



Figura 10 - Modelo Balanced Scorecard
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Fonte: adaptado de Kaplan e Norton (1992)
Além de dar informacBes amplas aos gestores, provenientes de quatro perspectivas

financeiras, o BSC mantém uma caracteristica importante de foco, priorizacdo e
simplicidade ao limitar a quantidade de medidas analisadas, fato que obriga a lideranca em
focar no que realmente importa e, a0 mesmo tempo, simplifica a implementacéo e o uso da
ferramenta ao ndo exigir dados de diversas frentes (KAPLAN; NORTON, 1992).

A seqguir serdo detalhadas as quatro perspectivas do BSC, bem como os principais
requisitos para sua implementacao neste modelo segundo Carvalho e Laurindo (2010):

o Perspectiva Financeira: Kaplan e Norton (1992) ndo descartam o tradicional lado
financeiro, mas dao énfase no que se refere a busca do equilibrio com as outras
perspectivas, buscando definir os objetivos de longo prazo da unidade de negdcio,
nédo se limitando aos objetivos de lucratividade. Em geral s&o trabalhados 3 temas
financeiros: crescimento da receita e mix; reducdo de custos/melhoria da
produtividade; e utilizacdo dos ativos/estratégia de investimento. O primeiro deles,
crescimento da receita e mix, se concentra no desenvolvimento de novas fontes de
receita e rentabilidade, como as franquias ou 0 aumento do valor para os clientes. O
segundo tema, reducdo de custos/melhoria da produtividade, busca a execucéo
eficiente das atividades operacionais, reduzindo custos diretos e indiretos de
produtos e servigos, compartilhando recursos comuns com outras unidades de
negécio e aumentando a eficiéncia, tendo como base os clientes atuais. No terceiro

tema, utilizacdo dos ativos e estratégia de investimentos, pretende-se reduzir os



niveis de investimento de capital requeridos para suportar um dado volume e mix da
unidade de negdcio. Fora esses 3 temas principais, pode ser necessario elencar outros
objetivos financeiros dependendo do estdgio de maturidade em que se encontra o
negacio.

Perspectiva dos Processos Internos do Negocio: permite identificar os processos
criticos, nos quais a unidade de negdcio deve se superar, estes processos devem
capacitar o negdcio a entregar a proposicao de valor do segmento-alvo e satisfazer as
expectativas do acionista. O gerenciamento de processos no contexto do BSC nédo
deve se prender a processos existentes, sendo necessario, com frequéncia, o
mapeamento de novos processos. Ha quatro niveis de processos de interesse para
esta perspectiva: construir o negocio pela inovacdo de produtos e servigos e pela
penetracdo em novos mercados e segmentos de clientes, aprofundar o
relacionamento com os clientes existentes, obter exceléncia operacional através da
gestdo do fornecimento, custos, qualidade e tempo de ciclo, utilizacdo dos ativos e
capacidade de gerenciamento. Os ganhos financeiros resultantes da otimizacdo dos
processos geralmente ocorrem em fases distintas: inicialmente, por meio do controle
e aprimoramento dos processos existentes a curto prazo, seguido pelo aumento da
receita através da melhoria nas relages com os clientes a médio prazo e, por fim,
pela inovacdo de processos a longo prazo. Uma estratégia abrangente deve
incorporar retornos em todas essas areas.

Perspectiva do Aprendizado e Crescimento: identifica a infraestrutura que a
organizagao precisa construir para criar a longo prazo o aprendizado e o crescimento
que séo requeridos para atingir os objetivos em outras perspectivas. Desta forma, o
investimento a realizar nesta perspectiva € um fator critico para a sobrevivéncia e 0
desenvolvimento da organizacdo a longo prazo. Existem trés pontos basicos para
definicdo das medidas de aprendizagem e crescimento: pessoal, sistemas e
procedimentos, estes objetivos capacitam a empresa a alinhar os recursos humanos, a
informacao e a tecnologia com a estratégia.

Perspectiva do Cliente: fornece uma visdo clara dos segmentos de mercado e clientes
e do desempenho da unidade de negdcio nestes segmentos. Um desempenho pouco
satisfatorio desta perspectiva € um indicador de declinio futuro, mesmo que a
perspectiva financeira revele resultados favoraveis. Uma série de medidas genéricas,

como satisfacdo dos clientes, retencdo de clientes, conquista de novos clientes,



lucratividade do cliente e parcela de mercado nos segmentos-alvo, podem ser
utilizadas e estdo integradas com as demais perspectivas.

A implementagdo do BSC é um processo longo, pois néo se trata apenas da definicdo das
perspectivas e seu desdobramento em objetivos, indicadores e metas. E preciso
envolvimento, conhecimento dos processos internos e um bom sistema de informagdes
(CARVALHO; LAURINDO, 2010).

Segundo Kaplan e Norton (1997), para ligar os objetivos estratégicos de longo prazo
com as agles de curto prazo, ha quatro processos gerenciais que podem ser combinados com
as perspectivas, conforme a Figura 11.

Figura 11 - Gerenciando a estratégia: quatro processos

Tradugdoda Visdo

Comunicagdoe Ligagdo BSC Feedback e Aprendizado

o
L
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Fonte: adaptado de Carvalho e Laurindo (2010)
O primeiro processo, traducdo da visdo, ajuda a construir um consenso em torno da visao

e da estratégia da organizagdo. Devem-se evitar declaragdes vagas como “o melhor da
classe”; elas devem ser expressas integradas a objetivos e medidas de desempenho
(CARVALHO; LAURINDO, 2010).

O segundo processo, comunicagdo e ligagcéo, permite que o BSC seja comunicado em
todos os niveis, ligando os objetivos departamentais aos individuais, constituindo um
processo em cascata. Deve-se evitar que os incentivos individuais priorizem as metas de
curto prazo, alinhando-os a estratégia da organizacdo (CARVALHO; LAURINDO, 2010).

O terceiro, planejamento do negécio, permite a integracdo dos planos financeiro e de
negocios. Como a maior parte das organiza¢Ges implementa uma série de programas de

mudanca simultaneamente, cada um com seus gurus e consultores e todos concorrendo pelo



tempo e recursos dos principais executivos, 0 BSC pode ser uma forma de integra-los em
torno das estratégias de longo prazo (CARVALHO; LAURINDO, 2010).

O quarto e ultimo processo, feedback e aprendizado, d& a organizacdo a capacidade de
aprendizado estratégico. Com o BSC, uma organizacdo pode monitorar seus resultados de
curto prazo nas quatro perspectivas, permitindo a modificacdo das estratégias em curso,
refletindo o aprendizado organizacional (CARVALHO; LAURINDO, 2010).

Esses quatro processos representam uma sequéncia de acgdes iterativas, que culminam na
consecucdo de um sistema gerencialmente estavel.

e Objectives and Key Results (OKRs)

O Obijetivos e Resultados Chaves, também conhecido como Objectives and Key Results
(OKRs), € uma metodologia que auxilia a garantir que todos os niveis da empresa
concentrem esforcos nas mesmas questdes definidas como prioritarias. Como o proprio
nome apresenta, a base da ideia esta na definicdo dos Objetivos (O) e dos Resultados-Chave
(KRs) (DOERR,2018).

Para Doerr (2018), o Objetivo € algo que se deseja conquistar e deve ser ambicioso de
forma a motivar a equipe, sdo concretos, orientados por acbes e idealmente devem ser
inspiracionais. Ja os Resultados-Chave, sdo uma maneira de monitorar a forma de atingir o
objetivo estabelecido, 0 COMO, séo especificos, com duracao pré-determinada e agressivos,
mas realistas, também sdo mensuréveis e verificaveis, pois ao fim do periodo designado
deve ser possivel determinar se foi cumprido ou ndo, sem possuir margens para discusses
ou diferentes interpretacdes. Recomenda-se que haja trés a cinco resultados-chave por
objetivo e, quando os resultados-chaves sdo atingidos, o objetivo também é alcancado.

E interessante ressaltar que transparéncia faz parte da metodologia, de forma que os
OKRs sdo acessiveis por todas as areas — todos tém visibilidade dos objetivos dos diferentes
niveis da companhia. A construcdo do OKR também passa por essa logica, ja que a sua
definicdo é realizada de forma bidirecional: tanto os colaboradores propdes metas para a
aprovacdo dos gestores, quanto a alta gestdo sugere objetivos a cada area (DOERR, 2018).

Segundo Doerr (2018), quando bem aplicados, os OKRs permitem que a empresa
usufrua de quatro principais vantagens: foco e comprometimento com as prioridades;
alinhamento e conexdo com o trabalho em equipe; rastreamento da responsabilidade; e a
busca pelo surpreendente.

A primeira vantagem, foco e comprometimento com as prioridades, se da pois ao definir

os Obijetivos que serdo foco do periodo definido, os OKRs garantem um esclarecimento por



de toda a empresa sobre quais temas devem e ndo devem ser o foco de suas a¢6es (DOERR,
2018).

A segunda vantagem, alinhamento e conexdo com o trabalho em equipe se da, pois,
pelos OKRs serem definidos em todos os niveis da empresa e abertamente compartilhados
entre todos, cada individuo da corporagdo consegue perceber o vinculo existente entre o0s
seus objetivos e a estratégia geral da sua equipe, de seu departamento e de toda a empresa,
tornando possivel também o fomento do engajamento dos participantes (DOERR, 2018).

A terceira vantagem, rastreamento da responsabilidade, se da pois por serem conduzidos
por dados e periodicamente verificados, 0s OKRs permitem uma classificagdo objetiva e
uma continua reavaliacdo, trazendo em um espirito de responsabilidade, mas sem
julgamento (DOERR, 2018).

A quarta e ultima vantagem, busca pelo surpreendente, se da pois os OKRs séo
desafiadores e motivam a equipe a fazer mais do que normalmente julga como possivel,
testando os limites das pessoas e, ainda mais importante, garantindo a liberdade de fracassar
e libertando as capacidades criativas e ambiciosas nas pessoas (DOERR, 2018).

Segundo Doerr (2018), a duracdo de um ciclo de OKRs deve ser definida de empresa a
empresa, levando em conta suas especificidades, as caracteristicas do ambiente em que esta
inserida e 0 qudo adaptadas suas equipes estdo ao sistema. Além disso, é importante lembrar
que um OKR pode ser modificado ou até mesmo desfeito ou substituido em qualquer
momento de seu ciclo, tendo casos em que 0s resultados-chave “certos” surgem semanas ou
meses depois de um objetivo ser definido.

Os OKRs nédo sdo descartados com a conclusdo do trabalho ou a chegada do fim do
periodo determinado para sua conclusdo. Boa parte do valor agregado pelo método esta
exatamente apds esse periodo, na etapa de revisdo e avaliagdo dos resultados obtidos
(DOERR, 2018).

2.3.4 Escolha do modelo

Apesar de muito possivelmente todos os sistemas propostos serem capazes de auxiliar
a empresa Autolex Baterias, pois todos focam de alguma maneira em proporcionar o
alinhamento interno da empresa em direcdo a estratégia estabelecida, é preciso definir
qual(is) sera(ao) o(s) sistema(s) utilizado(s) na neste projeto, e para isso, foi desenvolvido o

Quadro 2 abaixo para avaliar as op¢des de acordo com alguns critérios estabelecidos.



Quadro 2 - Definigdo do sistema utilizado
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Fonte: elaborado pelo autor

Como tanto o modelo BSC como OKR ganharam com relacdo a mais critérios
abordados, foram escolhidos e serdo utilizados de forma complementar. A utilizacdo
conjunta do BSC e dos OKRs ndo apenas ajudard na comunicacdo eficaz da estratégia e no
acompanhamento do progresso, mas também incentivard a responsabilizacdo, o
desenvolvimento da equipe e a busca pela exceléncia organizacional.

Essas abordagens combinadas permitem que as organiza¢fes alcancem um equilibrio
saudavel entre a estratégia de longo prazo e a agilidade necesséria para prosperar em um
mundo empresarial em constante transformacéo.

2.4 Mercado Brasileiro de Baterias

O mercado brasileiro de baterias para veiculos € um setor de extrema importancia e
dinamismo, desempenhando um papel fundamental na inddstria automobilistica e na vida de
milhdes de brasileiros. No contexto deste trabalho, é essencial compreender a complexidade
desse mercado, explorando os desafios, oportunidades e estratégias que moldam esse
mercado.

Nos veiculos convencionais, a bateria assume a tarefa essencial de fornecer energia para
alimentar os sistemas elétricos e eletrnicos, sendo recarregada pelo gerador que é acionado
pelo proprio motor a combustdo, impulsionando assim o veiculo. No contexto brasileiro, o
mercado de baterias automotivas é notadamente focado na producéo de baterias de chumbo-
acido, com um robusto parque industrial concentrado principalmente nos estados de Sao
Paulo e Parana (FERREIRA, 2019).

A induUstria de baterias automotivas tem uma estrutura bastante peculiar, pois existe

acentuada participacdo de empresas de capital nacional, que respondem a cerca de 75% do



mercado. O mercado de baterias se divide em duas grandes frentes de atuacgédo distintas:
aquele associado a vendas para montadoras de veiculos, chamado de OEM (Original
Equipment Manufacturer) e o mercado de reposi¢do interno denominado IAM (Internal
Aftermarket) e externo (exportacdes) (FERREIRA, 2019).

Apesar do nimero de empresas atuantes nesse setor, algumas restricdes de entrada e
permanéncia no mercado formal sdo impactantes, como 0s requisitos de investimento para
atuar nesse mercado, principalmente de maquinas e equipamentos. Os investimentos iniciais
e 0s custos fixos influenciam a estrutura de custos dessas empresas, exigindo uma escala
minima para alcancar a eficiéncia e viabilidade econémica da operacdo. Além disso, existem
sérias legislacBes ambientais que regulam a atividade ja que principalmente o chumbo é
muito prejudicial & salide humana e ao meio ambiente (PEREIRA; BANKUTI, 2016 apud
FERREIRA, 2019).



3 DESENVOLVIMENTO

Neste capitulo, a teoria que fundamentou as analises e solugdes propostas, conforme
apresentada no Capitulo 2 deste trabalho, serd posta em préatica. Sera estruturado e aplicado

a metodologia de acordo com o que foi apresentado no topico 1.4.

3.1 Histdéria da Empresa: Da criacéo aos dias atuais

Antes de comecar o capitulo propriamente, a seguir, sera contado a histdria da empresa
desde sua criagdo até os dias atuais como forma de melhor entender a empresa que sera
analisada.

A histéria da Autolex Baterias € uma jornada marcada pela determinacdo e pelo
empreendedorismo. Tudo comegou com Luiz, um homem que, buscando oportunidades e
uma vida melhor, deixou o Nordeste e se estabeleceu em S&o Paulo. Inicialmente, ele se
envolveu com sucata de bateria e percebeu uma lacuna no mercado: a falta de lojas
especificas para venda desse produto (a bateria).

Sem muita confiangca por parte de outros empreendedores, Luiz decidiu arriscar por
conta prépria e abriu a primeira loja, a Alex Baterias, em 1987. O nome foi uma homenagem
ao seu primeiro filho, que faleceu. No inicio, ele enfrentou desafios e comegou com um
espaco alugado, oferecendo baterias, 6leo e sucata, com apenas um funcionario ao seu lado.

O sucesso gradual da Alex Baterias permitiu a expansdo. Cada nova loja tinha uma
razdo para existir, desde facilitar o acesso aos clientes até atender diferentes regides. O
empreendimento era familiar, com cada loja registrada em nome de um membro da familia e
gerenciada por um responsavel designado.

A trajetoria teve seus altos e baixos. Uma reviravolta significativa ocorreu por volta de
2010, quando problemas com a filha do primeiro casamento fizeram com que Luiz perdesse
a primeira loja e o nome "Alex Baterias". 1sso levou a mudanca para "Autolex Baterias" nas
lojas existentes, um desafio que exigiu redobrar esforgos para reestabelecer a marca.

A Autolex consolidou sua prépria marca de baterias por meio de parcerias estratégicas,
desenvolvendo produtos com qualidade reconhecida no mercado. A entrada dos filhos na
administracdo das lojas ocorreu em diferentes momentos, com Juliana, Gabriela e Luiz
Junior gradualmente assumindo responsabilidades desde 2018.

A empresa tem como foco expandir sua presenca, fidelizar clientes antigos e conquistar
novo, um exemplo, sdo os esforcos de marketing que incluem diversas estratégias, como

publicidade em outdoors, presenca ativa nas redes sociais e videos promocionais com



funcionarios. Oferecem uma ampla gama de baterias para veiculos diversos, desde carros a
onibus, e mantém o compromisso com a qualidade e precos justos.

Com 40 anos de historia, a Autolex Baterias orgulha-se de ser uma referéncia na Zona
Leste de S&o Paulo e Zona Metropolitana do ABC. Seu compromisso com atendimento de
qualidade e produtos de exceléncia é o cerne do sucesso que os clientes conhecem e
confiam. As seis lojas da empresa sdo gerenciadas ativamente, com a equipe dedicada a

manter a reputacéo e continuar crescendo no mercado.

3.2 Elaboracéo da Estratégia

Uma vez que a Autolex Baterias carece de uma estratégia clara e bem definida, esta
etapa de elaboracdo é de suma importancia para possibilitar o alcance de seus objetivos e
orientar as decisdes a serem tomadas nas etapas subsequentes.

Inicialmente, serd apresentado o processo de definicdo da Missdo, Visao e Valores da
empresa. Posteriormente, a analise do ambiente competitivo sera conduzida por meio da
aplicacdo das 'Cinco Forcas de Porter', enquanto a avaliagdo do ambiente interno e externo
sera realizada com a utilizacdo da 'Analise SWOT'. Em seguida, ao enquadrar a organizagdo
nas estratégias competitivas genéricas, sera possivel identificar como a empresa pode obter
vantagem no mercado. Por fim, para melhor compreender e visualizar a geracéo de valor da

empresa, sera estruturado o modelo de negécios Canvas.

3.2.1 Missédo, Visao e Valores

Como a Autolex Baterias ndo tem os trés pilares — Missdo, Visdo e Valores — ja
definidos, nem mesmo para norteamento interno, foi criada uma abordagem utilizando a
ferramenta de Nakagawa (2015) para o desenvolvimento dos trés pilares junto a lideranca da
empresa.

Inicialmente, realizou-se uma reunido com a lideranga da organizacdo, com o0
propdsito de entender o conhecimento prévio sobre os conceitos de Missdo, Visdao E
Valores, bem como para identificar se havia ou o que ja havia sido discutido sobre o tema.
Posteriormente, foi enviado para preenchimento pela lideranca, um formulario elaborado
com base em provocacdes e perguntas de Nakagawa (2015) para conseguir captar o que
cada um individualmente pensava e almejava para a empresa, como pode ser visualizado na

Figura 12 abaixo.



Figura 12 - Formulério de elaboragdo da Missdo, Viséo E Valores

Elaboragdo Missao, Visao e Valores o _
Formu b s Vi vakdens Hé dfsrantes definigdes, 50 rabalho descreve como visho: $huscEo em

Fonte: elaborado pelo autor

Em seguida, as respostas ao formulario foram cuidadosamente avaliadas e utilizadas

como base para a elaboracdo das frases que compuseram a Missdo, Visdo e Valores da

empresa, resultando em:

Missdo: "Nossa missdo € fornecer o melhor custo-beneficio para clientes de
média e baixa renda, diferenciando-nos pela qualidade dos produtos e
visando a fidelizacdo de clientes como resultado do nosso sucesso continuo, o
gue nos permite continuar sendo 'Autolex Baterias, a melhor do Brasil'."
Visdo: “Nossa visdo para os proximos anos € nos consolidarmos como a
principal referéncia de qualidade e preco acessivel na regido da zona leste e
regido metropolitana do ABC e, transformar clientes passivos em promotores
entusiasticos de nossa marca, tornando-nos a escolha preferencial para
produtos automotivos de qualidade na regido.”

Valores: “Atencdo: Prestamos atengdo aos detalhes e as necessidades de
nossos clientes e parceiros. Estamos dispostos a ouvir, compreender e agir de
acordo com suas expectativas.

Confianca: A confianca é a base de nossos relacionamentos. Prometemos e
entregamos, mantendo a integridade em todas as nossas interacdes. N0Ss0s

clientes, colaboradores e parceiros podem contar conosco.



Simpatia: Valorizamos a importancia de sermos amigaveis e atenciosos em
nossas interacdes. Tratamos todos com respeito e empatia, criando
relacionamentos positivos e acolhedores.
Compromisso com a Qualidade e Inovagdo: Buscamos constantemente a
exceléncia em nossos produtos e servigos. Estamos comprometidos em
aprimorar continuamente nossos processos e produtos para fornecer o melhor
para nossos clientes.”
Por fim, uma reunido de validagdo foi conduzida com a lideranga para garantir a
concordancia e o alinhamento com os principios e diretrizes estabelecidos. A Figura 13

abaixo auxilia a visualizacdo da abordagem.

Figura 13 - Formulario de elaboracéo da Missdo, Viséo e Valores
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Reunido inicial com a lideranga Presencial
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Reunido de valida¢cdo com a lideranga Presencial

Fonte: elaborado pelo autor

Seguindo a ferramenta de Nakagawa (2015), apds elaborado os trés pilares, foi realizado
0 teste de validacdo de Missdo, Visdo e Valores para identificar se alguns dos topicos
precisaria ser revisto, como mostrado no Quadro 3 abaixo. Como os trés pilares criados
passaram pelo teste, serdo utilizados sem necessidade de reajuste.



Quadro 3 - Teste de Validacdo de Missdo, Visdo e Valores

: ; : .
1. A Missgo estd genérica demais? D <L D Néosel B Nao, esth bem definkial

" . . . Si Nio sei Nio. 56 inhi |

2. A Missdo serviria para outro negécio bem diferente? D i D a0 sel @ 30. 30 para Mminha empresa
o Nio Ndo sei Sim. Isso estd bem claro!

3. A Missdo apresenta o beneficio da atuagdo da empresa? D D ; B

D Nao D Nao sei E Sim. Boa/dtima identificagio

(] Nao [] Niosei [ sim. Boa/dtima identifcacto.

4, Colaboradores e parceiros consideram a misséo inspiradora?

5. Colaboradores consids amisséo desafiadora?

6. E facil comunicar a missdo para colaboradores, parceiros e clientes? D Nao D No sei E sim. Faci entendimento.

7. Ha, pelo menos, um objetivo bem definido na Visdo? D b D fos 9 SIAEE

8. A Visio & mensurdvel? D Nio D Nao sei B Sim. Tem indicadores e metas,
9. Colaboradores consideram a Visdo inspiradora? D e D Pk @ sim Einspiradora.

10. Colaboradores consideram a Visdo desafiadora? D a0 D Nao se E sim. £ desfiador.

St h Si Nao sei Nao, Sd0 itens i tes!
11. Alista de Valores tem vrios itens desnecessrios? (] sm [[] NaoseifuA Nio.saoitens importantes

Nio N3o sei 7] Sim. E inspiradora.
12. A lista de Valores é inspiradora? D D '@ im. E Inspi

N& Nao sei Sim. Em tod
13. A lista de Valores pode ser praticada por todos na empresa? D o D aoset@ I o U B

D Nio D Niosei@S\m.luntocnmuulmscriterlus.

D Nio D NioseigSim.Junlnmmnutmscmérios.

{ ) J
I |

Redefinir os conceitos Conceitos Aprovados

14, A lista de Valores pode ser usada no processo seletivo?

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

Fonte: adaptado de Nakagawa (2015)

3.2.2 As Cinco Forcas de Porter

Conforme ja foi falado na secdo 2.1.2 deste trabalho, as cinco forcas de Porter
ajudam a analisar o ambiente competitivo de uma industria ou mercado e com issO
determinar o potencial de lucro final de um setor. Neste contexto, realizou-se uma reunido
com os lideres da Autolex Baterias, na qual foi apresentada uma explicacdo sobre o
funcionamento dessa analise. Em seguida, com o auxilio da autora deste trabalho, buscou-se
entender a intensidade da concorréncia na industria em que a empresa se localiza a partir do
entendimento das cinco principais forgas competitivas basicas: consumidores, fornecedores,
concorrentes existentes, ingressantes potenciais e produtos/servigos substitutos.

A Figura 14 abaixo apresenta o resultado obtido da reunido com a lideranca da

Autolex Baterias para analise das Cinco forcas de Porter.



Figura 14 - Andlise das Cinco Forcas de Porter para a indUstria de baterias
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Fonte: adaptado de Carvalho e Laurindo, 2010
A seguir, apresenta-se uma explicacdo que justifica a selecdo das intensidades

atribuidas a cada uma das cinco forgas competitivas durante a anélise realizada na reunido:
e Fornecedores

Para a presente analise, destacam-se como principais fornecedores as empresas
Moura, Pioneiro, Route, Heliar, Freelight e ACDelco, sendo estas as marcas atualmente
comercializadas pela Autolex Baterias e as mais requisitadas pelos clientes.

Apesar da Autolex Baterias ter iniciado a comercializa¢do de suas prdprias baterias a
empresa ainda depende do fornecimento de outras marcas em suas lojas e, portanto,
alguns pontos podem ser observados. Primeiramente, a empresa possui um bom
relacionamento com todos os seus fornecedores, porem pelo fato de a empresa nao ser
uma compradora essencial para a maioria, hd& muito menos dialogo, conferindo aos
fornecedores mais liberdade em exercer os precos que lhes beneficiam.

A prética de tabelamento por parte desses fornecedores cria uma dindmica em que as
empresas que buscam adquirir baterias para veiculos sdo confrontadas com precos pre-
determinados, dificultando a flexibilidade nas negocia¢Ges. A necessidade de fechar
pacotes para obter descontos adicionais reforca a influéncia desses fornecedores no
mercado, tornando a relacdo comercial mais orientada para acordos de grande escala do
que para negociacdes mais flexiveis e personalizadas.

Assim, a intensidade classificada como alta para a forca de Fornecedores na analise

das cinco forcas de Porter é justificada pela forte posicdo de controle desses



fornecedores-chave no mercado. Porém, é interessante pontuar que, durante a reunido,
foi comentado que com as empresas Freelight e Baterlife, a Autolex Baterias consegue
barganhar mais facilmente visto que ambas também fabricam as baterias da Autolex
Baterias e a um contato mais proximos com os lideres dessas empresas, onde ja
aconteceu de uma delas congelarem os precos para a Autolex Baterias.

Adicionalmente, o histérico de longa data da Autolex Baterias no mercado e sua
fidelidade como cliente proporcionam vantagens distintas em relacdo aos concorrentes.
Durante a reunido, foi destacado o caso em que a Moura contatou a Autolex Baterias
para ser uma das primeiras a testar a nova maquininha de cartdes da empresa, oferecendo
beneficios como parcelamento das compras para o cliente, enquanto a Autolex Baterias
recebe o valor total no dia seguinte, além de estabelecer um banco de créditos com a
Moura para facilitar a compra e venda das baterias Moura.

e Consumidores

S8o considerados como consumidores nessa andlise, tanto pessoa fisica como
juridica, apesar de pessoa fisica ser o maior publico da empresa.

A intensidade atribuida a for¢a de Consumidores durante a analise das cinco forcas
de Porter, realizada na reunido com os lideres da empresa, foi classificada como alta,
considerando diversos fatores intrinsecos que influenciam significativamente a dindmica
desse componente.

Em primeiro lugar, a alta intensidade se justifica pela natureza do setor, onde a
negociacao de valores é uma pratica padrdo. Os clientes tém plena consciéncia de que
podem negociar, estabelecendo uma cultura generalizada que se manifesta em visitas a
todas as lojas, comparando precos e buscando oportunidades de negociagdo. Apesar de
uma leve diminuigdo dessa pratica nos ultimos tempos, a negociagdo ainda é uma
constante no comportamento dos consumidores. A comparagdo com O que outros
estabelecimentos praticam desempenha um papel crucial nas decisées dos consumidores,
tornando esta forca ainda mais impactante, por exemplo, na precificacao.

Além disso, outra analise que foi mencionada durante a reunido, é quando se trata da
taxa de entrega e instalacdo das baterias, uma vez que os consumidores resistem ao
pagamento da taxa, usando argumentos baseados em sua longa relacdo como clientes
como justificativa para evitar custos adicionais. Essa pratica aumenta ainda mais a
pressdo sobre as empresas do setor para a oferta de servigos de entrega e instalacdo sem
custos adicionais. Portanto, a classificagdo de intensidade alta se justifica pela

significativa capacidade de influéncia dos consumidores neste mercado.



e Produtos/Servigos Substitutos

A intensidade atribuida a forca foi classificada como baixa. Essa avaliacdo se
fundamenta na inexisténcia, até 0 momento desta analise, de um produto substituto direto
para as baterias automotivas tradicionais.

A classificacdo é respaldada pela natureza singular das baterias automotivas e pela
auséncia, até o presente momento, de uma alternativa que cumpra efetivamente as funcdes
desempenhadas por essas baterias especificas. As baterias automotivas sdo elementos
cruciais para o funcionamento dos veiculos tradicionais movidos a combustiveis fosseis, e
ndo ha, um produto que possa substitui-las de maneira equivalente e eficaz.

E essencial observar, no entanto, que o cenario da mobilidade estd em constante
evolucdo, e ha pesquisas e desenvolvimentos continuos em tecnologias de armazenamento
de energia. A introducdo de veiculos elétricos (EVs) e hibridos no mercado € um indicativo
dessa evolucdo. Esses veiculos utilizam baterias diferentes, como ion de litio, em vez das
baterias tradicionais de chumbo-acido presentes nos veiculos movidos a combustiveis
fosseis.

e Ingressantes Potenciais

Para esta forca, foi essencial analisar ndo apenas novas empresas de venda de bateria de
outras marcas, mas também de venda de marca prépria visto que a Autolex Baterias esta
vendendo cada vez mais as baterias da sua marca.

A intensidade foi classificada como média, e é justificada pelo aumento observado na
guantidade de lojas semelhantes, indicando um interesse crescente no segmento de baterias,
0 que pode representar uma ameaca futura para o mercado. No entanto, até 0 momento da
escrita deste trabalho, essas novas entradas ndo afetaram significativamente a lucratividade
da Autolex Baterias, que desfruta de uma posic¢ao consolidade e respeitada no mercado.

A questdo da credibilidade é crucial, pois os clientes continuam a valorizar a confianca e
a experiéncia ao escolherem onde adquirir baterias. A Autolex Baterias, ao manter sua
reputacdo solida, tem uma vantagem competitiva que contribui para mitigar os impactos
negativos potenciais decorrentes do aumento de entrantes no mercado.

e Concorrentes Existentes

Neste topico também foram consideradas empresas concorrentes tanto no meio de
vendas de baterias proprias, quanto de venda de outras marcas.

Foi classificado como intensidade alta, dado a presenca de concorrentes que exercem
poder significativo no mercado, especialmente no que diz respeito a influéncia sobre as

escolhas dos clientes. A pratica comum de comparacdo de precos pelos consumidores em



diferentes estabelecimentos, ja mencionada anteriormente, cria uma dindmica na qual as
empresas concorrentes desempenham um papel crucial na formacdo das expectativas de
valores justos. Esta pratica, por sua vez, coloca pressao sobre a Autolex Baterias para se
manter competitiva em termos de precificacéo.

Além disso, a dominacdo do mercado pelas maiores empresas do setor, seja através de
filiais ou operacdes proprias, contribui para a intensidade elevada da forca de Concorrentes
Existentes. A presenca abrangente dessas empresas estabelece um cenario em que elas
exercem um controle substancial sobre o mercado, influenciando as decisdes dos
consumidores e dificultando a penetracdo de novos competidores.

Um ponto interessante levantado durante a reunido, € que ha uma empresa especifica
chamada Energetic Baterias que estd em todos os locais onde ha lojas da Autolex Baterias.
Essa presenca onipresente cria uma competicdo constante em diversos pontos de venda,

aumentando ainda mais a pressao competitiva sobre a Autolex Baterias.

3.2.3 Andlise SWOT

Ap06s uma anélise para entender o ambiente competitivo da organizacéo, neste topico
serd utilizado a ferramenta conhecida como Andlise SWOT, ja detalhada no tépico 2.1.3
deste trabalho, com o objetivo de analisar os fatores ambientais proprios a organizacdo e
assim ajudar na construcdo do posicionamento estratégico da Autolex Baterias.

Para tal andlise, foi feita uma reunido com a lideranca da empresa onde de inicio foi
explicar e contextualizado a familia sobre a ferramenta, e em seguida, junto a autora deste
trabalho, foram identificados quais os pontos fortes, os pontos fracos, as ameacas e as
oportunidades da empresa. Na Figura 15 abaixo é possivel visualizar como ficou o
mapeamento final.

Figura 15 - Anélise SWOT da Autolex Baterias

Fonte: elaborado pelo autor




A seguir os pontos levantados durante a reunido e mapeados na Figura 15 acima
serdao explicados:
e Forcgas

o Qualidade dos produtos: a Autolex Baterias destaca-se no mercado
automotivo pela oferta de baterias reconhecidamente duradouras e de alto
desempenho. Cada bateria vendida pela empresa é respaldada por garantias,
assegurando aos clientes tranquilidade e confianca em sua compra. A énfase
na durabilidade, aliada a um desempenho consistente e amperagem eficiente,
reforca a posicdo da Autolex como uma escolha confiavel para consumidores
que buscam qualidade e durabilidade em suas baterias automotivas.

o Linha de baterias autorais: a introducdo da linha de baterias autorais,
comercializadas sob a marca Autolex, representa uma estratégia eficaz para a
empresa. Essas baterias mantém os padrbes de qualidade j& associados a
outras marcas oferecidas pela Autolex, porém a pregos mais acessiveis. Essa
abordagem fortalece a competitividade da empresa, proporcionando aos
clientes uma opcdo econdémica sem comprometer a qualidade. A linha
Autolex consolida a reputacdo da empresa como referéncia em exceléncia e
custo-beneficio no mercado de baterias automotivas.

o Envolvimento da lideranga no dia a dia dos processos da empresa: a presenca
ativa da lideranca da Autolex no cotidiano da empresa é um diferencial
significativo. Gabriela, Luiz Junior, Juliana e Luiz participam ativamente dos
processos de segunda a sabado, promovendo a disseminacdo da cultura
empresarial entre os colaboradores. Essa proximidade facilita o dialogo
constante com os clientes, permitindo uma compreenséo aprofundada de suas
necessidades, além de proporcionar uma plataforma para receber feedbacks,
recomendac0es e reclamacdes. O habito de percorrer semanalmente todas as
lojas demonstra o comprometimento da lideranga em manter contato direto
com clientes e colaboradores, promovendo uma gestdo acessivel e orientada
para o cliente.

o Estrutura fisica das lojas da empresa: a estrutura fisica das lojas é projetada
para proporcionar aos clientes uma experiéncia diferenciada. O espaco para
estacionar os carros dentro da loja ndo apenas transmite uma sensacao de
cuidado e protegdo aos veiculos, mas também oferece praticidade aos clientes

durante os momentos de troca de bateria. A capacidade de acomodar



qualquer tipo de automovel e a facil acessibilidade para entrada e saida
reforcam o compromisso da Autolex Baterias em fornecer um servico
conveniente e adaptado as necessidades dos clientes.

o Credibilidade com Fornecedores: a Autolex Baterias estabeleceu uma solida
credibilidade com seus fornecedores, sendo reconhecida por efetuar
pagamentos pontuais e manter uma demanda constante. Essa confiabilidade
cria parcerias duradouras e assegura aos fornecedores que a Autolex é um
cliente de confiangca. A estabilidade nas relagbes com os fornecedores
contribui para garantir o abastecimento consistente de produtos de qualidade,
fortalecendo a posicdo da empresa no mercado.

o Marca reconhecida: a empresa ostenta uma marca reconhecida que perdura
por mais de 30 anos. A longevidade no mercado fortalece 0 nome da empresa
nas regides em que atua, estabelecendo-a como uma referéncia em baterias
automotivas. O reconhecimento da marca transcende geracGes, com muitas
familias mantendo o costume de adquirir baterias exclusivamente da Autolex
Baterias. A tradicdo associada a confianca reforca a posicdo da empresa
como uma escolha preferencial e consolidada no segmento automotivo.

e Fraquezas

o Desorganizagdo dos processos internos: a origem familiar da Autolex
Baterias, combinada ao rapido crescimento da empresa, resultou em uma
defasagem na estruturacdo de seus processos internos. Muitos desses
processos carecem de padronizacdo, sdo frageis e suscetiveis a erros. Um
exemplo evidente € a falta de uma definicdo formal para processos essenciais,
como a organizagdo do estoque. Até 0 momento atual, a empresa enfrenta
desafios significativos na formalizacdo e otimizacdo de seus procedimentos,
0 que impacta diretamente na eficiéncia operacional.

o Dificuldade de fiscalizacdo de todas as lojas: a empresa enfrenta dificuldades
na fiscalizacdo de todas as lojas devido a limitagdo de pessoas confiaveis.
Atualmente, a responsabilidade recai principalmente sobre a lideranca da
empresa, composta por trés irmaos e o pai. A existéncia de desonestidade em
algumas lojas torna essa tarefa ainda mais desafiadora. Apesar de haver
gerentes em cada loja, a falta de uma fiscalizagcdo mais intensiva resulta em
um acompanhamento mais esporadico, sendo realizada mais frequentemente

em intervalos semanais.



o Dificuldade de inovagdo: a Autolex Baterias enfrenta resisténcia a inovagéo,
especialmente por ser uma empresa de gestdo familiar. O pai, Luiz,
demonstra relutancia em adotar novas estratégias, muitas vezes baseado na
crenca de que "ate hoje deu certo". Essa resisténcia, embora fundamentada no
histdrico de sucesso, impede a empresa de explorar oportunidades inovadoras
que poderiam otimizar processos e impulsionar o crescimento. A gestdo
familiar, em transicdo com a entrada dos filhos, destaca a necessidade de
superar essa barreira cultural para abracar novas perspectivas e préaticas de
negocios.

o Controle financeiro: a satde financeira da Autolex Baterias enfrenta desafios
devido a falta de distincéo clara entre os recursos familiares e empresariais. A
decisdo de realizar uma alavancagem financeira para reformar lojas € um
exemplo que evidencia a falta de uma abordagem mais estratégica. A
ansiedade e a tomada de decisOes precipitadas resultam, por vezes, em gastos
desnecessarios. A auséncia de uma distingdo clara e uma abordagem mais
cautelosa na tomada de decisbes financeiras representam areas criticas de
melhoria.

o Organizacdo automatizada ineficiente ou inexistente: a falta de utilizagdo de
planilhas para controle, a auséncia de cddigos de barras nas baterias e a
precificacdo individual com etiquetas contribuem para a ineficiéncia nos
processos, sdo exemplos dessa ineficiéncia. A contagem diaria do estoque e a
confianga em anotacGes em papel e na memoria dos funcionérios aumentam o
risco de imprecisdes e dificultam a obtencdo de dados precisos sobre as
operac0es didrias.

o Falta de treinamento da equipe: apesar de oferecer um treinamento para lidar
com os clientes, a Autolex Baterias enfrenta desafios relacionados a falta de
treinamento padronizado para toda a equipe. A abordagem seletiva na escolha
de funcionarios para o treinamento resulta em situacfes em que alguns
colaboradores ndo tém acesso a esse preparo. Essa lacuna na capacitacao
prejudica a consisténcia na experiéncia do cliente, especialmente quando
funcionarios sem treinamento tém que lidar com as vendas. A falta de
treinamento uniforme destaca a necessidade de um programa mais abrangente

e acessivel a todos os colaboradores.



Oportunidades

o
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Ingresso em venda online: a pandemia de COVID-19 impulsionou a
consolidacdo dos canais de venda online, promovendo uma mudanca
significativa nos habitos de consumo. A Autolex Baterias identifica uma
oportunidade estratégica ao considerar o ingresso nas vendas online. A
aceitacdo crescente dos consumidores por transacOes digitais representa uma
chance de proporcionar maior praticidade aos clientes, permitindo que eles
adquiram baterias de qualidade com comodidade e seguranca. Observando a
movimentacao positiva de alguns concorrentes nesse sentido, a Autolex pode
explorar esse canal para expandir sua presenca e atender as expectativas dos
consumidores modernos.

Expansdo geografica: a Autolex Baterias enxerga a expansao geografica
como uma oportunidade para fortalecer sua presenca em Sdo Paulo. A
criacdo de lojas em pontos estratégicos, como o centro da cidade, pode
maximizar a visibilidade da marca e atingir um puablico mais amplo.
Considerando que o centro € um caminho frequente para muitos clientes em
seus deslocamentos diarios, essa expansao estratégica ndo apenas facilita o
acesso dos consumidores, mas também contribui para a consolidacdo da
Autolex como uma opc¢éo confidvel e conveniente.

Consumidor nacional mais disposto a novas experiéncias: os lideres da
Autolex Baterias observam uma mudanca na disposicdo do consumidor
nacional para experimentar novas marcas, uma tendéncia que encontra
espaco no mercado de baterias automotivas. Identificando essa oportunidade,
a empresa considera a ampliacdo de seu portfolio, oferecendo mais opcdes de
baterias. Atualmente, a marca propria da empresa atende exclusivamente
carros, mas had uma oportunidade de explorar outros tipos de automoveis,
como motos e veiculos elétricos. Essa estratégia de diversificacdo permite a
Autolex atender as necessidades variadas dos consumidores, expandindo sua

participacdo no mercado automotivo nacional.

Ameacas

Legislacdo e politica brasileira: a Autolex Baterias reconhece as constantes
mudancas na legislacdo e politica brasileira como uma ameaca potencial. O
ambiente regulatorio pode impactar diretamente as opera¢Ges da empresa,

exigindo adaptagdes rapidas e eficientes para garantir a conformidade e a



continuidade dos negécios. A empresa compreende a importancia de
monitorar de perto as evolucdes legais, estando preparada para ajustar suas
praticas conforme necessario.

o Novos competidores: apesar de ter sido analisada anteriormente como uma
ameagca de intensidade média nas Cinco Forgas de Porter, a entrada de novos
competidores é percebida como uma ameaca que cresce e exige atencao
constante da Autolex Baterias. A empresa reconhece a importancia de uma
vigilancia estratégica diante desse cenario dindamico. A entrada de novos
concorrentes pode alterar o equilibrio competitivo, exigindo que a Autolex
ajuste suas estratégias para manter sua posi¢do no mercado.

o Inflagdo dos Insumos de bateria: a inflagdo dos insumos de bateria,
especialmente em commodities como chumbo, ferro e aco, é identificada
como uma ameaca significativa para a Autolex Baterias. A empresa
compreende que a variacdo nos precos desses insumos pode impactar

diretamente os custos de producdo e, por consequéncia, a rentabilidade.

3.2.4 Estratégia competitiva genérica e posicionamento

Como ja apresentado no capitulo 2.1.4 deste trabalho, neste presente topico sera feito
0 enquadramento da Autolex Baterias em uma das estratégias competitivas genéricas de
Porter (1979).

Apds uma andlise da autora deste trabalho com base no que foi conversado nas
reunides com a lideranca da Autolex Baterias, a empresa foi estrategicamente enquadrada na
abordagem de enfoque com diferenciacdo. Este posicionamento estratégico é resultado de
uma cuidadosa reflexao sobre os elementos distintivos que a Autolex Baterias incorpora em
sua atuacdo no mercado de baterias automotivas.

A Autolex Baterias optou por diferenciar-se ndo apenas pela oferta de baterias de
outras marcas, mas também pela introducdo de sua prépria linha de baterias, a Autolex. Esta
escolha estratégica permite a empresa criar um valor Gnico para seus clientes, fornecendo
produtos de alta qualidade que atendem aos padrdes exigentes da empresa e de seus clientes.

A estratégia de diferenciacdo € evidente ndo apenas na qualidade dos produtos, mas
também na experiéncia proporcionada ao cliente, o segmento-alvo da Autolex Baterias é
definido por clientes de baixa e média renda na regido leste e metropolitana do ABC em S&o
Paulo. Essa escolha estratégica reflete a compreensdo da empresa sobre as necessidades

especificas desse publico-alvo e a busca por satisfazé-las de maneira Unica. A Autolex



Baterias ndo apenas fornece baterias automotivas, mas estabelece uma conexdo emocional
com seus clientes, transmitindo a ideia de que comprar na Autolex vai além da qualidade do
produto.

A empresa destaca-se por criar lagos de lealdade que ultrapassam geracOes dentro
das familias locais. Esse aspecto de continuidade e confianca é reforcado pela decisdo
consciente da Autolex de focar em regides especificas, onde a empresa construiu ndo apenas
uma clientela, mas uma comunidade de consumidores leais ao longo do tempo.

Assim, a estratégia de enfoque com diferenciacdo da Autolex Baterias ndo apenas
responde as particularidades do mercado de baterias automotivas, mas também ilustra uma
abordagem focada, sustentavel e centrada no cliente, estabelecendo a empresa como uma
referéncia na oferta de baterias automotivas com valor agregado.

A Figura 16 a seguir ilustra o tipo de estratégia genérica da Autolex Baterias,
utilizando como base o0 modelo apresentado na secéo 2.1.4 deste trabalho:

Figura 16 - Posicionamento da Autolex Baterias na Matriz das Estratégias Competitivas

Diferenciacao Lideranga no Custo
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Regido de
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Segmento Particular

Unidade Observada pelo Cliente Posigdo de Baixo Custo

Vantagem Estratégica

Fonte: elaborado pelo autor

3.2.5 Modelo de negdcios Canvas

O modelo de negdcios Canvas é outro ponto de analise importante de se fazer para a
Autolex Baterias visando complementar as analises que ja foram feitas neste trabalho e
entender a logica de criacdo, entrega e captura de valor por parte da organizagao, conforme
demonstrado na se¢do 2.1.5.

Sendo assim, o seguinte modelo de negdcios Canvas pbde ser elaborado para a

Autolex Baterias como mostra a Figura 17 abaixo:



Figura 17 - Modelo de negdcios Canvas da Autolex Baterias
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Fonte: elaborado pelo autor

Pontos do modelo definido que podem ser destalhados sdo: a empresa consegue
dividir seus parceiros fundamentais em duas vertentes, por um lado as empresas que
fabricam a marcar Autolex e que sdo grandes parceiras da empresa e, por outro as empresas
que a Autolex Baterias revende e que ndo deixar de ser parcerias chaves pois sdo marcas que
vendem muito bem.

Outro ponto interessante, ao se analisar o Canvas, € que apesar do foco da empresa e
a maior clientela vir do publico de baixa e média renda da regido leste e metropolitana do
ABC de S&o Paulo, a Autolex Baterias possui em menor escala clientes de empresas de
pequeno, médio e grande porte da regido como Shopping Aricanduva, RZero,
Supermercados Chama.

Portanto, percebe-se que a Autolex Baterias conseguiu se diferenciar no mercado de
baterias automotivas, priorizando o atendimento personalizado, disponibilizando uma ampla
variedade de baterias e criando seu diferencial com sua marca propria. Contudo, &
importante notar que hé& varios aspectos que apesar de terem sido levantados no modelo
Canvas necessitam de uma atencdo cuidadosa da lideranca para manter a competitividade no
mercado, como 0s pontos levantados na estrutura de custos que precisam ser monitorados

diariamente para ndo se tornar um problema para empresa.
3.3 Definicéo dos Fatores Criticos de Sucesso

Como explicado na secdo 2.2 deste trabalho, ap6s formulada a estratégia da empresa,
os FCS tornam-se uma etapa essencial, guiando a estratégia e estabelecendo uma base solida



para assegurar que os indicadores de desempenho, que serdo discutidos posteriormente,
estejam alinhados de forma direta com os objetivos estratégicos da empresa.

Para a elaboracdo dos FCS foi realizada uma reunido online com os membros da
lideranga da empresa, onde foi explicado o conceito da metodologia e como ela seria
aplicada. Ao final, um formulério foi disponibilizado com base no estudo de Rafael
Gimenes, utilizando o método de Rockart, onde os lideres tiveram o prazo de 4 dias para
responder as perguntas indicadas. A Figura 18 abaixo compila todas as respostas obtidas por

pergunta.

Figura 18 - Compilado das respostas obtidas no questionario de definicdo dos FCS

Pergunta Respostas

Bom atendimento, boas negociacdes de precos com fornecedores, bons
relacionamentos com clientes e fornecedores, gestéo financeira, monitoramento
da saude financeira, bom relacionamento com funcionarios, criagdo de um
ambiente bom para trabalho

A qualidade dos nossos produtos, eficiéncia do nosso trabalho, satisfagdo
constante dos nossos clientes e consequentemente indicac8o entre clientes
Acho que ter funcionarios qualificados, porque € através deles que o cliente tem
contato com a empresa e a marca Autolex, e isso envolve a area de venda e pos-
venda; organizagdo interna, pra ter controle e dados que sirvam para tomar
decisBes dentro da empresa; planejamento financeiro (ndo sei se é esse o
termo), no sentido de gerenciar o lucro, as despesas etc

Vocé poderia contar, em qualguer ordem que vier a sua mente, quais s8o as coisas
que vocé vé como fatores criticos de sucesso para o seu trabalho neste momento?

Atendimento ao cliente e suporte. Porque sem vendas, a empresa obviamente
ndo gera receita para se sustentar

Acredito que a falha de comunicagdo com o cliente € um grande potencial de
prejudicar a empresa. Qualquer questdo que ndo seja bem estabelecida e
comunicada com o cliente em relac8o a bateria ideal para o veiculo, instalacgo e
principalmente garantia me incomodaria

Acho que onde mais incomodaria ver algo dando errado € nas vendas mesmao,
porgue € 0 que eu enxergo como mais importante. como até agoraessa € a
parte que mais funciona automaticamente (por ja termos muitos clientes e o
nome conhecido), acho que atualmente tem vérias dreas que precisam de mais
atengdo, mas sé porque isso j& estd consolidado entende? Se de repente as
vendas despencam, viraria prioridade méaxima. Mas também tem o grande
problema da questdo financeira que pode dar um bo grande depois

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

= Se a empresa esta com uma boa saude financeira, com as contas em ordem

Assuma que vocé esteja em um quarto escuro, sem acesso ao mundo exterior, com * Gostaria de saber se as vendas aumentaram, diminuiram ou se mantiveram na
excegdo de dgua e comida. O que vocé gostaria de saber sobre o seu negécio depois média. E em especifico gostaria de saber das vendas das baterias Autolex
de sair da sala apds trés meses? + Como estdo as vendas das lojas, como estdo os funciondrios e como estdo as

contas bancarias

Fonte: elaborado pelo autor

Ap0s esse intervalo de tempo e a consolidacdo das respostas, a autora deste trabalho
analisou-as e definiu os principais Fatores Criticos de Sucesso da Autolex Baterias,
explicados a seguir sem ordem definida:

1. Manter o bom relacionamento com os fornecedores e criar parcerias que
valorizem a Autolex Baterias: ter um relacionamento de qualidade cultivando e
ampliando as negociacOes vantajosas com os fornecedores de extrema importancia,
visto que um bom relacionamento impacta diretamente nas vendas e reputacdo da
empresa.

2. Atendimento e Satisfacdo do Cliente: os clientes da Autolex Baterias em sua busca
valorizam ndo somente a qualidade dos produtos, mas também a experiéncia do
servico proporcionada durante a compra e instalagdo das baterias e dos demais

Servigos extras, por isso a empresa deve ser capaz de atender o cliente eficaz e



eficientemente buscando sempre, além de aumentar a rede de consumidores, manter
a base existente e estimular indicacdes positivas.

3. Oferecer produtos de qualidade capazes de transmitir o slogan da empresa de
“Autolex Baterias, a melhor do Brasil”: garantir a qualidade dos produtos
oferecidos é fundamental para o negécio da empresa, visto que apesar dos outros
pontos impactarem nas vendas, se 0s produtos ndo tiver uma qualidade diferenciada
ndo atraira novos cliente e ndo mantera os ja existentes. Além disso, ndo focar na
qualidade do produto oferecido tornard mais dificil o crescimento das vendas da
bateria de autoria da empresa, a Autolex.

4. Capacitacdo e Engajamento dos Funcionarios: investir na qualificacdo dos
funcionarios, especialmente na area de vendas e poOs-venda, para assegurar um
contato positivo e representativo da marca Autolex.

5. Gestdo e Planejamento Financeiro: monitorar a saude financeira da empresa é
essencial, isso inclui controlar despesas e estoques, gerenciar lucros e adotar
estratégias de planejamento financeiro para garantir a sustentabilidade do negaocio.

6. Monitoramento e Crescimento das Vendas: acompanhar de perto as vendas é
vital. Especialmente, dedicar atencdo especifica as vendas das baterias Autolex
permitindo detectar tendéncias, identificar oportunidades de crescimento e agir de
maneira proativa para manter ou aumentar as vendas gerais e da marca Autolex.

Com os FCS definidos, foi realizada uma outra reunido com os membros da lideranca da
empresa para apresentar o que foi concluido e todos concordaram com o que foi
consolidado, fazendo com que a reunido ficasse mais em torno de comentarios gerais sobre
os FCS.

3.4 Elaboracéo dos Sistemas de Medicdo Desempenho

3.4.1 Introducéo do BSC

Uma vez realizada todos os tépicos de elaboracdo da estratégia e definidos os FCS, é
possivel dar inicio a etapa de sistemas de medicdo de desempenho, e como ja explicado
neste trabalho na secdo 2.3, € extremamente importante a realizagdo desses sistemas para
fornecer informac0es precisas e relevantes sobre o desempenho da empresa em relacdo aos
objetivos estratégicos e metas estabelecidos.

Esta etapa iniciou-se com uma reunido online com a lideranca da empresa para
apresentar os conceitos do Balanced Scorecard, seus potenciais beneficios e garantir um

alinhamento de tudo que foi desenvolvido até entdo. Em seguida, foi disponibilizado um



novo formulario para que eles respondessem, no prazo de 2 dia, as perguntas que buscam

desdobrar a estratégia da empresa dentro das quatro perspectivas do BSC.

Analisando a perspectiva de Clientes, as respostas para a pergunta “Para atingir nossa

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

“Vistos como sindnimo de bom atendimento, qualidade e confiabilidade”;

“Acredito que devemos principalmente sermos vistos como uma empresa confiavel.
Todo o nosso objetivo de que o cliente propague a nossa marca indicando a
conhecidos seria apenas possivel através da confianca em nosso servi¢o e produtos.
Através da qualidade, transparéncia e eficiéncia podemos ser vistos como uma
empresa que presta um servigo “inquestionavel” e seguro”;

“Eu gostaria que féssemos vistos como uma empresa seria no ramo, comprometida
com a qualidade e com a melhoria sempre dos servigos e dos produtos; tipo que 0s
clientes tenham certeza de que aqui vao achar o que precisam em termos de bateria
sabe? Principalmente em relacdo a custo-beneficio; e a certeza de que estdo

comprando num bom lugar, onde néo terdo problemas”.

Em seguida, as respostas foram consolidadas pela autora deste trabalho nos seguintes

objetivos para a perspectiva de Clientes:

Exceléncia nos servigos e produtos oferecidos, além da construcédo de confianca
e credibilidade: tornar a Autolex Baterias sinbnimo de bom atendimento e entidade
confiavel, isso implica em oferecer uma experiéncia positiva em todos os pontos de
contato com os clientes, rapida resolucdo de problemas e entrega consistente de
produtos e servicos de alta qualidade, gerando confianca para que os clientes
recomendem a marca a outros;

Comunicacao clara e eficaz: € preciso investir em uma comunicagdo transparente e
eficaz para destacar os diferenciais da empresa. Isso inclui transmitir nossa proposta
e destacar os beneficios dos produtos e servicos, enfatizando a seguranca,

confiabilidade e exceléncia.

Com relagdo a perspectiva Financeira, ao apresentar a questdo “Para ter sucesso,

financeiramente, como deveriamos ser vistos pelos nossos acionistas?” foi explicado que no

caso como a empresa nao possui acionista, poderia ser pensado, mas no contexto futuro caso

viesse a acontecer, ou no contexto em que eles tivessem acionistas e as respostas estdo

presentes abaixo:



e “Como uma empresa que seja sustentavel tanto em curto quanto em médio prazo,
principalmente com aumento de vendas e melhor gestdo de recursos; e com
alavancagens mais moderadas, para diminuicdo de risco”;

e “Devemos ser vistos como uma empresa que busca constantemente no seu
aperfeicoamento, aumentando e mantendo suas vendas e prezando por um bom nome
no mercado”;

e “Como uma empresa que estad em constante crescimento e desenvolvimento, que nao
parou no tempo, porque temos 40 anos de histdria e acho que devemos ser vistos
como uma empresa que segue melhorando no que precisa, aumentando e mantendo
0s principios e a qualidade”.

Com isso, os objetivos estratégicos alinhados a perspectiva Financeira desdobraram-se

em:

e Sustentabilidade financeira: focar em estratégias que garantam a sustentabilidade
financeira da empresa, tanto em curto quanto em médio e longo prazo. Isso implica
em estabelecer uma politica de alavancagem mais moderada para reduzir 0s riscos
financeiros, visar a eficiéncia operacional e a minimizacéo de custos;

e Crescimento da receita: aumentar o faturamento da empresa através de medidas
como o aumento de volume de vendas de baterias propria e de outras marcas e
retencdo e prospeccao de clientes;

e Aumentar a lucratividade: tornar o negécio mais rentdvel por meio do aumento do
lucro liquido da empresa ao longo prazo;

e Aumentar o faturamento proveniente de baterias Autolex: isso significa, o
aumento do nimero de vendas da bateria Autolex e do fortalecimento do nome da
marca no mercado.

Referente a perspectiva dos Processos Internos, a questio apresentada foi “Para
satisfazer nossos acionistas e clientes, quais processos de negocio nds devemos nos
destacar?” e as respostas foram:

e “Em tomadas de decis@es, principalmente. Pois devem ser mais assertivas, buscando

melhor saude financeira e estruturacdo da empresa”;

e “Devemos alcancar a exceléncia na comunicacdo interna, selecdo de parcerias e
consequentemente selecdo de produtos”;

e “Controle de qualidade, controle de estoque, organizacdo de setores, capacitacdo de

funcionarios, cuidado com a infraestrutura de todas as unidades”.



Os objetivos estratégicos definidos para a perspectiva dos Processos Internos séo:

Organizacao operacional: aprimorar o controle de qualidade dos produtos/servicos,
garantir uma gestdo eficiente de estoque e promover a organizacao operacional em
todos os setores da empresa. Isso inclui investir em tecnologias e processos que
assegurem a qualidade dos produtos, otimizar o gerenciamento de estoques para
evitar excessos ou escassez e implementar métodos de organizacdo que melhorem a
eficiéncia dos processos internos;

Exceléncia na comunicacgdo interna e gestao de parcerias: alcancar a exceléncia
na comunicacao interna, investindo em estratégias que promovam uma comunicacdo
eficaz entre os departamentos e colaboradores. Além disso, focar na selecéo
criteriosa de parcerias estratégicas, considerando a qualidade dos produtos e servi¢os
oferecidos por esses parceiros;

Compromisso com a qualidade e melhoria continua: ser reconhecido como uma
empresa séria, comprometida com a constante melhoria dos servi¢os e produtos
oferecidos. Isso envolve investir em inovagéo, garantir a disponibilidade de produtos
de alta qualidade e oferecer solugdes com excelente relagdo custo-beneficio;
Aprimoramento da Tomada de Decisdes Estratégicas: estabelecer um processo de
coleta de informagdes internas e dos nossos clientes para que sejam identificados
pontos fortes e a melhorar e, consequentemente, tornar a tomada de decisdo baseada

em dados confiaveis sobre a empresa.

Por dltimo, para a perspectiva de Aprendizado e Crescimento, a questdo “Para atingir

nossa Vvisdo, como nods sustentaremos nossa habilidade de mudar e melhorar?” foi

apresentada e as respostas estao listadas abaixo:

“Ouvindo a opinido de clientes, e procurando sempre melhores formas de atendé-los
e otimizar processos, além de oferecer treinamento para os funcionarios”;

“Acredito que através de uma boa comunicacdo interna seria possivel sustentar a
capacidade de mudar e melhorar. E extremamente necessario que todos o0s
envolvidos estejam com 0s pensamentos e objetivos claros e alinhados”;

“Acho que é principalmente criar uma cultura dentro da empresa que englobe o que

queremos ser/fazer no futuro”.

Foram extraidos os seguintes objetivos estratégicos para a perspectiva de Aprendizado e

Crescimento:



e Capacitacdo e Desenvolvimento de Funcionarios: priorizar a capacitagdo continua
dos funcionarios, garante que estejam adequadamente treinados e atualizados em
relacdo ao trabalho desenvolvido na empresa tornando-os capazes de inovar e
melhorar os processos que desenvolvem, contribuindo cada vez mais com o
crescimento da Autolex Baterias;

e Propagacdo da cultura da empresa: desenvolver a imersdo dos funcionarios na
cultura da empresa, s6 assim sera possivel que os colaboradores da empresa
aprendam, crescam e inovem junto a Autolex Baterias.

e Maior entendimento sobre os clientes: estabelecer e acompanhar uma cultura de
feedbacks dos clientes € crucial para conseguirmos evoluir e compreender as
demandas do publico.

Em seguida, foi realizada uma reunido online para apresentar para os membros da

lideranga da empresa 0s objetivos estratégicos definidos e abordar a relacdo existente entre
eles e as conexdes presente entre as quatro perspectivas, que pode ser visto na Figura 19

abaixo que mostra 0 mapa estratégico elaborado.
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Fonte: elaborado pela autora




3.4.2 Elaboracéo dos Indicadores

Definidos os objetivos estratégicos e suas relacdes causais é possivel prosseguir para a
etapa de elaboragéo dos indicadores do Balanced Scorecard, visando guiar a empresa para 0
alcance dos objetivos estabelecidos. Portanto, para o desenvolvimento desses indicadores a
autora deste trabalho iniciou criando alguns critérios e, em seguida, marcando uma reuniao

com os membros da lideranca para que fosse alinhado e definido os indicadores que serdo

utilizados pela Autolex Baterias.

O resultado pode ser encontrado abaixo nos Quadro 4, 5, 6 e 7, cada um diz respeito a
uma das quatro perspectivas do BSC, apresentando os objetivos estratégicos, os indicadores

levantados para cada um, a unidade de medida, a fontes dos dados e a frequéncia que devem

ser analisados.

Quadro 4 - Indicadores da perspectiva de Clientes

Clientes

Exceléncia nos servicos e produtos
oferecidos, além da construcdo de
confianga e credibilidade

Comunicagdo clara e eficaz

Nota média dos Numero decimal
feedbacks

recebidos pelos

clientes em cada

canal

Questiondrio de
satisfagdo

Taxa de retorno de Planilha de controle

clientes

% (Percentual)

Tempo médio de Numero decimal Planilha de controle
resposta aos
chamados dos

clientes

Questionario de
satisfacdo

Taxa de conversdo
das agBes de
marketing

% (Percentual)

Fonte: elaborado pela autora

Quadro 5 - Indicadores da perspectiva Financeira

Mensal

Mensal

Mensal

Trimestral

Sustentabilidade
financeira

Crescimento da receita

Variagdo percentual dos
gastos

Variagdo percentual do

% (Percentual) Planilha de controle

% (Percentual) Planilha de controle

faturamento

Aumentar a lucratividade Crescimento percentual

% (Percentual) Planilha de controle

do lucro liquido

Aumentar o faturamento
proveniente de baterias
Autolex

Crescimento percentual
do nimero de baterias
Autolex vendidas

% (Percentual) Planilha de controle

Fonte: elaborado pela autora

Anual

Anual

Anual

Semestral



Quadro 6 - Indicadores da perspectiva de Processos Internos

Tempo médio de Numero decimal Planilha de controle Semanal
distribuigdo
Percentual de utilizagdo % (Percentual) Mediges fisicas Mensal
Organizacdo operacional  de espacgo de
armazenamento
Taxa de devolugdo ou % (Percentual) Planilha de controle Mensal
retorno de produtos
. Taxa de resolu¢do de % (Percentual) Planilha de controle Trimestral
Exceler}cta Pa_ problemas internos
comunicagdo interna e d i : i
gestdo de parcerias Indice de satisfacdo de % (Percentual) Questiondrio de Semestral
parceiros satisfagdo para parceiros
Compromisso com a Taxa de conformidade % (Percentual) Planilha de controle Anual
qualidade e melhoria com normas e
continua regulamentacoes
Aprimoramento da Proporcdo dos processos % (Percentual) Planilha de controle Trimestral
Tomada de Decistes mapeados

Estratégicas

Fonte: elaborado pela autora

Quadro 7 - Indicadores da perspectiva de Aprendizado e Crescimento

Aprendizado e Crescimento

Horas-homem destinadas Numero decimal Planilha de controle Semestral
a treinamentos

Capacitacdo e
Desenvolvimento de

s Name_m de treinamentos  Numero inteiro Planilha de controle Semestral
oferecidos

Propagacdo da culturada Horas-homem destinadas Numero decimal Planilha de controle Semestral

empresa as reunides gerais

Maior entendimento Nimero de pesquisas de  Numero inteiro Planilha de controle Anual

sobre os clientes mercado realizadas

Fonte: elaborado pela autora

E importante ressaltar, que a Autolex Baterias atualmente ndo possui um departamento
de tecnologia e informacdo, nem ninguém especializado para essas tarefas que possa mapear
os dados necessarios para os indicadores escolhidos acima, e por isso, decidiu-se nao
ampliar a quantidade de indicadores por objetivo, visto que ja sera um grande desafio para
toda empresa de implementar e acompanhar os que foram propostos.
3.4.3 Identificacio dos OKR’s

Apos realizar a analise do BSC, construir o mapa estratégico e os indicadores da
Autolex Baterias para garantir uma melhor aplicacdo, serdo desenvolvido os OKRs para

empresa. O objetivo é ajudar a empresa a alcancar seus objetivos estratégicos, garantindo



que todos os niveis da organizagdo concentram esforcos para as mesmas questdes definidas
como prioritarias.

Devido a auséncia de uma rotina estabelecida para a coleta de dados e
acompanhamento de indicadores na Autolex Baterias, conforme mencionado anteriormente,
este topico do trabalho serd adaptado a realidade da empresa. Em vez de simplesmente
definir Objetivos (O) e Resultados-Chave (KRs) para todos os niveis da organizagdo e
relaciona-los ao mapa estratégico ja desenvolvido, esta etapa sera reformulada. A proposta
agora se concentra no levantamento dos cargos existentes, identificagdo de seus principais
desafios e na construcdo de departamentos. Além de, estabelecer os OKRs especificos para
cada departamento, criando um caminho para que a empresa, no futuro, possa alcancar um
sistema de desempenho totalmente funcional.

Vale ressaltar que a apresentacdo desta proposta sera feita posteriormente e que nédo se
espera que os indicadores aqui definidos j& satisfacam todos os pontos que a empresa
necessita. O planejamento é ter uma sequéncia de discussdes com os membros lideres da
empresa, ajustar o que for necessario e, ao longo do tempo, ao alcancar um estagio mais
estruturado da coleta de dados e acompanhamento dos indicadores, a autora deste trabalho,
em conjunto com a empresa, realizara uma nova avaliacdo para que ocorra uma selecao de
OKRs mais completa.

- Levantamento dos cargos e construcdo dos departamentos

Este topico serd desenvolvido em duas partes, na primeira sera realizado uma reunido
online junto aos membros da liderangca da empresa para fazer o levantamento dos cargos e
mapear suas atividades principais. Compreendida essa estrutura, sera realizado a construgdo
dos departamentos que compordo a Autolex Baterias. Embora jad exista uma divisao
implicita no cotidiano, essa organizacdo sera fundamental para otimizar a estrutura interna e
facilitar a implementacdo dos OKRs a serem desenvolvidos.

e Levantamento dos cargos

Como ja comentado, foi realizado uma reunido online com os membros da lideranca

Autolex Baterias e como resultado do que foi conversado nesta reunido pode-se entender
que a empresa é composta pelos seguintes cargos e suas fungdes:

o Administradores: sdo compostos pelos membros da familia fundadora e proprietaria
da empresa, eles desempenham um papel crucial na definicdo de diretrizes
estratégicas, tomada de decisGes de alto nivel e estabelecimento de metas
organizacionais. Além disso, sdo responsaveis por garantir o alinhamento dos valores

da empresa e pela supervisdo das operag6es gerais;



o Gerente: presente em cada unidade da empresa, € responsavel por supervisionar as
operacgOes diarias, ou seja, é encarregado de gerir a equipe, garantir a eficiéncia
operacional, controlar o estoque, cuidar das questdes financeiras da unidade e
assegurar a qualidade do atendimento ao cliente;

o Auxiliar administrativo: desempenha fungfes de suporte administrativo, incluindo
atendimento telefonico, recepcdo de clientes, agendamento de servicos,
gerenciamento de documentos e auxilio nas atividades burocréaticas e operacionais da
empresa;

o Ajudante geral e vendedor: realizam as trocas de baterias, 0s servi¢os extras (como
troca de terminal e carga de bateria), vendem as baterias aos clientes e sdo o ponto de
contato direto para questdes relacionadas aos produtos e servicos oferecidos pela
loja;

o Motoristas: sdo responsaveis por buscar e descarregar baterias nas lojas;

o Motoboys: responsaveis pela entrega e instalacdo das baterias nas casas dos clientes.

e Construcdo dos departamentos
A partir deste ponto, as acfes a serem realizadas integram a proposta a ser apresentada.
Nesta segunda etapa, embora a empresa opere diariamente com certa estrutura
organizacional, serd formalizada a divisdo do pessoal em diferentes departamentos. Essa
subdiviséo resultou na criagdo dos seguintes departamentos:

o Administrativo: composto por auxiliares administrativos, como recepcionistas, e 0s
gerentes das unidades, desempenha um papel vital na gestdo e manutencdo das
operagdes administrativas da empresa. Sua abrangente atuacdo envolve diversos
aspectos, desde o gerenciamento de documentos e o fluxo de informagdes, que vai
desde o registro de vendas, contratacbes com fornecedores, até o atendimento ao
cliente. A equipe desse departamento, frequentemente em contato telefénico com
clientes, fornece informacGes sobre a empresa e seus produtos, além de estar
envolvida nos processos de pagamento e na coleta de feedbacks.

Além disso, o suporte na gestdo de recursos humanos é uma das suas
responsabilidades marcantes. Dada a proximidade com as atividades cotidianas dos
funcionarios, esse departamento consegue identificar demandas e necessidades,
colaborando com os lideres para atender as demandas existentes, promovendo
dindmicas para engajamento e oferecendo orientagdo aos funcionarios.

No ambito financeiro, a equipe desse departamento desempenha um papel

relevante, efetuando operacbes como fechamento de caixa, gerenciamento do



estoque de baterias e administragdo de planilhas. Sua atuacdo é essencial para manter
a organizacdo e o funcionamento adequado da empresa, garantindo a fluidez das
operagdes administrativas e o suporte necessario para as demais areas.

Um desafio constante para todos os departamentos administrativos é
impulsionar o faturamento da empresa. No contexto especifico da Autolex Baterias,
esse objetivo pode ser alcancado ao ampliar as vendas através de diferentes canais.
Atualmente, a empresa realiza entregas por meio de pedidos via telefone ou
WhatsApp, com um raio de entrega de até 10 km a partir da unidade. Além disso, as
redes sociais, como o site, Instagram e a pagina de avaliagdo no Google Maps, sdo
utilizadas para incentivar os clientes existentes a manterem sua frequéncia de
compras, divulgando promocdes e conteudos relevantes e promover a reputacdo da
empresa.

Outro desafio significativo identificado é a falta de uma estrutura no
departamento para identificar as falhas operacionais da empresa. Para avancar, além
de restringir a avaliacdo da experiéncia do cliente apenas a perguntas feitas por
telefone ou durante o atendimento presencial, o departamento precisa implementar
um sistema de pesquisa de satisfacdo. Essa medida serd fundamental para capacitar a
equipe a oferecer um servico aprimorado e mais alinhado as expectativas dos
clientes.

Essas estratégias visam aumentar ndo apenas 0 engajamento dos clientes
atuais, mas também expandir o alcance das vendas para novos consumidores. Vale
ressaltar que, até o momento desta redacdo, ainda ndo foram coletados dados
referentes ao volume de vendas geradas por esses canais.

Como dados iniciais a serem coletos e analisados pela empresa para
implementacao do sistema de desempenho tém-se:

= Volume de vendas atuais e por canal;

= Dados de engajamento nas redes sociais e site;

= Taxa de retencdo dos clientes;

» Taxa de evaséo dos clientes;

= Motivos mais frequentes de evasao;

» Frequéncia de compra dos clientes;

= Percentual de clientes que a pesquisa de satisfacdo é enviada;
= Percentual de clientes que respondem pesquisa de satisfacéo;

= Tempo médio entre identificacdo e correcdo dos erros;



=  Tempo médio entre entrega e identificacdo dos erros.

o Vendas e Servigos: é composto por uma equipe dindmica de vendedores e ajudantes
gerais, todos dedicados as vendas de baterias e a prestacdo de servicos adicionais
oferecidos pela loja. Esses profissionais tém a responsabilidade de cuidar
meticulosamente das baterias, garantindo a integridade dos produtos e auxiliando no
controle de estoque para manter uma oferta consistente.

Além disso, s@o responsaveis por toda a experiéncia de compra do cliente,
desde 0 momento em que adentra a loja até a o direcionamento ao caixa para
pagamento. Isso inclui entender as necessidades especificas do cliente, identificar a
bateria desejada e realizar a instalacdo, proporcionando um atendimento completo e
orientado para a satisfacdo do cliente.

O compromisso ndo se limita apenas a venda de baterias; a equipe também
busca oferecer servigos adicionais, sempre visando aprimorar a experiéncia do
cliente. Eles estdo prontos para fornecer informacdes detalhadas sobre os produtos e
servigos oferecidos, difusdo da cultura da empresa, esclarecer davidas e garantir um
atendimento de alta qualidade, priorizando a exceléncia e a confianca nas interagdes
com os clientes.

O desafio principal para os funcionarios deste departamento consiste em
compreender e aprimorar continuamente o nivel de satisfacdo dos clientes. Isso é
essencial para melhorar o atendimento, solucionar eventuais problemas que
resultaram em experiéncias insatisfatorias e esta alinhado com um dos objetivos pré-
definidos: o treinamento da equipe para aprimorar abordagens e atendimento aos
clientes.

Para implementacgdo do sistema de desempenho os indicadores que podem ser
colhidos s&o:

=  Tempo médio de atendimento ao cliente;
= Taxa de conversdo de vendas apés atendimento;
= Quantidade de treinamento realizado;
= Quantidade de treinamento oferecido;
= Percentual de clientes que a pesquisa de satisfacdo é enviada;
= Percentual de clientes que respondem pesquisa de satisfacéo;
= Média das notas recebidas pelo atendimento pré-pagamento.
o Logistica e Distribuicdo: desempenha um papel fundamental na garantia da

eficiéncia operacional e na exceléncia do atendimento ao cliente. Este departamento



é composto por motoristas, aqueles responsaveis por buscar e descarregar as baterias
em cada unidade da empresa e, motoboys, os encarregados de realizar entregas e
instalacdes das baterias nas residéncias dos clientes.

A funcdo primordial desse departamento é manter uma logistica eficiente,
assegurando a distribuicdo pontual das baterias para todas as unidades da empresa.
Essa equipe trabalha incessantemente para garantir que os produtos cheguem as
unidades nos momentos adequados para reposi¢do, mantendo um fluxo continuo de
estoque e garantindo a disponibilidade constante dos produtos.

Além disso, os motoboys desempenham um papel essencial na entrega direta
das baterias aos clientes em suas residéncias. E por meio dessa entrega agil e eficaz
que a empresa reforca seu compromisso com a qualidade do servico prestado,
cumprindo prazos estipulados e mantendo uma reputacédo sélida no mercado.

A atuacdo do departamento tem uma ligacdo direta com 0s objetivos da
empresa de organizagdo operacional e compromisso com a qualidade e melhoria
continua, pois a organizacdo das rotas auxilia para que a operacdo flua com estoque
continuo, sem interrupgdes, sem falhas e falta de produtos além de melhorar as
condigdes de trabalho dos funcionérios. Além disso, como as entregas sdo realizadas
influéncia diretamente na experiéncia do consumidor final.

Os principais objetivos do departamento incluem expandir a area de
cobertura por meio do desenvolvimento de novas rotas, alem de reduzir os prazos de
entrega aos clientes. Tudo isso mantendo a qualidade dos produtos e buscando a
otimizacdo dos custos, os quais serdo repassados aos clientes de maneira competitiva
e sustentavel.

Alguns indicadores que podem ser acompanhados dentro desse departamento
para futura implementacéo do sistema de desempenho sdo:

= Prazo médio de entrega por unidade da empresa;
= Custo médio de entrega por unidade da empresa;
= Satisfacdo dos clientes com entregas;
= Percentual das entregas com horario previsto cumprido.
- ldentificacdo dos OKRs iniciais
Apo6s compreender 0s cargos estruturais da empresa e propor a distribuicdo em
departamentos, inicia-se o processo de aplicacdo dos OKRs na Autolex Baterias. Contudo,
como anteriormente apontado, devido a falta de indicadores essenciais para uma

implementacdo completa dos OKRs e seu acompanhamento, a implementacdo integral se



mostra inviavel no momento. Nesta se¢do, o departamento escolhido para a aplicacéo inicial
do modelo foi o Administrativo.

Esta foi uma escolha inicial formulada pela autora com base nas informacoes
coletadas até o momento. Essas informagdes ainda estdo em processo de validagdo pelos
lideres da empresa, os quais estdo sendo mantidos atualizados & medida que o trabalho
avanca. Consequentemente, é esperado que ocorram ajustes e refinamentos nos OKRs a
serem implementados, a medida que o processo de validacéo e colaboragdo com os lideres
prossegue.

A partir do mapa estratégico da Autolex Baterias desenvolvido durante o capitulo
3.4.1 deste trabalho, foi possivel dar inicio & defini¢cdo dos objetivos e resultados-chaves que
o departamento Administrativo ir4, inicialmente, definir seus esforcos. E importante
ressaltar, que os OKRs aqui tracados devem ser coletados frequentemente e, conforme o
avanco revisados e adaptados a nova situagéo.

Tendo em vista que 0s objetivos tragados por departamento devem ser no maximo 5
e que os resultados-chaves devem ser capazes de nortear a equipe ao alcance desses
objetivos, a autora deste trabalho, conforme pode ser observado na Figura 20 abaixo,
propdem os seguintes OKRs para o departamento Administrativo:

Figura 20 - OKRs do Departamento Administrativo da Autolex Baterias

Objetivo: Estabelecer sistemas e
processos para coletade dados
necessarios.

Objetivo: Estabelecer um sistema para
avaliacdo da satisfacdo do cliente.

KR1: Langar um sistema de pesquisa de KR1: Implementar ferramenta de analise

satisfacdo para 100% dos clientesaté o de vendas em pelo menos duas

final do semestre. unidadesaté o final do semestre.

KR2: Treinar 100% da equipe de KR2: Treinar 50% da equipe responsavel
atendimento para conduzir a pesquisa pela coleta para registrar dados-chave

até o final do ano. até o final do semestre.

Fonte: elaborado pela autora
3.5 Cronograma de Implementacao
Por ter sido elaborado varias iniciativas inovadoras para a empresa, ndo foi possivel
implementar tudo que foi desenvolvido antes da entrega deste trabalho, visto isso, foi
desenhado um cronograma para controle da implementacédo das atividades.
O principal objetivo deste cronograma é auxiliar a Autolex Baterias na conclusdo bem-

sucedida de todas as estratégias delineadas neste trabalho, visando alcancar plenamente 0s



objetivos estabelecidos para a empresa. Pelo fato deste trabalho ter sido desenvolvido até o
final do més de novembro de 2023, o cronograma que abrange um periodo de 1 ano, tera
inicio em dezembro de 2023 e término em dezembro de 2024.

O detalnamento do cronograma pode ser visualizado no Quadro 8 a seguir,
apresentando ndo apenas as atividades planejadas, mas também os responsaveis por sua
execucdo, assim como o periodo estimado para o inicio e conclusdo de cada etapa. E
relevante ressaltar que a definicdo dos responsaveis por cada atividade busca garantir uma
gestdo eficiente e no prazo adequado, mas € essencial destacar que todos os colaboradores
da empresa tém um papel importante para o cumprimento eficaz de todas as atividades

listadas no cronograma.

Quadro 8 - Cronograma de implementacdo de atividades para Autolex Baterias

# Atividade R avel dez/23|jan/24|fev/24| mar/24| abr/24| mai/24|jun/24|jul/24|ago/24|set/24| out/24| nov/24|dez/24

Criagdo e implementagdo de material de
marketing interno e externo para divulgagdo
da miss&o, visdo e valores criados

- Membros da lideranga
da empresa

[N

- Autora deste trabalho

Workshop de revisdo dos departamentos e )
- Membros da lideranga

OKRs propostos

N

da empresa
3 |Criagdo oficial dos departamentos = MISERes ¢ [EEEmes
da empresa
- Membros da lideranga
2 Monitorar e atualizar indicadores criados da empresa
para os departamentos - Gerente de cada
unidade
- Autora deste trabalho
5 |Workshop para implementagdo dos OKRs - Membros da lideranga
da empresa
- Gerente de cada
5 Monitorar e atualizar os indicadores dos unidade
OKRs - Ajudantes gerais e
vendedores
- Membros da lideranga
7 Iniciar coleta de dados dos indicadores da empresa
definidos no BSC - Gerente de cada
unidade
3 Definir metas para os objetivos do BSC - Membros da lideranga
definidos da empresa
9 |Monitorar e atualizar indicadores do BSC - Membros da lideranca
da empresa

. - - Membros da lideranca
Coletar e analisar os indicadores dos
10 da empresa

departamentos
P - Autora deste trabalho

- Membros da lideranga
da empresa
- Autora deste trabalho

Revisar resultados alcangados para as metas
dos objetivos estratégicos do BSC

- Membros da lideranga
da empresa

12 |Concluir primeiro ciclo - Gerente de cada
unidade

- Autora deste trabalho

- Membros da lideranga
da empresa
- Autora deste trabalho

Revisar mapa estratégico do BSC e os OKRs
para o novo ciclo

Fonte: elaborado pela autora

A seguir ha uma breve explicacdo sobre cada uma das atividades apresentadas no
cronograma de implementacédo da Autolex Baterias:
e Criacdo e implementacdo de material de marketing interno e externo para divulgacéo

da Misséo, Visdo e Valores criados: os membros da lideranca estdo encarregados de



desenvolver e introduzir materiais de marketing tanto para o publico interno quanto
externo, como criar uma aba no site com essas informac@es e deixando disponivel
em lugares das lojas da empresa para que todos, funcionarios e clientes, possam ver.
Esses materiais visam divulgar a Missdo, Visdo e Valores recém-criados,
assegurando que sejam compreendidos e internalizados por todos os envolvidos na
organizacao;

Workshop de revisdo dos departamentos e OKRs propostos: a autora deste trabalho
ird conduzir um workshop, para os membros da lideranca, para revisar 0s
departamentos propostos e 0os OKRs planejados. Esta etapa é crucial para garantir
alinhamento e entendimento entre todos os lideres da empresa;

Criacgdo oficial dos departamentos: os membros da lideranca serdo responsaveis por
oficializar a estruturagdo dos departamentos. Mesmo que ja exista uma divisao, esta
acao formalizara e daré estrutura organizacional adequada a essa diviséo;

Monitorar e atualizar indicadores criados para 0s departamentos: apos a criacdo dos
departamentos, serd fundamental monitorar e atualizar os indicadores estabelecidos
para cada um deles, identificando possiveis falhas e necessidades de reajustes
durante todo o processo e ndo apenas no inicio e fim. Essa atividade sera liderada
pelos membros da lideranca e pelos gerentes de cada unidade;

Workshop para implementacdo dos OKRs: outro workshop liderado pela autora deste
trabalho, para os membros da lideranca, visa a implementacdo dos OKRs para 0s
departamentos restantes e uma revisdo dos objetivos ja definidos para o
departamento administrativo;

Monitorar e atualizar os indicadores dos OKRs: gerentes de unidade, ajudantes
gerais e vendedores serdo responsaveis por monitorar e atualizar os indicadores
especificos dos OKRs de suas areas de atuacao, por estarem mais em contato com as
atividades que proverdo estes dados e como forma de motivacdo para que
compreendam a importancia da utilizam desses indicadores e alcance das metas;
Iniciar coleta de dados dos indicadores definidos no BSC: os membros da lideranca e
0s gerentes de cada unidade serdo encarregados de iniciar a coleta de dados dos
indicadores definidos no BSC, facilitando a definicdo de metas de melhoria para os
periodos seguintes;

Definir metas para os objetivos do BSC definidos: nesta etapa, os lideres da

organizagdo sao responsaveis por estabelecer metas concretas e alcancaveis para os



objetivos previamente delineados no BSC. Essas metas sdo fundamentais para
orientar e medir 0 progresso da empresa em direcao as suas estratégias gerais;

e Monitorar e atualizar indicadores do BSC: a lideranca assume a tarefa continua de
monitorar e atualizar os indicadores do Balanced Scorecard. I1sso envolve a coleta
regular de dados relevantes e a analise desses indicadores para garantir que
permanecam alinhados com os objetivos estratégicos estabelecidos;

e Coletar e analisar os indicadores dos departamentos: a autora deste trabalho,
juntamente com a lideranca da empresa, é encarregada de coletar e analisar 0s
indicadores especificos de cada departamento. Essa analise visa avaliar o
desempenho de cada area, identificar areas de melhoria e determinar a contribuicéo
de cada setor para 0s objetivos globais da empresa;

e Reuvisar resultados alcangados para as metas dos objetivos estratégicos do BSC: nesta
atividade conjunta, a autora deste trabalho e a lideranca revisam os resultados
alcancados em relacdo as metas estabelecidas para os objetivos estratégicos do
Balanced Scorecard. Esse processo permite avaliar a eficacia das estratégias
implementadas e identificar areas que exigem ajustes ou melhorias.

e Concluir primeiro ciclo: o encerramento do primeiro ciclo estratégico envolve uma
reunido entre a autora deste trabalho, a lideranca da empresa e os gerentes de cada
unidade. Esta fase busca analisar as realizagOes, desafios enfrentados e as ligOes
aprendidas ao longo do ciclo estratégico, preparando a empresa para 0 proximo
estagio de planejamento

e Revisar mapa estratégico do BSC e os OKRs para 0 novo ciclo: a autora deste
trabalho e a lideranca da empresa revisam e ajustam o mapa estratégico do BSC e os
OKRs para o novo ciclo. Isso implica em adaptar as estratégias com base nas
experiéncias passadas e nas mudancas do ambiente de negdcios para orientar
efetivamente a empresa e rumo aos seus objetivos futuros.

E relevante destacar que a inclusio da autora deste trabalho nas responsabilidades das
atividades se deve ndo apenas a sua disponibilidade, mas também ao interesse e entusiasmo
demonstrados pela empresa durante a elaboracdo deste projeto. A empresa expressou
entusiasmo significativo em relacdo ao progresso alcancado e solicitou seu apoio adicional
por mais um ano para acompanhar a implementacdo e colher os frutos do planejamento

estratégico.



4 RESULTADOS

Neste capitulo, serdo apresentados os resultados obtidos por meio da aplicagdo das
metodologias, ferramentas e analises propostas no presente trabalho, oferecendo insights
relevantes acerca do progresso alcancado até o momento e as perspectivas futuras,

consolidando o que foi planejado e delineado no cronograma previamente exposto.

4.1 Elaboracéo da Estratégia

No contexto da estratégia, este trabalho alcangou todos os objetivos originalmente
estabelecidos. Antes de sua execugdo, a empresa carecia de declaragcdes de Missdo, Viséo e
Valores, bem como de uma compreensdo aprofundada de sua posi¢ao estratégica.

Um dos propositos centrais deste trabalho foi estabelecer um planejamento estratégico
completo, direcionado aos curtos, médios e longos prazos, a fim de orientar as ambicdes da
empresa. Como resultado deste esforco, foi possivel desenvolver a declaragdo de Missdo,
Visdo e Valores, bem como obter uma visdo clara da situacdo interna da empresa e de seu
posicionamento em relagdo a concorréncia. Isso foi viabilizado atraves de analises robustas,
incluindo as Cinco Forcas de Porter, a analise SWOT, a contextualizacdo dentro das
estratégias competitivas genéricas de Porter (culminando na estratégia de Enfoque com
Diferenciacédo) e a elaboragdo do modelo de negocios Canvas para a Autolex Baterias.

Ao compararmos a situacao prévia da empresa com o cenario ap6s a conclusao deste
trabalho, torna-se evidente um avango significativo. Houve uma melhoria substancial na
identificacdo das prioridades, além do fortalecimento da compreensdo dos propdésitos da
empresa, resultando em uma comunicagdo e relacionamento mais sélidos com clientes e

fornecedores.

4.2 Elaboracéo dos Sistemas de Medi¢cdo Desempenho

Com o desenvolvimento dos tépicos da estratégia, o trabalho avancou em diregédo a
outro ponto critico na empresa: a auséncia de um sistema de medicdo de desempenho para
embasar e orientar as estratégias desenvolvidas pela organizagao.

Dada a inexisténcia de uma pratica consistente de coleta e analise de dados na
empresa, algumas etapas deste trabalho foram adaptadas a realidade organizacional,
garantindo resultados positivos com a implementacdo dos sistemas de medicdo de
desempenho escolhidos (BSC e OKRs). Embora o BSC ndo tenha sido totalmente
implementado, foi selecionado para elaborar 0 mapa estratégico, auxiliando nas decisfes
organizacionais, enquanto a metodologia de OKRs foi adotada para assegurar que todos 0s

niveis da empresa direcionem seus esforcos para as mesmas questdes prioritarias.



Antes da introducdo desses sistemas, a empresa ndo possuia uma estrutura formalizada
de seus departamentos e suas respectivas fungdes. Por meio deste trabalho, foi possivel
desenvolver uma proposta de divisdo dos departamentos e identificar os indicadores
necessarios para monitorar cada setor, visando a futura implementacdo completa dos
modelos selecionados. Além disso, os OKRs foram aplicados em um dos departamentos
como um passo inicial para facilitar a expansdo dessa abordagem para os demais setores da

empresa.



5 CONCLUSAO

Ao término deste trabalho, fica evidente a conquista de todos os objetivos propostos.
Apesar das limitacBes encontradas e das adaptacdes realizadas, a empresa alcancou o
desenvolvimento de uma estratégia solida, acompanhada da definicdo de seus objetivos
estratégicos e indicadores de desempenho por meio do BSC. Ademais, houve a formalizacdo
e planejamento dos departamentos, alinhando-os aos objetivos organizacionais através da
construcédo dos OKRs.

Destaca-se a relevancia da revisdo de literatura para embasar teoricamente as
analises e estratégias desenvolvidas para a Autolex Baterias. A aplicacdo das metodologias e
ferramentas propostas permitiu a elaboracdo de um planejamento estratégico abrangente,
rendendo resultados positivos a curto, médio e longo prazos, direcionando as ambicdes da
empresa.

A execucdo deste trabalho exigiu uma comunicacao aberta e clara com os lideres da
empresa, cuja cooperacdo e disponibilidade para fornecer informacbes foram essenciais.
Reunides presenciais e online, juntamente com o uso do WhatsApp no dia a dia, facilitaram a
compreensdo de duvidas emergentes durante o desenvolvimento do trabalho. Além disso, 0s
resultados obtidos s6 foram efetivamente aplicaveis a empresa por meio da colaboracéo
entre a equipe e a autora.

A bem-sucedida execucdo deste projeto gerou entusiasmo entre os membros da
Autolex Baterias, que vislumbram possiveis parcerias para enfrentar outros desafios
empresariais.

A autora deste trabalho considera essa experiéncia de valor inestimavel. A
oportunidade de aplicar os conhecimentos adquiridos durante a graduagdo em um projeto
real foi enriquecedora em aspectos profissionais e pessoais. 1sso evidencia que, apesar da
diversidade de metodologias e ferramentas disponiveis, sua adaptacdo constante as
necessidades especificas de cada empresa é fundamental. Este trabalho consolida os
aprendizados adquiridos ao longo dos cinco anos de formagéo na Escola Politécnica da USP,

representando um periodo repleto de desafios e experiéncias enriquecedoras.
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