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RESUMO

Nos ultimos anos, o uso de tecnologias de Inteligéncia Artificial (IA) se disseminou em diversas
industrias, possibilitando a resolucdo de diversos problemas e criacdo de novos negocios. Por
outro lado, ainda existe uma grande dificuldade por parte das organizacdes de alinhar sua
estratégia competitiva com as tecnologias de 1A. Sob essa ética, o presente trabalho pretende
avaliar o caso de uma empresa de IA que atua nos segmentos de cidades inteligentes e escuta
social. A partir do monitoramento de redes sociais e de uma tecnologia de processamento de
linguagem natural (PLN), a empresa gera informacGes relevantes para gestores publicos
tomarem decisGes mais coerentes com as manifestacdes online dos cidaddos. Percebendo a
imaturidade desse mercado na Ameérica Latina, a empresa decidiu realizar um reposicionamento
estratégico que consiste na mudanca de um modelo Business to Government (B2G) para
Business to Business (B2B), buscando se beneficiar de vantagens competitivas que poderiam
ser geradas por seu ativo tecnolégico em 1A e em dados. A anélise é dividida em trés etapas.
Na primeira, revisou-se as principais bibliografias em estratégia competitiva e alinhamento com
estratégia de Tecnologia da Informacéo (TI) para embasar teoricamente o estudo. Na segunda,
utilizou-se ferramentas da estratégia competitiva para avaliar tanto o antigo quanto o novo
posicionamento estratégico da empresa e confirmar que a nova estratégia € mais favoravel. Ja
na terceira, elaborou-se um plano para implementacdo da estratégia, levando em consideracéo
o0 alinhamento entre estratégia competitiva e tecnologia de informacao, a partir da metodologia
de Objective Key Results (OKR). Nessa fase, também se levantou os resultados parciais obtidos
com 0 novo posicionamento estratégico e sdo feitas propostas de atualizacdo dos objetivos
chave. A partir dos resultados parciais foi possivel perceber que, mesmo com dificuldades e
ajustes necessarios, um maior alinhamento entre a estratégia de neg6cios e a estratégia de Tl é

capaz de tornar uma empresa de 1A mais competitiva e com retornos mais interessantes.

Palavras-chave: Estratégia. Tecnologia da Informagéo. Inteligéncia Artificial. Processamento

de Linguagem Natural. Escuta Social. OKR






ABSTRACT

Recently, many industries began to use of Artificial Intelligence (Al) technologies which made
possible the resolution of several problems and the creation of new business. On the other side,
there is still a great difficulty for organizations to align their business strategies with Al
technologies. Thus, this work aims to evaluate the case of an Al firm that act in the smart cities
and social listening market. With social media monitoring and natural language processing
(NLP), the firm generates relevant insights for public managers make more coherent decisions
with the online citizens manifestations. Realizing how immature this market is in Latin
America, the firm decided to change its strategy from a model Business to Government (B2G)
for a model Business to Business (B2B), looking forward to taking competitive advantage from
its Al technology and data assets. The study is divided in three parts. Firstly, the main
bibliographic references about competitive strategy and alignment with Information
Technology (IT) strategy are reviewed to bring theoretical base to the work. Secondly,
competitive strategy tools and frameworks are used to evaluate the old and the new strategies
of the firm and also to confirm that the new strategy is more favorable. Thirdly, a strategy
implementation plan is presented, considering the alignment of competitive and IT strategies
and adopting the Objective Key Results (OKR) methodology. In this phase, the partial results
are presented, and the key results are uptaded. From the partial results it was possible to discover
that, despite some difficulties and required adjustments, a stronger alignment between business

and IT strategy is able to make an Al firm more competitive and with better returns.

Keywords: Strategy. Information Technology, Artificial Intelligence. Natural Language

Processing. Social Listening.OKR.
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1. INTRODUCAO
1.1 Cenario

A Inteligéncia Artificial (1A) é uma das tecnologias mais discutidas na atualidade e que
possui futuros impactos inestimaveis. O termo IA é cunhado pela primeira vez na década de 50
como “the science and engineering of making intelligent machines” (McCARTHY, 1958).
Desde entdo o conceito se expandiu para além da ideia de maquinas inteligentes e se difundiu
ndo apenas no universo académico, mas, também, no mundo dos negdcios e na sociedade em
geral, podendo ser definido como “any technique which enable machines to act by simulating
the human behaviour to achieve the best result” (BORGES et al, 2021).

A partir desse conceito, podem ser elencadas aplicacdes da IA nos mais diversos setores
da economia, como medicina, contabilidade, ciéncia da computacdo, telecomunicagdes,
educacdo e em diversas atividades gerenciais, como a gestdo da informacdo e a tomada de
decisbes (BORGES et al, 2021).

Dentre as técnicas de IA, merece destaque o aprendizado de maquina (machine
learning). A partir de grandes amostras de dados, os algoritmos de aprendizado de maquina
possibilitam que programas identifiquem e extraiam padrdes dos dados sem serem programados
explicitamente (BORGES et al, 2021). Deste modo, em um contexto de crescimento
exponencial da quantidade de informacdo gerada, técnicas de aprendizado de maquina
permitem a interpretacdo de dados em uma velocidade e volume inalcancéaveis para seres
humanos, desvelando uma vasta gama de oportunidades tecnoldgicas, cientificas e comerciais.

Uma dessas oportunidades surge da popularizacdo da internet, como mostrado pela
Tabela 1. Em 2021, cerca de 4,66 bilhGes de pessoas estdo conectadas a internet (quase 60% da
populacdo mundial), das quais 4,2 bilhdes sdo usuarias de redes sociais, valor 13,2% maior do
que em 2020 (WE ARE SOCIAL, 2021). Essas pessoas diariamente expressam suas opinioes,
desejos, demandas e problemas nas redes sociais, resultando em uma rica fonte de informacao
para organizagdes. Através de algoritmos de aprendizado de maquina, as publicagdes das redes
sociais podem ser coletadas e interpretadas automaticamente, de forma a contribuir para o

entendimento geral do que € publicado em redes sociais.
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Tabela 1 — Populacdo mundial, usuérios de telefone celular, internet e redes sociais

Usuarios Populagédo (em bilhdes de pessoas) Populagéo (%)
Populacdo mundial 7,83 100
Telefone celular 5,22 66,6
Internet 4,66 59,5
Redes sociais 4,20 53,6

Fonte: adaptado de We Are Social (2021)

A principal aplicacdo de algoritmos de IA para analise de redes sociais é na area de
marketing, uma vez que possibilita conhecer preferéncias e interesses de potenciais clientes,
maximizar o impacto de campanhas de marketing, monitorar a reputacdo da marca e identificar
grupos de consumidores similares (BELLO-ORGAZ et al, 2020). Esse tipo de pratica se insere
no ambito da escuta social, que pode ser definido como “an active process of attending to,
observing, interpreting, and responding to a variety of stimuli through mediated, electronic,
and social channels” (STEWART, ARNOLD, 2017).

1.2 Aempresa

O objeto de estudo deste trabalho é a empresa onde o autor realizou o seu estagio e que
serd chamada de ORELHAO. A ORELHAO é uma pequena empresa brasileira de inteligéncia
artificial que atua no mercado de escuta social voltado para a gestdo publica, tendo como
principais perfis de cliente prefeituras, secretarias municipais e politicos em cargos
administrativos ou em processos eleitorais.

A proposta de valor da ORELHAO é tornar mais eficiente e inteligente a forma como
atores da esfera publica escutam e dialogam com os cidaddos de um bairro, cidade ou pais. Com
a ORELHAO, gestores publicos conseguem ter acesso a milhares de manifestacdes de cidaddos
na internet de forma organizada, potencializando a comunicagdo com os cidaddos, a gestdo
participativa e 0 monitoramento da opinido publica. Dessa maneira, as demandas reais da
populacéo se tornam conhecidas e podem influenciar de modo mais contundente as decisdes de
gestores publicos. Assim, a orientag@o para o setor publico é determinante na diferenciacdo da
ORELHAO das empresas que fazem a escuta social tradicional, focado no marketing.

A tecnologia que viabiliza a entrega de valor da ORELHAO ¢ a inteligéncia artificial.
Ap0s coletar textos de redes sociais, portais de noticias e blogs, um algoritmo de IA processa e

extrai informacdes contextuais desses textos. Por exemplo, € possivel conhecer quais sdo 0s
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principais topicos abordados no texto e a opinido de seu autor ou autora sobre eles. Em seguida,
essas manifestagfes sdo agrupadas com o objetivo de oferecer uma viséo quantitativa dos
topicos de interesse do cliente. Sintetizando, a tecnologia da ORELHAO permite que as
manifestacbes de cidaddos na internet feitas de forma difusa e desorganizada estejam
sistematizadas, possibilitando um entendimento amplo de uma populacéo e sua percepcéo da
cidade e da gestdo publica. Cabe ressaltar que todos os textos coletados na internet séo publicos

e que esse processo esta conforme com a Lei Geral de Protecdo de Dados (LGPD) de 2018.

1.3 Motivacéo

Ao longo de sua trajetria, a ORELHAO coleciona experiéncias complicadas de negécio
com o setor publico. Dificuldades regulatorias de venda, longos e conflituosos processos
contratuais, cultura avessa a solucgdes de terceiros, principalmente baseadas em dados, e baixa
demanda s&o os principais fatores que influenciaram o entendimento por parte da ORELHAO
que o modelo de negdcios voltado para clientes do setor publico era inviavel no curto e médio
prazo.

Por outro lado, é observada uma crescente adocdo de informacBes da internet,
especialmente de redes sociais, no setor privado. Atualmente, as redes sociais ganharam papel
central nas campanhas de marketing de grandes empresas, uma vez que repercussdes negativas
relacionadas a uma marca podem gerar grandes perdas de receita e clientes. Destaca-se a
pujanca do mercado de escuta social tradicional, que vem atraindo grande parte das grandes
empresas e cujos atores, tanto no cenario nacional quanto internacional, vém apresentando
crescimento consideravel, demonstrado pelo aumento de receitas e do valor de mercado de
empresas renomadas do setor como Brandwatch, Talkwalker e Stilingue.

Os algoritmos de IA e aprendizado de maquina empregados pelas empresas da escuta
social tradicional sdo praticamente os mesmos utilizados pela ORELHAO, de modo que a
diferenca entre os dois mercados esta relacionada a aplicagdo da tecnologia e ao perfil do
cliente.

Diante das dificuldades e da imaturidade do mercado de escuta social voltada para o setor
publico e da percepc¢do de que o uso de IA para interpretagdo de textos da internet é cada vez
mais utilizado no setor privado, a ORELHAQO passou por um reposicionamento estratégico em
2021, buscando uma posigdo competitiva mais favoravel considerando o ativo tecnoldgico e
em dados em sua posse.

O autor deste trabalho teve a oportunidade de contribuir de forma determinante para a

formulacdo da nova estratégia e sua implementacdo, através de pesquisas de mercado,
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entrevistas com profissionais de outras empresas e da participagdo no desenvolvimento de
novos atributos e produtos projetados a partir do reposicionamento estratégico.

Nesse processo, 0 autor identificou a possibilidade de estudar conceitos e utilizar
ferramentas de estratégia competitiva e de gestdo da Tecnologia da Informacdo (TI)
apresentadas durante o curso de Engenharia de Producdo. Nesse sentido, justifica-se a escolha
do tema deste trabalho, como uma forma de aplicacéo real dos conhecimentos adquiridos na
graduacdo que pode ser decisiva para o futuro da ORELHAO. Ademais, o trabalho conta com
duas justificativas académicas: € um exemplo de utilizacdo de métodos da estratégia
competitiva em uma empresa em estagio inicial, situacdo na qual a literatura utilizada costuma
ser a do empreendedorismo, e enriquece as investigacoes sobre o impacto da IA na formulagéo
de novos negocios, como um exemplo de aplicacdo do modelo proposto por BORGES et al
(2021).

1.4 Objetivos do trabalho

O objetivo geral deste trabalho é utilizar ferramentas da estratégia competitiva para
avaliar o novo posicionamento estratégico da ORELHAO e propor melhorias na execucéo da
estratégia, de forma a alcancar uma posicdo competitiva mais favoravel que a anterior.

Como objetivos especificos, podem ser citados:

e Confirmar, mediante ferramentas de andlise da estratégia competitiva, que o antigo
posicionamento da ORELHAO ¢ insustentavel no médio prazo.

e Validar as potencialidades das ferramentas da estratégia competitiva mesmo em
pequenas empresas.

e Oferecer um exemplo de criacdo de alinhamento entre a estratégia de negocios e a
estratégia de TI, especialmente a IA, a partir da literatura recente sobre o tema, com
foco no modelo proposto por Borges et al (2021) para alinhar IA e estratégia

competitiva.

1.5 Estrutura do trabalho

Este trabalho é dividido em cinco capitulos, além desta Introdug&o:
No capitulo 2, é feita uma Revisdo Bibliografica, apresentando os principais conceitos de
estratégia competitiva e gestdo da tecnologia de informacéo que serdo aplicadas no trabalho.
No capitulo 3, é realizado o Desenvolvimento, que é dividido nos seguintes

subcapitulos: Apresentacdo da empresa e mercado de atuacdo, Andlise estratégica do
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posicionamento atual da empresa, Apresenta¢do do novo posicionamento, Analise estratégica
do novo posicionamento e Alinhamento entre a nova estratégia e a tecnologia da informacéo.

No capitulo 4, sdo apresentados os Resultados do trabalho, que sdo um plano de
implementacdo do novo posicionamento e indicadores que mostram os resultados parciais do
novo posicionamento.

No capitulo 5, é feita a Conclusdo, onde é averiguado se 0s objetivos do trabalho foram
alcancados e sdo apresentadas as limitacGes do trabalho e sugestdo de proximas investigacoes
no tema.

No capitulo 6, sdo apresentadas as Referéncias Bibliogréaficas utilizadas no decorrer do
trabalho.
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2 REVISAO DE LITERATURA
2.1 Estratégia
2.1.1 Forgas Competitivas

Uma das praticas mais difundidas no planejamento estratégico é a analise ambiental ou
estrutural da industria, na qual uma empresa pretende entender como se da a dinamica
competitiva em seu setor de atuacdo para elaborar o melhor posicionamento estratégico. Para
Porter (1979), existem cinco forcas que influenciam a competicdo em uma industria: a ameaca
de novos ingressantes, o poder de barganha dos fornecedores, o poder de barganha dos clientes,
a ameaca de produtos substitutos e a rivalidade entre os concorrentes existentes. Quanto mais
intensa é uma forga competitiva, menores séo os lucros potenciais nessa industria, de forma que
as organizagfes devem analisar cada forca no momento de formulacdo de sua estratégia
competitiva, buscando defender-se de ameacas, aproveitar oportunidades ou adaptar-se ao

ambiente competitivo.

2.1.1.1 Ameaca de novos ingressantes

A ameaca de novos ingressantes diz respeito a possibilidade de novos competidores
entrarem no mercado com produtos semelhantes e é alta quando as barreiras de entrada e a
retaliagdo dos competidores atuais séo baixas. As principais barreiras de entrada s&o: economias
de escala, diferenciacdo do produto, acesso a capital, desvantagens de custo independentes do
tamanho da organizacdo (por exemplo, patentes, localizacdo privilegiada ou subsidios oficiais
(CARVALHO; LAURINDO, 2012)), acesso a canais de distribuicdo e regulacdes
governamentais. J& as praticas mais comuns de retaliacdo dos competidores atuais sdo o
aumento da capacidade produtiva, diminuicdo dos precos e influéncia nos canais de
distribuicdo. Outro aspecto que pode dificultar a entrada de novos ingressantes € quando o
crescimento da industria é baixo, uma vez que, nesse caso, a demanda ndo ira acompanhar o
crescimento da oferta (PORTER, 1979).

2.1.1.2 Poder de barganha dos fornecedores

O poder de barganha dos fornecedores se demonstra na possibilidade de aumento de
precos e reducdo de qualidade de bens e servigos, comprometendo a capacidade dos
concorrentes entregarem a qualidade exigida pelos clientes a precos competitivos. Algumas
caracteristicas de uma inddstria que indicam a possibilidade de alto poder de barganha dos

fornecedores sdo a alta concentracdo do grupo dos fornecedores, alto custo de troca e alta
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diferenciacdo do produto fornecido, além de casos em que a industria ndo € um importante
cliente do fornecedor ou o produto do fornecedor € um insumo critico (PORTER, 1979;
CARVALHO; LAURINDO, 2012).

2.1.1.3 Poder de barganha dos clientes

De forma anéloga aos fornecedores, os clientes exercem seu poder de barganha e
influenciam a dindmica competitiva da industria através de demanda por pre¢os mais baixos e
qualidade mais alta. A intensidade dessa forca normalmente é mais alta quando os clientes
realizam as compras em grandes volumes, possuem margens de lucro baixas (0 que incentiva a

pressao por precos mais baixos) e o produto adquirido é pouco diferenciado (PORTER, 1979).

2.1.1.4 Ameaca de produtos substitutos

A dindmica competitiva de uma industria pode ser severamente alterada se ocorrer a
entrada de produtos substitutos que entregam valor semelhante ou superior aos produtos
atualmente existentes no mercado, porém com tecnologia diferente. A ameaca desses produtos
¢ alta se eles possuem uma relacdo custo-beneficio melhor do que os produtos existentes ou se

as margens de lucro sdo muito grandes (PORTER, 1979).

2.1.1.5 Rivalidade entre concorrentes diretos

A forca competitiva que possui identificacdo mais natural é a rivalidade entre os
concorrentes existentes e se manifesta na disputa de parcela de mercado e na captacao de novos
clientes. Dentre os fatores que contribuem para uma maior intensidade dessa forca, podem ser
citados: crescimento lento da industria, altos custos fixos, presenca de muitos competidores
semelhantes e altas barreiras de saida (por exemplo, grandes capacidades instaladas) (PORTER,
1979).

2.1.2 Analise SWOT

Enquanto as Cinco Forcas de Porter descrevem o ambiente competitivo, isto €, fatores
externos a empresa, a andlise SWOT abrange o nivel da organizagdo, relacionando fatores
internos (forcas e fraquezas) e externos (oportunidades e ameacas) com o objetivo de se obter
um entendimento completo do posicionamento estratégico de uma empresa (PEREIRA, 2011).

Alguns fatores elencados por Carvalho e Laurindo (2012) como forcgas sdo fatores que
constroem barreiras de entrada, reforcam o poder de negociagdo com fornecedores e

consumidores, isolam o competidor da rivalidade de outras empresas, maior escala comparado
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com concorrentes e presenca de recursos e habilidades que permitem superar barreiras de
entrada em outros grupos estratégicos ou inddstria. Um aspecto fundamental para a
identificacdo de uma forca é que ela deve gerar uma vantagem competitiva, isto é, a empresa
deve possuir desempenho superior as concorrentes (GILLIGAN; WILSON, 2003)
Inversamente, um desempenho negativo nesses fatores pode ser considerado como uma
fraqueza.

Ja oportunidades podem ser a criacdo de um novo mercado, mudanga para um
posicionamento mais favoravel e fortalecimento da posicéo estrutural, ou seja, a diminui¢éo do
impacto das forcas competitivas. Kotler (2012) define trés tipos de oportunidades: ofertar um
produto ou servigo escasso, ofertar um produto ou servigo existente de maneira superior ou
ofertar algo totalmente novo. Em suma, uma oportunidade representa uma area com potencial
para cria¢do de vantagem competitiva. Por outro lado, a entrada de outras empresas no mesmo
grupo estratégico ou o enfraquecimento da posicao estrutural sdo exemplos de ameacas, uma
vez que aumentam os riscos de fracasso na execucgdo da estratégia (CARVALHO; LAURINDO,
2012; GILLIGAN; WILSON, 2003).

Um de seus principais beneficios é a simplicidade que permite uma rapida visualizacdo
de problemas que merecem atencdo no momento de definir planejamentos estratégicos. Essa
caracteristica faz com que a analise SWOT seja amplamente utilizada. Por outro lado, uma
abordagem muito simplista da andlise SWOT pode ser prejudicial para a empresa, apresentando
0s seguintes problemas: definicdo inadequada de fatores, falta de priorizacdo de fatores e viés
de quem realizou a analise (PICKTON; WRIGHT, 1998).

Para Pickton e Wright (1998), Gilligan e Wilson (2003) e Kotler (2012), outro aspecto que
pode levar a interpretaces equivocadas € o fato de ndo haver um dimensionamento na analise
SWOT. Assim, oportunidades fracas podem aparentar se equilibrar com fortes ameacas. Uma
forma de contornar isso é inserir forcas, fraquezas, ameacas e oportunidades em matrizes. Para
oportunidades, devem ser elaboradas matrizes que relacionam a atratividade da oportunidade,
a partir das expectativas de retorno, e sua probabilidade de sucesso, a partir dos recursos
disponiveis para implementar as medidas necessarias para capturar a oportunidade e se 0s
beneficios alcancados sdo proporcionados de modo mais eficaz do que qualquer um dos
concorrentes. De forma semelhante, na matriz de ameacas deve ser avaliada a gravidade e a
probabilidade de ocorréncia, a partir das quais a empresa consegue decidir a estratégia defensiva
referente aquela ameaca (KOTLER, 2012). Ja as forcas e fraquezas devem ser avaliadas quanto
ao desempenho e importancia. Fatores nos quais a empresa apresenta baixo desempenho séo

fraquezas e alto desempenho sdo forcas. Entretanto, nem todos os fatores possuem mesma
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importancia, fazendo com que seja necessario classifica-los em baixa ou alta importancia
(GILLIGAN; WILSON, 2003).

2.1.3 Estratégias competitivas genéricas

Para Porter (1986), apesar da estratégia de uma organizagdo ser Unica dadas as
condicBes particulares do ambiente em que ela se insere, existem trés tipos de estratégia que
sumarizam o0s posicionamentos adotados por diferentes empresas: as estratégias competitivas
genéricas.

A primeira delas é a lideranga em custo, que consiste em oferecer um produto ou servico
similar aos oferecidos pelos competidores, porém com custos totais menores que geram maiores
retornos. Esse tipo de estratégia torna as cinco forcas competitivas mais brandas. Se existe
grande rivalidade entre os competidores, a tendéncia é de que os lucros da industria diminuam.
No entanto, para o lider em custo a reducéo é menor, de forma que essa firma alcanca o maior
retorno da industria. Ja o poder de barganha dos compradores possui influéncia limitada até o
nivel do competidor mais eficiente, ao mesmo tempo que ha maior flexibilidade para lidar com
aumento de precos por parte dos fornecedores. No que diz respeito a ameaca de novos
ingressantes, a lideranca em custo normalmente envolve vantagens de custo e economias de
escala que atuam como relevantes barreiras de entrada, a0 passo que essas empresas estdo em
melhores condi¢cfes para competir com substitutos do que os competidores menos eficientes.

Algumas caracteristicas de empresas que aspiram a lideranca em custo € o
desenvolvimento de produtos de facil manufatura e especialidade em engenharia de processos,
elevados volumes de producdo em busca de economias de escala e investimento em
equipamentos de alta qualidade e, portanto, mais eficientes. Os retornos adquiridos através
dessa posicdo devem ser investidos na melhora dos equipamentos, buscando sustentar a
lideranca em custo. Organizacionalmente, sdo exigidos controle rigido e frequente sobre
processos e indicadores e incentivos baseados em metas quantitativas (CARVALHO,;
LAURINDO, 2012).

A segunda estratégia genérica é a diferenciacdo, na qual a empresa oferta um produto
Ou servigo unico na industria, seja por meio de design, tecnologia ou qualidade. Nesse caso, a
empresa também possui fortes defesas ante as cinco forcas competitivas. A rivalidade entre
competidores perde intensidade na medida em que o produto é Unico, gerando lealdade dos
consumidores e uma menor sensibilidade ao preco. Sobre o poder de barganha dos
fornecedores, as margens de lucro costumam ser maiores em empresas que competem por

diferenciacdo, o que diminui o impacto do aumento do preco por parte dos fornecedores,
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enquanto o poder de barganha dos clientes é muito limitado uma vez que ndo ha oferta de
produtos semelhantes. A ameaca de novos ingressantes é baixa, j& que o carater Unico do
produto ou servico é uma grande barreira de entrada, uma vez que 0s novos ingressantes
precisam superar as especificidades desse produto ou servico e a lealdade dos consumidores.
Finalmente, a ameaca de produtos substitutos é baixa, dado que a empresa se encontra em uma
posi¢do competitiva mais favoravel que a dos competidores.

Empresas que competem por diferenciacdo devem possuir expressivas habilidades de
marketing, engenharia de produto e pesquisa e forte reputacdo da marca por qualidade ou
tecnologia. Do ponto de vista organizativo, destacam-se os requisitos de coordenagéo entre
funcdes e areas da organizacdo, incentivos subjetivos para os funcionarios, énfase na gestdo do
conhecimento e atracdo de talentos altamente qualificados (CARVALHO; LAURINDO, 2012).

Ja a terceira estratégia competitiva genérica é o enfoque, que se baseia no foco em um
grupo de compradores especificos ou uma regido geografica especifica, atendendo a esses
consumidores de forma excelente e exclusiva, algo impossivel para organizagdes que
competem via lideranca em custo ou diferenciacdo. Dentro desse foco, podem existir
posicionamentos de baixo custo ou diferenciacéo.

Uma empresa que ndo se enquadra em nenhuma das trés estratégias genéricas
provavelmente deve apresentar uma posicdo competitiva fraca, uma vez que cada estratégia
genérica demanda estruturas organizacionais e habilidades especificas. Carvalho e Laurindo
(2012) também recordam que a oscilacdo entre duas estratégias competitivas genéricas pode
gerar uma confusdo na imagem da empresa percebida por clientes e perda de credibilidade e

reputacao.

2.1.4 Evolucéo da industria

A andlise estrutural da inddstria € um método eficaz para entender as forgas
competitivas em um setor em um dado momento. No entanto, as estruturas de uma indudstria
podem mudar ao longo do tempo, requerendo ajustes na estratégia dos competidores. Essas
transformacgdes em uma industria sdo chamadas de evolugéo industrial (PORTER, 1987).

Segundo Porter (1987), o primeiro passo da analise da evolucdo da industria é o
questionamento se existe alguma mudanca em curso capaz de impactar em alguma das cinco
forcas competitivas. Quanto mais forcas forem influenciadas por essas transformacdes, mais
estratégico seré o carater das adaptacfes que os competidores devem realizar.

Como nem sempre essas mudancas séo claras, a utilizacdo de ferramentas para analisar

a evolucdo da industria é recomendavel. Uma delas é o ciclo de vida de um produto ou industria,
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que divide a maturidade de uma industria em quatro fases: introdugdo, crescimento, maturidade
e declinio. Quando essas fases sao relacionadas com a média de vendas da industria, obtém-se
uma curva em formato de S, na qual os pontos de inflexdo sdo 0s momentos de passagem de
fase da inddstria. Cada uma das etapas possui caracteristicas distintas e forcas competitivas
mais intensas, de forma que compreender em qual estagio uma inddstria se encontra € essencial
na formulacdo da estratégia (PORTER, 1987). Um exemplo da curva em S ¢ apresentado na
Figura 1.

Na fase de introducdo, a principal forca competitiva é o poder de barganha dos clientes,
que possuem resisténcia a adquirir o novo produto ou servi¢co. Quando o produto ou servigo
prova seu valor para 0 mercado, uma grande quantidade de consumidores passa a comprar 0
produto, o que resulta em um aumento exponencial no volume de vendas, caracterizando a fase
de crescimento. Ao passo em que a demanda aumenta, as barreiras de entrada diminuem e novos
competidores se inserem na industria, intensificando a rivalidade entre concorrentes e
interrompendo o crescimento do volume de vendas, o que define a fase de maturidade. Por fim,
ha a fase de declinio quando produtos substitutos comecam a surgir e 0 volume de vendas
diminui (PORTER, 1987).

Figura 1 — Estégios do ciclo de vida de uma organizacéo

INTRODUCAO CRESCIMENTO MATURIDADE DECLINIO

=

VENDAS DA
INDUSTRIA

TEMPO

Fonte: adaptado de Porter, 1987

Porter (1987) ressalta que a abordagem do ciclo de vida é um modelo generalizado, que
nunca é replicado perfeitamente na realidade. Nesse sentido, pode ser mais vantajoso

compreender o processo evolucionario de uma industria a partir do estudo dos fatores que
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direcionam a evolucdo dessa industria em especifico. Em posse dessas informacGes, 0s
competidores podem ter uma visdo mais clara dos potenciais cenarios futuros da indUstria. Essa
abordagem permite uma andlise menos generica que o ciclo de vida de uma industria,
permitindo capturar especificidades de cada setor.

O primeiro fator a ser analisado s&o as mudancas de longo prazo no crescimento da
inddstria, que determinam a intensidade da rivalidade entre concorrentes e o ritmo de expansdo
necessario para manter a parcela de mercado. Existem cinco razdes externas (caracteristicas
demogréficas, tendéncias nas necessidades dos consumidores, mudancas na posicao relativa de
substitutos, mudancas na posi¢do de produtos complementares e penetragcdo nos grupos de
consumidores) e uma interna (mudancgas no produto) que podem influenciar o crescimento a
longo prazo (PORTER, 1987).

Mudangas no segmento de compradores resultam em diferentes necessidades e
requisitos dos consumidores, alterando economias de escala, necessidade de capital e métodos
de marketing, por exemplo. Apds repetidas compras, os consumidores comegam a adquirir
conhecimento sobre o produto e passam a ser mais exigentes. Ao mesmo tempo, os produtos se
adaptam para satisfazer esses requisitos. Como resultado, a diferencia¢do tende a diminuir
(PORTER, 1987).

A difusdo de conhecimento proprietéario sobre processos, produtos e tecnologias causa
diminuicdo da diferenciacdo e das barreiras de entrada e aumento da quantidade de
competidores. Entretanto, as empresas que detém o conhecimento vdo buscar protegé-lo por
meio de patentes, retencdo de profissionais especializados, economia de escala e investimento
em Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) (PORTER, 1987).

Os principais e mais antigos competidores se aproveitam de dois fatores que influenciam
a estrutura da inddstria: o acimulo de experiéncia e a expansdo na escala. Acumulos de
experiéncia na manufatura, distribuicdo e marketing de um produto tendem a diminuir seu custo
unitério. J& a expansdo na escala ocorre em consequéncia ao crescimento da industria. Nesse
processo, podem ser criadas economias de escala (PORTER, 1987).

Outro fator importante é a inovacdo. Cada tipo de inovacdo potencializa diferentes
fatores que afetam a evolucdo da industria: inovacéo de produto acarreta mudancgas no produto,
inovacdo de marketing causa mudancas no segmento de consumidores, em especial aumento
da demanda e aumento das barreiras de entrada e inovagdo de processo gera aumento de

economias de escala e acimulo de experiéncia (PORTER, 1987).
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Também podem ser citados outros fatores, como: mudancas nos custos de producéo e
taxas de cambio, mudancas estruturais nas industrias adjacentes (fornecedores e clientes),
mudancas em politicas governamentais (PORTER, 1987).

Finalmente, ha as entradas e saidas da industria. Quando grandes organizacdes avaliam que
a entrada em uma indudstria € interessante, a estrutura da industria pode ser amplamente
modificada. A posse de habilidades e recursos diferentes dos existentes da industria é um fator
que altera a estrutura da industria, assim como a percepcdo externa possibilita um
posicionamento mais livre das praticas estratégicas histéricas da industria e um maior
conhecimento de outras tecnologias. Ja as saidas diminuem o numero de competidores e
aumentam o dominio dos lideres da indUstria (PORTER, 1987).

2.1.5 Estratégia de oceano azul

Existem duas logicas adotadas pelas organiza¢Ges para formularem suas estratégias
competitivas: a logica convencional, na qual o pensamento estratégico esta relacionado a
superar 0s competidores, e a l6gica da inovacao de valor, na qual o objetivo da estratégia é fazer
a competicao irrelevante. Nas organizac6es onde a perspectiva existente é a inovacgdo de valor,
os lucros costumam ser maiores e mais sustentaveis no tempo (KIM; MAUBORGNE, 2004).
A inovacao de valor pode ser entendida como uma inovagédo que traz um salto na entrega de
valor, se diferenciando da cria¢do de valor incremental e de invencdes tecnoldgicas que nédo
satisfazem demandas (KIM; MAUBORGNE, 2005).

A inovacdo de valor faz parte da estratégia de oceano azul, que consiste na ampla
geracdo de demanda a partir de novos produtos, servicos ou modelos de negdcios que
apresentam entrega de valor superior ao que ja existe. Como sd@o mercados recém criados, 0s
pioneiros conseguem aproveitar a falta de competicdo e conquistar altas margens de lucro.
Dessa maneira, a expressiva diferenciacdo no valor entregue ao cliente faz com que a
competicdo se torne irrelevante, tanto no caso de antigos concorrentes que deixaram de ser
competitivos quanto no caso de novos ingressantes obrigados a reproduzir a estratégia de
oceano azul e, portanto, ndo alcancando a diferenciacdo (KIM; MAUBORGNE, 2005).

A ideia do oceano azul se contrapBe a ideia do oceano vermelho representado pelas
industrias existentes hoje, nas quais as fronteiras da industria e as regras da competicdo séo
conhecidas. Assim, conforme o nimero de competidores aumenta, a competicdo se intensifica
e 0s niveis de receita e lucro diminuem. Esse cenario é acentuado no atual contexto de evolugéo
tecnoldgica, onde novos produtos e servigos sdo oferecidos em profusdo sem um aumento
correspondente da demanda (KIM; MAUBORGNE, 2005).
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As principais caracteristicas das estratégias de oceano azul e oceano vermelho séo

descritas no Quadro 1.

Quadro 1 - Caracteristicas das estratégias de oceano azul e vermelho

Estratégia de oceano vermelho Estratégia de oceano azul
Competicdo em espaco de mercado existente Criacéo de novo espacgo de mercado
Vencer a competicao Fazer a competicdo irrelevante
Explorar a demanda existente Criar e capturar novas demandas
Trade-off custo-valor Superar o trade-off custo-valor

Alinhamento de todas as atividades da ) .
o . Alinhamento de todas as atividades da
empresa com a estratégica competitiva L o
o ] o empresa para atingir diferenciagéo e custo
genérica de diferenciagéo ou custo

Fonte: Adaptado de Kim e Mauborgne (2015)

Kim e Mauborgne (2005) elencam trés caracteristicas necessarias para a elaboracdo de uma
boa estratégia de oceano azul: foco, divergéncia e comunicacdo atraente. O foco € importante
por garantir a priorizagdo de esforgos e recursos nos fatores mais decisivos para a geragao de
valor esperada. Desse modo, a organizagédo nao desperdica tempo e dinheiro em fatores menos
significativos para o cliente, conseguindo, ao mesmo tempo, diminuir custos e preco e alcancar
a qualidade esperada, além de facilitar a gestdo da qualidade e da operacdo por causa da
diminuicdo de atividades. A divergéncia representa a diferenciacdo e a busca por uma proposta
de valor Unica, que seja indiscutivelmente diferente dos concorrentes. Finalmente, a
comunicacdo atraente é uma forma dos clientes compreenderem a nova proposta de valor de

modo simples e eficiente, com o objetivo de criagdo de demanda e confianca.

2.1.6 Modelo de negocios canvas

O modelo de negécios canvas ou business model canvas é uma ferramenta que permite
descrever um modelo de neg6cios de forma simples, visual, eficaz e facilmente interpretavel.
Aqui, utiliza-se o conceito de modelo de negdcios como algo que “descreve a logica de criagao,
entrega e captura de valor por parte de uma organizagdo” (OSTERWALDER; PIGNEUR,
2010).

Osterwalder e Pigneur (2010) apresentam o modelo de negdcios canvas como um

esquema composto por nove componentes:
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Segmento de clientes: pessoas ou organizacGes que a empresa busca servir. Os clientes
podem ser agrupados em grupos de clientes, a partir de critérios como requisitos
especificos, canais de distribuicdo diferentes, tipos de relacionamento distintos e
lucratividade substancialmente diferentes. Quando existe mais de um segmento de
clientes, o mercado da empresa pode ser segmentado (ligeiras diferencas nas
necessidades e problemas de clientes), diversificado (relevantes diferencas nas
necessidades e problemas de clientes) ou multilateral (segmentos de mercados
interdependentes).

Proposta de valor: descricdo de como os produtos ou servi¢cos das empresas geram valor
para o cliente. Em outras palavras, é o que faz um cliente preferir uma empresa em
detrimento das outras. Por esse motivo, a proposta de valor deve, necessariamente,
resolver ou satisfazer uma necessidade do consumidor ou usuério.

Canais: meios pelos quais a empresa se comunica com o cliente e entrega sua proposta
de valor. Podem ser canais de comunicacdo, distribuicdo ou venda. Dentre as fungdes
dos canais, podem ser elencadas: ampliar o conhecimento dos clientes e consumidores
sobre os produtos e servicos oferecidos, efetuar a venda e a entrega (fisica ou virtual)
dos produtos e servicos e realizar o suporte pds-compra. Também cabe pontuar que o
cliente passa por diversas fases em cada canal. Comecando pelo conhecimento de
produtos e servigos, passando pela avaliacdo da proposta de valor (verificacdo se esta
condizente com os requisitos do cliente) até a entrega do produto ou servigo e o suporte
poOs-venda.

Relacionamento com clientes: tipo de relacdo que uma empresa possui com seus
clientes, variando de relacdes pessoais até automatizadas. As motivacdes para definir o
relacionamento s&o: a conquista do cliente, a retencdo do cliente e a ampliagcdo das
vendas.

Fontes de receita: como a entrega da proposta de valor repercute na geragéo de receitas
financeiras para a empresa. S0 duas as principais formas: pagamento unico e renda
recorrente. Nesse componente, se faz necessario distinguir o mecanismo de
precificacdo, que pode ser fixa (baseada em variaveis estaticas, como o volume de venda
e as caracteristicas do produto ou segmento de clientes) ou dinamica (variavel conforme

alteracOes de mercado).
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e Recursos principais: recursos que viabilizam a operacdo da empresa e fazem o modelo
de negdcios funcionar. Podem ser de ordem fisica, financeira, intelectual ou humana,
podendo ser possuidos ou alugados.

e Atividades-chave: descri¢do das principais atividades que uma empresa exerce para
fazer 0 modelo de negécios funcionar. S&o aquelas a¢Ges imprescindiveis para criar e
oferecer a proposta de valor, manter o relacionamento com o cliente e gerar renda.

e Parcerias principais: levantamento de fornecedores e parcerias essenciais para o
funcionamento do negécio.

e Estrutura de custo: apontamento de todos os tipos de custos existentes na operacdo do
modelo de negdcios. Os custos podem ser fixos (independem do volume de producgéo)

ou variaveis (variam proporcionalmente com o volume de producao).

2.2 Tecnologia da informacao e estratégia

O termo TI surge no final da década de 80 para descrever o conjunto de aplicacdes
advindas dos avancos nas areas de eletrénica e computacdo que comecavam a ser utilizadas
para tornar as empresas mais competitivas. Desde entdo, o principal desafio ensejado pelo
desenvolvimento da Tl ndo é apenas o aumento da produtividade ou o desenvolvimento de
solugdes mais complexas, mas, sim, o alinhamento da Tl com a estratégia e a estrutura
organizacional de uma empresa. Nesse sentido, conclui-se que nenhuma vantagem competitiva
pode ser mantida por uma aplicacdo de Tl, mesmo as mais sofisticadas, sem um propdsito
estratégico (CARVALHO; LAURINDO, 2012).

2.2.1 Grid Estratégico

McFarlan (1984) criou o Grid Estrategico como uma ferramenta que fornece uma
avaliacdo sobre a relacdo da Tl e a estratégia e operacdo de uma empresa. Consiste em uma
matriz onde, verticalmente, é analisado o impacto da Tl no presente da organizacéo e,
horizontalmente, o impacto da TI no futuro.

Quando o impacto da TI é baixo, tanto no presente quanto no futuro, ela possui papel
de “Suporte”, nao merecendo destaque no planejamento estratégico e na estrutura
organizacional da empresa. Ao passo que a Tl é importante para o presente, mas ndo ha
perspectiva de grande influéncia no futuro, o papel da TI ¢ de “Fabrica”, ou seja, ¢ fundamental
para a operacdo e deve ser representada na alta hierarquia da empresa. Nos casos em que a Tl
ndo possui relevancia no presente, mas pode ser decisiva no futuro, a classificacdo é

“Transi¢ao”. Por fim, se o impacto ¢ alto no presente e no futuro, a TI deve ser entendida como
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“Estratégica”, dado que € essencial para a operagdo atual e para a sobrevivéncia da empresa no

futuro. O Quadro 2 esquematiza o uso do Grid Estratégico

Quadro 2 — Grid Estratégico

Impacto no futuro

Baixo Alto
i “FABRICA” “ESTRATEGICO”
Alto Ex.: Companhias aéreas Ex.: Bancos, seguradoras
Impacto presente
Baixo “SUPORTE” “TRANSICAO”
Ex.: Industrias Ex.: editoras, e-commerce

Fonte: adaptado de McFarlan (1984)

2.2.2 Alinhamento estratégico

Outra ferramenta de andlise das relagdes entre estratégia e T1 & o modelo do alinhamento
estratégico proposto por Henderson e Venkatraman (1993). Além de analisar o impacto da Tl
nos negocios de uma empresa, 0 modelo também segmenta a estratégia de Tl em externa
(posicionamento no mercado de TI) e interna (gestdo de sistemas de informacdo). Outra
relevante novidade ¢ a possibilidade da estratégia de TI direcionar a estratégia de negocios da
empresa, uma vez que os fatores externos a organizacao estdo em constante transformacéo,
exigindo que a empresa acompanhe essa evolucao. Esse fendbmeno é comum na adogéo de novas
tecnologias (CARVALHO; LAURINDO, 2012).

Dito isso, existem quatro perspectivas para o alinhamento estratégico, que relacionam
as estratégias e estruturas (dimenséao operacional) do negdcio e da Tl: a execucdo da estratégia,
a transformacéo tecnoldgica, o potencial competitivo e o nivel de servico, descritos no Quadro
3.
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Quadro 3 — Perspectivas para o alinhamento estratégico

Perspectiva de
alinhamento

estratégico

Direcionamento

Definicéo

Execucdo da
Estratégia

Transformacao

Tecnoldgica

Potencial
Comepetitivo

Nivel de Servigo

Estratégia do negocio >
Estrutura do negdcio -
Estrutura de TI

Estratégia do negocio >
Estratégia de Tl >
Estrutura de TI

Estratégia de Tl >
Estratégia do negdcio >
Estrutura do negdcio

Estratégia de Tl >
Estruturade Tl >
Estrutura do negdcio

Perspectiva mais comum, quando as
necessidades estratégicas da empresa séo
resolvidas por aplicacGes de TI.

Novas estratégias de negdcios exigem a
reformulacédo da estratégia de TI. 1sso
significa que a estrutura de T1 ndo é
restringida pela estrutura de negdcios.

A estratégia de negocios sofre
modificacbes em decorréncia de novas
estratégias de TI. Como consequéncia,
sdo necessarias alteracfes na estrutura de
negacios.

Parte do objetivo de aumentar a
satisfacdo do cliente a partir de sistemas
de TI.

Fonte: adaptado de Henderson e Venkatraman (1993), Carvalho e Laurindo (2012)

Também ¢é interessante conhecer algumas caracteristicas das perspectivas de

alinhamento estratégico quanto ao papel da alta direcdo da empresa, o papel da dire¢do de Tl e

o critério de desempenho. Essas caracteristicas sdo apresentadas no Quadro 4:
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Quadro 4 — Caracteristicas das perspectivas para o alinhamento estratégico

Papel da alta .
) ) L Papel da Critério de
Perspectiva Impulsionadora  diregdo da o
direcdo de TI desempenho
empresa
Execucdo da Estratégia de Formulador de  Implantador Custos/Centros
estratégia negocios estratégias de estratégias  de servico
5 . Fornecedor de ) _
Transformacao Estratégia de - Arquiteto de  Lideranca
. o visdo de _ o
tecnoldgica negocios _ tecnologia tecnoldgica
tecnologia
Potencial o Visionario de ) Lideranca de
. Estratégia de Tl o Catalisador .
competitivo negocios negocios
Lideranca Satisfacdo do

Nivel de servico  Estratégiade TI  Priorizador _ )
executiva cliente

Fonte: adaptado de Henderson e Venkatraman (1993), Carvalho e Laurindo (2012)

2.2.3 Inteligéncia artificial

O termo IA foi utilizado pela primeira vez ainda na década de 50 para descrever “the
science and engineering of making intelligent machines” (McCARTHY, 1958). Atualmente, a
IA é amplamente conhecida, utilizada e discutida no meio empresarial, académico e na
sociedade em geral, podendo ser definida, de forma mais ampla como “any technique which
enable machines to act by simulating the human behaviour to achieve the best result”
(BORGES et al, 2021).

Ao longo do tempo, houve grande otimismo em relacdo ao desenvolvimento de
tecnologias de IA, porém com resultados pouco consistentes. No comeco dos anos 80,
aplicacdes de IA comecaram a ser utilizadas em negocios de diversas maneiras e, nesse
momento, ja existia a ideia de que a IA poderia ser um diferencial competitivo. Foi somente na
ultima década, com a geracdo de grandes volumes de dados, melhoria de algoritmos e aumento
da capacidade computacional que a IA se expandiu de forma generalizada, sendo utilizada em
produtos, processos e servigos. Dentre os beneficios alcangados, podem ser citados: velocidade,
flexibilidade, customizacdo, escala, inovagao e tomada de decisdo. Com isso, empresas podem
melhor seu desempenho de forma substancial na automacao de processos, obtencédo de insights
para tomada de decisdo, engajar consumidores e funcionarios e desenvolver e entregar novos

produtos e servicos. O aproveitamento dessas oportunidades e beneficios ndo € exclusivo de
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alguma inddstria especifica, pelo contrario: diversos setores, como economia, contabilidade,
ciéncia da computacdo, telecomunicagdes e educagéo utilizam aplicagfes de IA (BORGES et
al, 2021).

Do ponto de vista técnico, o aprendizado de maquina (machine learning) pode ser citado
como um dos principais fatores que fundamentam complexos algoritmos. Os programas que
utilizam esse tipo de técnica permitem extrair e aprender padrfes de grandes quantidades de
dados que dificilmente seriam percebidos por humanos - ou de forma lenta e, portanto, pouco
eficiente (BORGES et al, 2021). Uma vez treinado, um modelo pode ser utilizado em bases de
dados desconhecidas e interpreta-las de forma rapida e confidvel, possibilitando a geracdo de
informagdes Uteis ou automatizando a tomada de deciséo e algum tipo de acdo.

A adocdo de IA em negdcios obteve sucesso inicialmente em grandes corporagoes, 0
que fez com que muitas empresas menores se motivassem a desenvolver aplicacdes de I1A. No
entanto, uma grande parcela dessas organiza¢des ndo conseguiu atingir os retornos esperados,
devido, principalmente, a falta de alinhamento entre a utilizacdo da A e da estratégia (BORGES
et al, 2021).

Li et al (2021) apontam dois requisitos para implementacédo de solucBes que envolvem
IA: adaptacOes estruturais e controle de qualidade. As adaptagcdes estruturais se tornam
necessarias pois a gestdo da IA exige novas atividades e processos. Para que modelos de IA
funcionem adequadamente, é necessaria a continua extracao de grandes volumes de dados com
qualidade, demandando que a organizacdo possua processos escalaveis de geracdo e limpeza
de dados advindos de fontes externas e internas a empresa. Ja o controle de qualidade assume
um carater central por ser o responsavel por garantir que as decisdes realizadas ou
recomendadas pela IA sejam confidveis e, portanto, possuam credibilidade internamente e para
clientes. Isso envolve a criagdo de processos e indicadores de controle de qualidade.

A discussdo em torno da evolugdo da IA e sua relagdo com negdcios também abrange
questdes importantes no que diz respeito ao trabalho. Existe uma preocupacao de que a 1A possa
ser prejudicial para a sociedade por substituir trabalhadores e gerar desemprego. Barro e
Davenport (2019), no entanto, defendem que a IA deve ser entendida mais como ferramenta do
que como automacgdo. Como resultado, as organizagdes devem desenvolver capital humano
qualificado para inovar com a utilizagdo de tecnologias de 1A, 0 que os autores chamam de
inovacdo baseada em automacao inteligente. Nesse sentido, a IA acarretaria mudancas nas

qualificagdes exigidas dos funcionarios, ao contrario de eliminar postos de trabalho.
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2.2.4 Uso estratégico da IA

Mesmo com o grande destaque dado para a I A nos Ultimos anos e a crescente compreensao
de suas potencialidades, sdo poucos os exemplos de empresas que conseguem atingir retornos
financeiros significativos ou vantagens competitivas relevantes com a utilizagdo de solugdes de
IA. Por isso, diversos autores vém reforgando a necessidade de alinhamento entre a estratégia
de negdcios e a estratégia de 1A, o que requer mudancas gerais na estrutura organizacional das
empresas (BORGES et al, 2021; RANSBOTHAM et al, 2020; LI et al, 2021; BARRO;
DAVENPORT, 2019).

Lietal (2021) sugerem a necessidade de uma orientagdo para A, que consiste na defini¢ao
de direcdes e metas na implementacdo dessas tecnologias. Como resultado, 0s gestores possuem
critérios para definir como e quanto investir, gerir e aplicar essas solu¢es, maximizando os
beneficios da IA e mitigando custos e riscos.

J& Ransbotham et al (2020) identificou que uma caracteristica das organizacGes que
conquistam retornos financeiros significativos com IA é uma estrutura organizacional voltada
para o aprendizado com IA. Ransbotham et al (2020) também define trés estagios prévios ao
nivel de aprender com IA. A cada estagio, a probabilidade de se obter retornos financeiros
significativos aumenta. O primeiro estadgio é o de descoberta da IA, na qual as empresas
procuram construir infraestrutura para utilizar 1A, contratar talentos e introduzir a 1A na
estratégia de negocios da empresa. O proximo estagio é o de construcdo de IA, no qual o nivel
de investimento cresce e a IA € totalmente incorporada a estratégia de negdécios, deixando de
ser algo independente e paralelo. Em seguida, as empresas passam para o estagio de escalar a
IA, que requer da organizacdo saber qual tecnologia utilizar para um problema especifico,
possibilitando a utilizacdo de 1A para a resolucdo de problemas das mais diversas ordens. Nesse
estagio, gestores entendem quando utilizar 1A, como os modelos funcionam e quanto confianga
depositar nessas solugdes. Finalmente, no estagio de aprender com IA, a tecnologia passa a ser
apenas uma poderosa ferramenta para a resolucéo de problemas, deixando de ser uma imposi¢édo
por si s6. Aqui, o conhecimento humano e o conhecimento de maquina se combinam para
atingir um melhor resultado. S&o elencadas algumas modalidades de aprendizado: a 1A aprende
a partir de uma avaliagdo humana, humanos aprendem a partir de A ou humanos modelam a

IA para aprender autonomamente.
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2.2.4.1 Aplicagdes estratégicas da IA

Apols uma vasta revisao bibliografica, Borges et al (2021) elaborou quatro tipos de
aplicacOes estratégicas de 1A que possuem caracteristicas e desafios proprios: suporte para
decisOes, engajamento de consumidores e empregados, automagao e novos produtos e servicos.

A utilizacdo da 1A para suporte para decisfes deixa claro, na prépria nomenclatura, que a
IA pode contribuir para a tomada de decisdes de forma conjunta com os humanos. Ainda ndo
existem evidéncias de que a IA é capaz de tomar decisbes adequadas de forma autbnoma e
automatica sem a supervisao de humanos. Isso requer algumas habilidades especiais, dado que
as saidas de algoritmos de 1A nem sempre sdo interpretaveis por humanos. Borges et al (2021)
denominam essa habilidade de ajustamento IA-homem.

Na area de engajamento de consumidores e empregados, observou-se uma grande expansao
de ferramentas como chat bots para atendimento ao consumidor. No entanto, existem
questionamentos sobre a qualidade percebida pelos consumidores em relacdo a esse tipo de
aplicacdo, o que pode ser prejudicial do ponto de vista estratégico. Do lado dos empregados, ha
a preocupacdo com a possibilidade de se diminuir os postos de trabalho. Diante disso, 0s
beneficios da IA devem ser bem comunicados para que sejam aceitos e consigam concretizar
seu potencial competitivo.

No passado, a automacdo estava relacionada com a reducdo de custos e a melhoria da
eficiéncia. No entanto, existe a possibilidade de a automacao contribuir para a construcdo de
vantagens competitivas a partir da rapida e ampla automacdo de tarefas comparada com
competidores. Para isso, € necessario alinhamento entre estratégia de negocios digitais e a
automacao na busca dessas vantagens competitivas.

A abordagem menos comum € a da utilizacdo de IA para novos produtos e servicos. No
entanto, essa aplicacdo pode ser essencial para o desenvolvimento de inovag6es que fagam uma
utilizagdo inteligente dessas tecnologias (BARRO; DAVENPORT, 2019). Essa forma de
desenvolvimento de produtos e servigos, no entanto, é complexa, uma vez que demanda a
traducdo das necessidades humanas (emocionais) em requisitos técnicos. Mais uma vez, a

solucdo ¢ o alinhamento entre a estratégia cognitiva de A com a estratégia de negdcios.
2.3 Implementacao da estratégia

2.3.1 Objective Key Results (OKR)

Os Objective Key Results (OKR) sdo uma metodologia para implementacdo da

estratégia que ganhou destaque apds sua extensa aplicacdo no Google a partir de 1999. Doerr
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(2018) entende os OKR como uma ferramenta de gestdo que contribui para garantir que uma
empresa cologue esforgos apenas nos problemas mais relevantes da organizacgéo. Sua utilizagéo
pode ocorrer em qualquer tipo de organizacdo, inclusive aquelas que ndo almejam o lucro. A
principal vantagem dos OKR é colocar todas as pessoas que participam da organizacdo na
mesma direcdo, 0 que € essencial para pequenas empresas e startups.

Os objetivos séo frases curtas que respondem o que se pretende alcangar, ao passo que
0s resultados chave monitoram como atingir esses objetivos. Um dos diferenciais da
metodologia de OKR € o requisito dos resultados chave serem especificos, com prazo definido,
simultaneamente agressivos e realistas e, sobretudo, facilmente mensuraveis (DOERR, 2018).
O Quadro 5 apresenta um exemplo de OKR:

Quadro 5 — Exemplo de OKR

OBJETIVO CORPORATIVO INTEL
Estabelecer 0 8006 como o microprocessador de 16-bit com mais alto desempenho,
gue pode ser medido por:
RESULTADOS CHAVE (Q2 1980)
1. Desenvolver e publicar cinco benchmarks mostrando a superioridade de desempenho da
familia 8006 (Aplicacoes).
2. Atualizar a embalagem de toda a familia 8006 (Marketing).
3. Colocar o componente 9MHz em producéo (Engenharia, Manufatura).
4. Fazer uma amostra do coprocessador aritmético até 15 de junho (Engenharia).

Fonte: Doerr, 2018

A utilizacdo dos OKR possui quatro grandes vantagens, que Doerr (2018) chama de
“superpoderes”: Foco e Comprometimento com as Prioridades, Alinhamento e Comunicagado
em prol do Trabalho em Equipe, Acompanhamento da Responsabilidade e Esforco pelo
Maravilhoso.

A efetividade dos OKR se baseia no Foco e Comprometimento com as Prioridades, uma
vez que toda definicdo de objetivos comega com o questionamento do que é mais importante
para 0s proximos meses. O cumprimento desse objetivo ocorre, necessariamente, quando todos
o0s resultados chave associados a ele forem completados. Doerr (2018) recomenda que 0s
resultados chave sejam desafiadores e que o numero ideal varia entre trés e cinco para cada
objetivo. Outros aspectos importantes sdo que pode existir um sistema de OKR de curto prazo
para sustentar um sistema de OKR de médio prazo e que ndo existe regra para a defini¢do do
tempo esperado para atingir o objetivo (varia conforme o perfil da organizagao e da equipe).
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Os OKR resolvem o problema de falta de alinhamento na execucgéo da estratégia a partir
da transparéncia, isto &, todos os sistemas de OKR de uma organizacao devem ser abertos para
todos os trabalhadores. Devido a essa caracteristica, fica facilmente perceptivel quais pessoas
estdo cumprindo com suas metas e quais necessitam de algum tipo de ajuda, além de facilitar a
verificacdo de pessoas diferentes fazendo o mesmo trabalho. Deste modo, os OKR produzem
Alinhamento e Comunica¢do em prol do Trabalho em Equipe. A consequéncia disso é a
necessidade de autonomia dos individuos e times para definirem seus proprios OKR a partir
dos objetivos gerais da empresa disponiveis para todos.

J& o Acompanhamento da Responsabilidade se baseia em trés etapas do ciclo de vida
dos OKR. A primeira é a configuragcdo dos OKR. Como as equipes e os individuos determinam
seus proprios objetivos e resultados chave, ha uma maior motivacdo derivada da percepcao de
como o trabalho de cada um impacta no sucesso da companhia. No entanto, cabe ressaltar a
importancia dos documentos de registro dos OKR serem facilmente acessiveis e editaveis. A
segunda é o acompanhamento da meia-vida, a partir de avaliacdes diarias ou semanais para 0
acompanhamento do progresso, fornecendo informacdes para a tomada de decisdo sobre
alguma atualizacdo dos OKR. Nesse ponto, cada resultado chave deve receber uma avaliacao
entre Continuar, Atualizar, Iniciar (definicdo de um novo resultado chave) ou Parar. Ja a terceira
é o fechamento, que conta com a atribuicdo de uma pontuacgéo que simboliza o progresso obtido
em um resultado chave, uma avaliagéo individual sobre o as atividades desenvolvidas para o
cumprimento desse objetivo e uma reflexdo sobre o aprendizado obtido.

Finalmente, o Esforco pelo Maravilhoso consiste em estipular objetivos audaciosos que,
se completados, levam a organizagdio a uma situagdo considerada “maravilhosa”. E a partir
desses objetivos que serdo alcancadas inovacdes radicais. No entanto, isso implica em uma

grande quantidade de fracassos, o que deve ser considerado normal.
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3 DESENVOLVIMENTO
3.1 Descricdo da empresa
3.1.1 Histéria da empresa

O desenvolvimento dos primeiros protétipos envolvendo IA e processamento de
linguagem natural (PLN) da ORELHAO aconteceram em 2018, durante a participacdo dos
fundadores em um programa de aceleragcdo de startups. Neste momento, a interpretacdo de
textos era restrita ao portugués. Em 2019, o algoritmo € treinado para entender também o
espanhol e a ORELHAO lanca seu primeiro produto no Brasil e no Chile, um dashboard para
visualizar as informacdes obtidas com o algoritmo de IA. A expanséo para o Chile é um evento
marcante na evolucdo da empresa, uma vez que representa a possibilidade de expansdo para
outros paises da Ameérica Hispanica.

Em 2020, a ORELHAO tornou-se um caso midiatico no Chile quando, apds as
manifestacdes populares conhecidas como Estallido Social, preveu os resultados do plebiscito
constitucional do Chile a partir das informacGes obtidas através da interpretando de textos em
redes sociais. Analisando a forma como os chilenos se manifestaram sobre o tema, a previséo
da ORELHAO foi de que o Apruebo venceria a votacdo com 75% dos votos contra 25% do
Rechazo. O resultado oficial foi 78,27% para o Apruebo e 21,73% para 0 Rechazo.

Hoje, a ORELHAO possui 4 produtos e ja realizou negécios no Brasil, Chile, Argentina,
Peru e Republica Dominicana. Do ponto de vista do ativo em dados, a ORELHAO, em 2021,

alcancou a marca de 300 milhdes de textos coletados da internet em diversos paises e fontes.

3.1.2 Mercado de atuacédo

O mercado de atuacdo da ORELHAO é compreendido como a interseccao de trés outros

mercados: o de escuta social, o de GovTechs e o de cidades inteligentes.

3.1.2.1 Escuta social

Escuta social ou social listening é o processo das marcas de observar, interpretar e
interagir com pessoas atraves de algum canal eletrénico (STEWART, ARNOLD, 2017). Como
96,2% das empresas brasileiras estdo presentes nas redes sociais (ROCKCONTENT, 2019), a
escuta social ganha evidéncia, uma vez que o perfil de uma imensa organizagdo com milhGes
de seguidores pode interagir com um individuo de forma direta. No entanto, o elevado volume

de usuarios em redes sociais torna essa tarefa muito trabalhosa, ja que a quantidade de
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mensagens, publicagdes, mencdes e interagdes se torna invidvel de ser monitorada
manualmente.

As oportunidades e a dificuldade envolvidas no processo de interagir com usuarios em
redes sociais criou a demanda por ferramentas que facilitem essa atividade. Com IA e PLN, é
possivel coletar publica¢fes que citam uma determinada marca e responder as mais relevantes,
por exemplo, uma critica com muitos compartilhamentos. Além de simplesmente facilitar a
tarefa de interagir com usuarios, a analise desses textos também permite que empresas
compreendam melhor quantas pessoas estdo falando sobre ela, quais sdo os principais temas e
se 0 sentimento é predominantemente negativo ou positivo. Esse tipo de informacéo é Util para

a gestdo da marca e de crises, assim como a compreensao dos consumidores.

3.1.2.2 GovTechs

O mercado de GovTechs é composto por empresas que possuem 0 governo como cliente
e oferecem produtos e servicos que utilizam inteligéncia de dados, tecnologias digitais e
metodologias inovadoras para resolver problemas relacionados com a gestdo publica,
aumentando eficécia, eficiéncia e transparéncia de servicos publicos (CAF, 2020).

A ORELHAO se insere em algumas &reas no mercado de GovTechs. A principal delas
é a participacdo cidadd, possibilitando que gestores publicos possuam acesso a muitas
manifestacdes de cidaddos sobre a gestdo publica e a cidade, além de ser uma ferramenta de
analise quantitativa dessas publicacbes, o que contribui de forma significativa para o
conhecimento de demandas populares relevantes e para aproximar gestores de cidaddos. A
ORELHAO potencializa a participacio cidada tanto de forma indireta, a partir dos textos
coletados na internet, quanto de forma direta, por meio do produto ORELHAO Citizens,
detalhado na se¢do 3.1.3. Outra aplicacio da ORELHAO no 4mbito de GovTechs estd

relacionada com o marketing e a comunicagdo dos érgdos publicos.

3.1.2.3 Cidades inteligentes

Uma cidade inteligente (smart city) pode ser definida como uma cidade onde Tecnologia
da Informacdo e Comunicacdo possibilitam o desenvolvimento de solugdes e servigos que
transformam areas urbanas em ecossistemas sustentaveis. As principais aplicagdes em cidades
inteligentes se encontram nas areas de utilidades inteligentes, transporte inteligente, gestdo
inteligente e preservacdo do meio ambiente (GRAND VIEW RESEARCH, 2019).

O mercado de cidades inteligentes se encontra em expansdo, principalmente com

solugdes que atuam na reducdo de custos dos o6rgaos governamentais. Um fator determinante
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para o crescimento do mercado é o crescimento populacional, que gera grandes desafios em
areas como o transporte publico, a habitacdo e o consumo de energia. (GRAND VIEW
RESEARCH, 2019).

Pode-se afirmar, portanto, que a ORELHAO atua no mercado de cidades inteligentes,

mais especificamente na area de gestdo inteligente e da participacéo cidada.

3.1.3 Tecnologia

A tecnologia que possibilita a entrega de valor da ORELHAO é a IA, mais
especificamente o PLN, que pode ser definido como o processamento computacional
automatico de linguas humanas. Isso inclui algoritmos que leem e interpretam textos escritos
por humanos e que escrevem textos em linguas humanas (BAHJA, 2020).

Existem aplicacdes de PLN mais simples e amplamente difundidas, como tradutores e
automaticos online e outras mais complexas como chatbots e assistentes virtuais. Com o rapido
desenvolvimento de novos algoritmos, o mercado de PLN demonstra relevante expanséo, com
estimativa de atingir um faturamento anual de 22 bilhdes de dolares em 2025, sendo 5,4 bilhdes
para algoritmos que envolvem 1A (BAHJA, 2020).

Bahja (2020) coloca que o PLN pode ser utilizado em solugdes de E-Governance, uma
vez que pode facilitar a comunicagdo entre governos e cidadaos, identificando, de forma répida
e precisa, reclamacdes e sugestdes da populacéo.

Essa ideia representa bem a forma como a proposta de valor da ORELHAO ¢ viabilizada
por algoritmos de PLN que interpretam e extraem diferentes informacdes contextuais de

manifestacdes de cidadaos na internet.

3.1.4 Processo de geracdo de valor

A proposta de valor da ORELHAO consiste em oferecer informagdes Uteis para o setor
publico conhecer problemas, demandas e opinifes da populacédo a partir de textos publicados
na internet. Para tal, existe um processo de geragéo de valor divido em trés etapas: a coleta, a
interpretacdo e a entrega de valor.

A coleta € o processo pelo qual algoritmos extraem textos de diversas fontes na internet,
como redes sociais, portais de noticias e blogs. E importante colocar que todos esses textos s&o
publicos, isto &, podem ser acessados por qualquer usuario da internet ou séo disponibilizados
pelas plataformas, normalmente através de Interfaces de Programacdo de Aplicacdes (API).

N&o é apenas o texto em si que é coletado, também sdo armazenadas informacfes adicionais,
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como o nome do autor do texto e a data e hora da publicacdo. A pesquisa realizada para coleta
dos textos é feita com base em palavras-chave definidas pelo usuario.

Em seguida, cada texto € interpretado por um algoritmo de IA. A partir de técnicas de PLN,
sdo identificadas entidades (palavras ou grupos de palavras com um mesmo sentido, como um
nome completo) e a relagdo semantica e sintatica entre elas. Para cada texto, sdo feitas
classificagdes em diversas categorias, sendo cinco as mais importantes: idioma (cada idioma
possui algoritmos especificos), sentimento (se o texto possui carater positivo, neutro ou
negativo), localizacdo (se o texto se refere a algum lugar especifico), tags (termos chave do
texto) e categorias urbanas (qual é o tema do texto, relacionado a cidade e a gestdo publica). A
classificacdo de categorias urbanas é uma entrega exclusiva da ORELHAO que é fundamental
para sua entrega de valor, trazendo a dimensdo urbana e social que permite a insercdo da
empresa nos mercados de GovTech e cidades inteligentes. As categorias urbanas sdo mostradas

no Quadro 6.
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Quadro 6 — Categorias urbanas

Categoria Definigio
urbana

Textos relacionados a gestdo pablica administrativa; aquilo que esta diretamente ligado ao
cotidiano de gestdo publica do ponto de vista administrativo, como gestédo de cargos,

Governanca
trabalhos de equipes de governo, alertas de desvios e corrupcéo publica.
Textos relacionados a manifestag@es de cunho politico, ou relacionados a atividade politica
Politica de uma cidade, como movimentacdes politicas, debates politicos e elei¢des. Posicles e
opinides politicas sdo também parte desta categoria.
Textos relacionados a atividades econdmicas, desde o fomento do trabalho, renda e
empreendedorismo; numeros e fatos relacionados a economia e ao desenvolvimento
Economia econdmico em uma cidade; atividades diretamente ligadas a gestdo financeira de uma cidade,
como arrecadagdo de impostos, orcamento participativo, superavit e déficit primério e gastos
publicos.
e Textos relacionados a atividade educacional~ em creches, escolas e universidades, e também a
gestdo escolar.
Meio Textos relacionados ao ~meio :flmbiente dq p?nto de vista de gestdo amb.ie~ntal, preserva_géf) da
Ambiente fauna e da flora, gestdo de arvores, emissdo de gases poluentes, polui¢do do ar, polui¢do
visual e polui¢do sonora.
Textos relacionados a atividades ligadas a saude publica, como atendimento bésico, gestdo
hospitalar, infraestrutura de saude (Unidades Bésica de Saude, hospitais), qualidade de
Saude servigos de salide publica, alertas de epidemias e doencas infecciosas, vacinagdo e
campanhas de vacinac&o, e tudo que afeta ou possa afetar a saiide e o bem-estar fisico da
populacéo.
Textos relacionados a atividades culturais e recreagdo, como eventos locais que impactem na
Culturae dindmica urbana, como teatros, shows, feiras culturais, festas, agdes de entretenimento e
Recreacdo fomento da cultura; atividades esportivas de cidaddos em uma cidade como campeonatos
locais, incentivo ao esporte, e anlincios de atividades esportivas.
Textos relacionados aos riscos de seguranga publica ou a fatos que coloquem em risco a vida
Seguranca das pessoas, como furtos, assaltos, acidentes, crimes em geral, desastres naturais (terremotos,
deslizamentos, furacGes) e desastres relacionados a infraestrutura urbana, como enchentes.
Gestdo de Textos relacionados a gestao de lixo, como coleta de lixo, reciclagem, descarte, incineracéo,
Residuos depdsito em aterros sanitarios.
Textos relacionados a dindmica de mobilidade e de comutacao diaria como transito,
Mobilidade  funcionamento e manutencéo de vias publicas, de transporte publico em geral (6nibus, trens,
metrds, transporte escolar), de semaforos e de ciclovias.
Agua e Textos relacionados a gestéo de distribuicéo e abastecimento de 4gua, e relacionados a
Saneamento existéncia e funcionamento de infraestrutura de saneamento basico.
Turismo Textos relacionados a atividades turisticas, como funcionamento e manutencéo de lugares
turisticos, gestdo e fomento do turismo local; opinido turistica de pessoas sobre uma cidade.
Habitacéio T?xtos relacionados a oferta e a demanda das pessoas _por unidades habitac_ionais, e
relacionados aos problemas consequentes da falta de habitagdo em um determinado local.
Infraestrutura ~ Textos relacionados a gestdo da infraestrutura urbana, como obras municipais, manutengdo
Urbana de pontes, parques, monumentos em geral.
N&o Urbano Textos ndo relacionados a aspectos urbanos.

Fonte: adaptado da ORELHAO
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Finalmente, ocorre a entrega de valor, através dos produtos. Em linhas gerais, 0s
produtos agregam informacgdes de muitos textos para viabilizar a compreensdo de algum
aspecto da sociedade, sistematizando e quantificando manifestacdes antes difusas na internet.
S30 quatro produtos: ORELHAO Insights, ORELHAO Reports, ORELHAO APl e ORELHAO
Citizens.

O ORELHAO Insights, principal produto ofertado pela ORELHAO, ¢ um dashboard
no qual um usuario possui diversas visualizacdes e graficos representando as estatisticas da
interpretacdo de textos selecionados com base nas palavras-chave. O dashboard é dinamico,
atualizado em tempo real e com possibilidades de filtros para que o usuario veja apenas o que
é de seu interesse. A precificacdo é feita com base na quantidade de palavras-chave que o
usuario pode colocar e nos tipos de visualizacdes as quais ele possui acesso.

ORELHAO Reports sio relatorios elaborados para a ORELHAO sob demanda. Nesse
produto, o cliente requisita um relatdrio sobre um tema ou uma regido e a ORELHAO prepara
uma analise ndo s6 com os dados e visualizagdes, mas também com interpretaces das
informacdes e sugestdes de acdo para o cliente. A precificacdo também ¢é feita com base no
nivel de visualizacGes e andlises disponiveis.

O ORELHAO API é um produto que permite a integracdo dos dados da ORELHAO
com dados do cliente, possibilitando uma andlise profunda a partir da relacdo de dados de
propriedade de organizacgdes diferentes. Um exemplo de aplicacdo dessa ferramenta é uma
empresa de telecomunicacBes que pode cruzar os dados de regifes com mais usuarios em sua
operacdo com dados da ORELHAO das mesmas regifes que mostram como aquela populacio
se manifesta sobre o sinal de telefone ou de internet.

J4d 0 ORELHAO Citizens é uma plataforma de acesso gratuito com foco em cidad&os. Nela,
0s usuarios podem ter acesso a algumas visualizacbes da ORELHAO e publicar diretamente

suas proprias manifestacoes.

3.2 Analise do posicionamento estratégico antigo da empresa
3.2.1 Modelo de negbcios canvas

A primeira anélise realizada para avaliar o posicionamento atual da ORELHAO é o
modelo de negocios canvas, com o objetivo de compreender o modelo de negdcios da empresa.

A visualizacdo do canvas € apresentada na Figura 2.



Figura 2 — Visualizacdo do canvas do posicionamento estratégico antigo da empresa
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Parceiros chave

Fornecedores de computacao
em nuvem

Hubs de inovagdo para
governos

Atividades chave

Gerenciar coleta,
processamento e
interpretacdo dos dados

Aperfeicoar e diversificar os
algoritmos de IA

Gerar e compartilhar andlises
dos servigos publicos e da
cidade

Recursos chave
Recursos humanos
Modelos de IA e PLN

Textos coletados e dados
gerados pela IA

Andlises obtidas a partir dos
dados gerados

Proposta de valor

Conhecimento dos problemas
e demandas da populagao de
uma cidade em relagdo a
gestao publica para tomada de
decisdo

Monitoramento da opinido
publica e da imagem do
prestador do servigo urbano
(publico ou privado)

Relacionamento com o
cliente

Plataforma SaaS (ORELHAO
Insights), com periodo de
treinamento e suporte

Relatérios padronizados ou
sob demanda

Canais
E-mail
Site

Hubs de inovagdo para
governos

Agéncias que vendem para
governos

Segmentos de clientes

Assessor de comunicagao da
gestdo publica

Diretor de empresas de
marketing politico

Cidaddo digitalmente
engajado

Estrutura de custos

Canais

Recursos humanos (fixo)

Computacdo em nuvem (fixo)

Custo de aquisi¢ao de clientes (varidvel) Assinatura mensal do ORELHAO Insights

Despesas administrativas (fixo) Venda de relatdrios e servicos especializados (ex: API)

Fonte: elaborado pelo autor

Segmento de clientes: existem trés segmentos de clientes no modelo de negdcios da
ORELHAO. Os dois primeiros sdo clientes que atuam como intermediéarios entre a
empresa e um gestor publico: o assessor de comunicacdo da gestdo publica e o diretor
de empresas de marketing politico (agéncias). A diferenca entre os dois se baseia,
principalmente, na insercdo ou ndo na esfera publica, o que influencia o regime de
compra. O assessor de comunicacdo faz parte do estado e costuma ser mais proximo ao
gestor publico. Para esse segmento de clientes, a forma de contratacédo € via licitagéo.
No caso de uma agéncia de marketing politico, o produto da ORELHAO é ofertado
como parte de um pacote de servicos. Nesse caso, quem participa da licitacdo € a
agéncia, enquanto a ORELHAO vende diretamente a ela. O terceiro caso é especifico
para 0 ORELHAO Citizens, produto voltado para cidaddos que querem se manifestar
online em uma plataforma especifica e conhecer manifestaces de outros cidadaos.

Proposta de valor: oferecer ferramentas para a gestdo publica adquirir conhecimento
dos problemas e demandas da populacdo de uma cidade e fornecer informacdes Uteis
para 0s processos de tomada de decisdo na gestdo publica, tornando-a mais inteligente
e com participacdo cidada. Tambem é possivel realizar o monitoramento da opinido
publica e da imagem do prestador do servigo urbano publico ou privado, contribuindo

para atividades de marketing.
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Canais: além do contato online, via e-mail e site, a ORELHAO se comunica e distribui
seus produtos aos clientes por meio de hubs de inovacao para governos e agéncias que
vendem para governos, que funcionam como institui¢cdes intermediarias que facilitam e
aceleram processos comerciais.

Relacionamento com clientes: 0 ORELHAO Insights é uma plataforma Software as a
Service (SaaS) na qual a utilizacdo € realizada pelo cliente de forma autbnoma. No
entanto, apds a contratacdo ha um periodo de treinamento onde funcionarios da
ORELHAO orientam as melhores formas de configuracdo da plataforma a partir dos
objetivos do cliente e ha o suporte, disponivel por e-mail para o caso de duvidas ou
problemas dos usuarios. No caso dos relatérios, o relacionamento pode ser restrito a
venda, no caso de relatorios padronizados, ou mais proximo e pessoal, no caso de
relatorios realizados sob demanda, que exigem dialogo com o cliente para conhecimento
dos requisitos.

Fontes de receita: podem ser recorrentes, a partir da assinatura mensal do ORELHAO
Insights (que conta com diferentes precos conforme a quantidade de funcionalidades
disponiveis) ou pontuais, a partir da venda de relatorios e servigos especializados.
Recursos principais: recursos humanos, para desenvolvimento das atividades chave nas
areas de engenharia, produto, qualidade, marketing e comercial; modelos préprios de
IA e PLN; textos coletados na internet e os dados gerados a partir deles pela IA; analises
realizadas com base nas informagGes geradas pela 1A.

Atividades-chave: gerenciar coleta, processamento e interpretacdo dos dados, que
envolve controle de qualidade, gestdo da utilizacdo de servidores da nuvem e
priorizacdo de palavras-chave para serem coletadas e interpretadas; aperfeicoar e
diversificar os algoritmos de 1A, que envolve agOes de desenvolvimento e design da
plataforma para exibir novas visualizagoes; e gerar e compartilhar analises dos servigos
publicos e da cidade, atividade que abrange areas de produto e marketing.

Parcerias principais: fornecedores de computacdo em nuvem, que € o principal custo
no processo produtivo da ORELHAO, e hubs de inovacdo para governo, que garantem
beneficios e investimentos para a empresa.

Estrutura de custos: sdo em sua maioria fixos (recursos humanos, computagdo em
nuvem e despesas administrativas), com excecdo do custo de aquisicdo de clientes, que

varia conforme a quantidade de tratativas comerciais em andamento.
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3.2.2 Forgas Competitivas

Apos entender o modelo de negocios da ORELHAO é pertinente compreender a
dindmica competitiva do mercado de atuacdo da empresa. Para tal, foram analisadas as Forcas
Competitivas. Como método, cada forga recebeu uma avaliacdo sobre a sua intensidade,
podendo ser baixa, média ou alta.

O principal tipo de fornecedor da ORELHAO e de empresas de escuta social no geral,
seja no mercado para governos seja no mercado tradicional, sdo empresas de computacdo em
nuvem, que fornecem poder computacional para a execucdo dos algoritmos de IA. Existem
diversas empresas que oferecem esse tipo de servico, desde gigantes da Tl, como Google,
Microsoft, Amazon, Oracle e IBM, a empresas nacionais, como a Locaweb. Assim, avalia-se
gue ndo existe concentragdo no grupo de fornecedores e nem grande diferenciacdo, duas
caracteristicas que permitem concluir que o poder de barganha dos fornecedores é baixo.

A anélise do poder de barganha dos clientes deve comegar relembrando que o cliente,
no antigo posicionamento estratégico, pertence ao setor publico, 0 que caracteriza uma situacao
com elevada especificidade. A comecar pelos tipos de produtos oferecidos pela ORELHAO,
que ndo fazem parte das compras habituais de governos. Na verdade, ainda € incipiente no setor
publico o conhecimento sobre ferramentas para entendimento e monitoramento de redes
sociais. Por isso, € um cliente normalmente pouco qualificado, que, por ndo compreender o
funcionamento desse tipo de tecnologia, ndo possui dimensdo de suas potencialidades e
beneficios. Um caso emblematico para caracterizar esse tipo de relagdo aconteceu durante um
processo de negociacdo da ORELHAO com a prefeitura de uma cidade do ABC, a qual ndo
resultou em venda porque a gestdo municipal preferiu a contratacdo de uma agéncia de
publicidade para realizar um servigo mais amplo, porém mais superficial. Dentro do pacote de
servicos oferecido por essa agéncia, havia andlise de redes sociais, porém essa era feita
manualmente e, portanto, tratava de bases de textos muito menores. Alem de ser um exemplo
da postura de governos perante esse tipo de solugédo, esse caso também ilustra a ameaca de
produtos substitutos que serd descrita adiante. A consequéncia dessas caracteristicas dos
clientes é uma baixa demanda. Soma-se a isso longos e burocraticos processos de compra,
dificuldades orcamentarias (menor poder de compra) e influéncias politicas. Um exemplo de
processo longo e burocratico de compra se deu com uma instituicdo pablica nacional da area
de saude que desejava monitorar a percepcao da populagdo a respeito da vacinagdo contra a
COVID-19. Mesmo com as negociagdes comerciais encaminhadas e as expectativas sobre o

servico alinhadas entre a ORELHAO e a institui¢io, o contrato n&o foi formalizado dentro do
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prazo, exigindo o recomeco do processo de compra. A questdo das dificuldades orcamentérias
foi decisiva no caso de uma negociacdo com a prefeitura de uma cidade do interior do
Pernambuco: tanto o prefeito quanto sua equipe de comunicacao entenderam o funcionamento
da tecnologia e desejavam emprega-la para potencializar a participacdo cidadd. Entretanto,
restricdes orgamentarias inviabilizaram o negdcio. J& sobre influéncias politicas, houve uma
situacdo ocorrida com o prefeito de uma cidade argentina que pretendia concorrer a governador
de sua provincia, na qual os objetivos eram exclusivamente politicos e eleitorais, o que diverge
da proposta de valor da ORELHAO. Por isso, 0s requisitos do prefeito ndo foram atendidos e a
negociacdo se encerrou. Considerando todos esses fatores e experiéncias negativas da
ORELHAO, entende-se a grande dificuldade em realizar vendas neste mercado. Deste modo, 0
poder de barganha dos clientes é alto. Essa interpretacdo compreende a situacédo dos clientes da
América Latina, principal mercado de atuacdo da ORELHAO. Na Espanha, porém, a situagio
é bem diferente: os governos entendem o funcionamento da plataforma, manifestam demanda
por ela, possuem processos de compra menos burocraticos e possuem maior poder de compra,
especialmente considerando o cdmbio. No entanto, apesar da ORELHAO, no segundo semestre
de 2021, estar envolvida em algumas negocia¢ées com governos municipais espanhdis, foram
consideradas as caracteristicas dos clientes pertencentes aos principais paises de atuacdo da
empresa.

No mercado de lingua portuguesa, ndo existem empresas, no conhecimento do autor,
que realizem escuta social para o setor publico. No mercado de lingua espanhola, cabe a
distincdo entre Espanha e Ameérica Hispanica. Se, na Espanha, existe certa demanda por
produtos como os da ORELHAO e um perfil de cliente mais atraente, também h& competidores
disputando esses clientes, como a Seéntisis, empresa espanhola que vende projetos
personalizados de analise de textos de redes sociais com PLN e destaca como grande potencial
a andlise de sentimento. Vale pontuar que a Séntisis ndo é especializada no Business to
Government (B2G). Na América Hispanica, ha alguns exemplos isolados, como a venezuelana
Citybeats (especializada no setor publico) e a argentina QSocialNow. De todo modo, sdo
poucos exemplos quando comparados com o potencial nimero de clientes e a auséncia de
competidores no mercado brasileiro é um fator interessante para empresas dessa area. Assim,
pode-se afirmar que a rivalidade entre concorrentes diretos é baixa.

A baixa competitividade do mercado indica que a ameaca de novos ingressantes € real,
uma vez que existe pouca diferenciagédo da tecnologia. Mesmo com alguns competidores, como
a propria ORELHAO, ofertando produtos especificos para o contexto urbano e a gestdo publica,

a tecnologia de PLN ja é bem difundida em empresas que atuam na escuta social tradicional,
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que é um mercado mais maduro, com diversos competidores estabelecidos com grande acesso
a capital. Também deve ser mencionada a economia de escala dessas organizacdes:
organizacfes maiores conseguem coletar mais dados e despender mais recursos humanos no
treinamento e melhoria de modelos, 0 que aumenta a qualidade do produto. Por outro lado, ha
barreiras de entradas relacionadas com a especializagdo exigida pelo mercado e o baixo
crescimento da industria, que torna o setor menos atrativo e é discutido com maior profundidade
na secdo 3.2.5. Equilibrando os dois lados, afirma-se que a ameaca de novos ingressantes é
média.

Os produtos substitutos para essa industria sdo agéncias de marketing tradicionais, que
avaliam a saude da marca, oferecem gestdo de crises e consultoria em midias sociais e realizam
alguns estudos quantitativos de redes sociais sem IA. A experiéncia da ORELHAO aponta que
¢ comum a contratacdo desse tipo de servico pelo setor publico. No entanto, a diferenca entre
os dois tipos de empresas € consideravel. Enquanto a escuta social oferece uma analise profunda
e especifica, o servico de agéncias de marketing é mais completo, envolvendo servigos de
publicidade e gestdo da comunicacdo. Um fato que demonstra isso é o fendmeno de parcerias
entre agéncias de marketing e empresas de escuta social para a oferta de um pacote mais
completo de servigos. Essa pratica, inclusive, € um importante canal de distribuicdo para a
ORELHAO, j4 que facilita o processo de compra. Assim, também pode-se dizer que a ameaca
de produtos substitutos € média.

As analises sao sumarizadas no Quadro 7 abaixo:

Quadro 7 — Forgas competitivas para o antigo posicionamento estratégico da ORELHAO

Forcas Competitivas Intensidade
Poder de barganha dos fornecedores Baixa
Poder de barganha dos clientes Alta
Rivalidade entre concorrentes diretos Baixa
Ameaca da entrada de novos ingressantes Média
Ameaca de produtos substitutos Média

Fonte: elaborado pelo autor

3.2.3 Estratégias Competitivas Genéricas

Uma vez que a ORELHAO atua em um segmento recortado a partir da interseccao dos
mercados de escuta social, GovTechs e cidades inteligentes, pode-se afirmar que a estratégia

competitiva genérica € de enfoque, com a utilizagdo de ferramentas de 1A com foco na gestao
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publica. A partir da constatacdo de que existem pouquissimas empresas que ofertam produtos
semelhantes aos da ORELHAO, ¢ possivel entender que a estratégia é de enfoque com
diferenciacdo. Essa estratégia, portanto, é eficaz em segmentar o mercado a ponto de
praticamente eliminar a concorréncia direta. Porém, a estratégia de enfoque com diferenciacao
também é importante na prevencdo as ameagas de novos ingressantes e produtos substitutos.
Como a tecnologia de coleta de publica¢des na internet e o PLN sdo amplamente difundidos,
novos ingressantes poderiam enfrentar poucas barreiras de entrada no mercado. Todavia, o foco
e a especialidade da ORELHAO no setor puablico, como a classificagdo em categorias urbanas,
representa uma importante vantagem competitiva para potenciais novos entrantes. Do ponto de
vista dos produtos substitutos, existe uma expressiva diferenciacdo na tecnologia: a utilizagéo
de IA resulta em informacdes diferentes, em escala, qualidade e velocidade, do que pesquisas
de mercado tradicionais ou agéncias de publicidade.

A estratégia de enfoque com diferenciagdo da ORELHAO possui defeitos,
principalmente quando é analisado o poder de barganha dos clientes. Como apontam Carvalho
e Laurindo (2012), além dos riscos existentes na estratégia de diferenciacao, o enfoque traz
outros tipos de trade-offs, geralmente relacionados com o publico-alvo. No caso da ORELHAO,
esse risco significa abdicar de competir em outros mercados com necessidades de IA, PLN e
monitoramento de publicacdes online. Ao mesmo tempo, a empresa se insere em uma inddstria
com alto poder de barganha dos clientes, o que compromete a lucratividade (PORTER, 1979).
Nesse sentido, para obter sucesso com essa estratégia, a ORELHAO deve procurar uma posi¢ao
ainda mais especializada no cliente do setor publico que conte com elementos capazes de gerar
maior demanda por seus produtos.

Retomando as caracteristicas desejaveis levantadas por Carvalho e Laurindo (2012)
para competir por diferenciacdo, a ORELHAQO apresenta significativa orientacdo para
engenharia de produto e pesquisa. Desenvolvedores da empresa sdo incentivados a buscar
métodos e algoritmos recentes, que entreguem resultados mais precisos e acurados ou que
gerem novas formas de informacgéo que concorrentes ainda ndo entreguem. Também deve ser
destacado a relacdo da empresa com a academia e instituicdes de pesquisa. A ORELHAO
recebe apoio da FAPESP a partir de fundos de subvencéo publicos que conta, como um dos
beneficios concedidos as participantes, vagas ligadas a bolsas de pesquisa, tornando a empresa
um laboratdrio de aplicacdo e desenvolvimento de pesquisas académicas. Essa caracteristica
garante que as novas funcionalidades desenvolvidas na empresa estejam sintonizadas com
descobertas cientificas recentes, além de possibilitar a atracdo de talentos altamente

qualificados sem custo para a organizagao.
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A ORELHAO, no entanto, carece de algumas caracteristicas desejaveis para a estratégia
genérica de diferenciacdo, como habilidades de marketing e reputagdo da marca. Por ser uma
empresa de recente fundagio, a ORELHAO ndo possui uma grande quantidade de casos de
sucesso que fortalecem a reputacdo da marca. Ao mesmo tempo, é nitida a dificuldade de
marketing da empresa. A geracdo de leads (potenciais clientes interessados) ainda € insuficiente
para a geracao de receita desejada e € marcada por uma baixa qualificacdo, de forma que ha
pouco entendimento sobre a tecnologia e suas potencialidades. Essa situacao esta relacionada
ao perfil de profissional existente na empresa mais orientado a desenvolvimento do que a
mercado. No entanto, esse problema foi diagnosticado pelos sécios no inicio de 2021, momento
de criacdo de um Comité de Marketing, do qual o autor faz parte. O comité é responsavel por
gerenciar campanhas de marketing e pensar em novos produtos, funcionalidades e pacotes de

Servigos.

3.2.4 Anélise SWOT

Apdbs compreender 0 ambiente competitivo em que uma empresa se insere, seu modelo
de negdcios e a forma como ela compete (estratégia competitiva genérica), a analise estratégica
prossegue com a Analise SWOT, onde fatores internos e externos a organizagao Sdo
relacionados (CARVALHO; LAURINDO, 2012).

3.2.4.1 Forcgas

Uma das principais forcas da ORELHAO ¢é a especializacdo em escuta social para
governos. Todo o processo de constituicdo da empresa e formulacdo do modelo de negécios foi
pautado em principios de cidades inteligentes com foco na participacdo social. Deste modo, as
caracteristicas do produto, especialmente a classificacdo em Categorias Urbanas, foi orientada
ao setor puablico. Esse ponto, aliado ao pioneirismo da ORELHAO no mercado, demonstra uma
grande expertise da empresa que contribui intensamente para o enfoque com diferenciacao da
ORELHAO, o que acaba diminuindo a rivalidade entre competidores. Também sdo vantagens
dessa expertise a construcdo de barreiras de entrada e um potencial diminuicdo do poder de
barganha dos clientes.

A parceria com institui¢des de pesquisa citada na se¢do 3.2.3 também ¢é uma forc¢a da
ORELHAO, que resulta no desenvolvimento, em alto nivel, da engenharia de produto da
empresa, com forte carater inovador, o que aumenta a diferenciacdo da ORELHAO. Outro

beneficio que permite a avaliagdo dessa caracteristica como forga € de ordem econémica, uma
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vez que esses profissionais sdo bolsistas financiados pelas instituicdes de pesquisa, 0 que
diminui os custos com mao-de-obra da ORELHAO.

Outra importante forca da ORELHAO é possuir modelos capazes de interpretar e
classificar em dois idiomas, 0 portugués e o espanhol, o que gera um amplo potencial mercado
que abrange todos os paises da América Latina, Espanha, Portugal e demais paises lus6fonos.
Além da dimenséo desses potenciais mercados, cabe ressaltar a diversidade entre eles: cada pais
(e até mesmo regido em paises maiores como o Brasil) apresenta particularidades como
qualificacdo dos usuarios, demanda por esse tipo de solucdo e poder de compra, de forma que
0s mercados de certos paises podem ser mais atraentes do que outros, permitindo uma posterior
adogdo de estratégia genérica de enfoque regional. Atualmente, por exemplo, um mercado

promissor paraa ORELHAO é o mercado espanhol, pelos aspectos apresentados na se¢éo 3.2.2.

3.2.4.2 Fraquezas

A fraqueza mais evidente da ORELHAO é sua pequena escala e baixo acesso a recursos.
Os obstaculos advindos dessa caracteristica sdo diversos. Em primeiro lugar, ha a escassez de
recursos humanos. Com poucos funcionarios, existem consideraveis limitacdes para a
quantidade de atividades e projetos que a empresa pode realizar simultaneamente. Em se
tratando de uma empresa de |A, esse ponto se torna ainda mais sensivel, na medida em que é
necessario capital humano para treinamento e controle de qualidade dos algoritmos de IA. Por
conta disso, alguns funcionarios da empresa dedicam parte de seu tempo de trabalho a geracao
de bases de treinamento. A escassez de recursos humanos é apenas uma das faces da escassez
de recursos financeiros: a atual geracéo de caixa da ORELHAQO impede gastos em campanhas
de marketing, contratacdo de servigos, bonificacdo de funcionérios e investimentos em
equipamentos e infraestrutura.

Cabe, no entanto, uma analise mais aprofundada do perfil de profissional da
ORELHAO. Se, no ambito de engenharia de produto, o capital humano da empresa constitui
uma forca, a sua homogeneidade pode ser considerada uma fraqueza. Os funcionarios da
ORELHAO possuem forte orientacdo a produto, o que faz com que a empresa careca de
profissionais com habilidades em marketing e desenvolvimento de neg6cio. Uma possivel
interpretacdo das consequéncias dessa caracteristica ¢ a dificuldade na geracdo de leads e

realizagdo de vendas, assim como o fortalecimento da marca.
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3.2.4.3 Oportunidades

A exploracdo de novos mercados é uma oportunidade da ORELHAO. Isso se da pela
prépria cadeia de geracdo de valor da empresa: todo dia, milhares de textos sdo coletados,
interpretados e armazenados nos sistemas de informacio da ORELHAO. Deste modo, a
empresa constitui um ativo em dados de grande valor e que ndo possui utilizagéo restrita ao
setor publico. Na verdade, a anélise de grandes quantidades de publica¢des na internet é atraente
para muitas industrias - e esse € um interesse crescente, como serd debatido no proximo
paragrafo. Assim, a partir de uma caracteristica interna da ORELHAO, identifica-se uma
oportunidade que é a entrada em novos mercados interessados nesse tipo de informacéo gerado
pela empresa. Tal transicdo, inclusive, envolve custos baixos e requer poucas alteraces de
infraestrutura. A oportunidade se torna mais ampla quando é considerado o ativo tecnoldgico
da empresa que sdo os modelos de IA em espanhol e portugués.

Outra oportunidade é identificada quando é analisada a evolucao da indUstria. Apesar
dessa investigacdo ser realizada de forma mais profunda apenas na secao 3.2.5, é possivel
adiantar que o mercado de escuta social para governos esta na fase de introducdo, na qual
existem poucos competidores e uma perspectiva de aumento de demanda e, consequentemente,
lucratividade. Nesse sentido, o pioneirismo da ORELHAO oferece uma oportunidade de
posicao unica e favoravel com o crescimento da industria. Sob a 6tica das Forcas Competitivas,
a situacdo atual da industria de poucos competidores sinaliza uma baixa rivalidade entre
concorrentes diretos e o potencial aumento de demanda representa um contexto de diminuicéo
do poder de barganha dos clientes. Essa previsao é precisa quando sdo observados mercados de
outros paises que se encontram em um estagio de evolucao desta industria mais avangado, como
ilustra 0 caso da Zencity, empresa israelense com modelo de negdcios muito similar ao da
ORELHAO que j4 realizou vendas para diversas cidades estadunidenses, com destaque para a
Filadélfia. Espera-se que esse cenario ocorra na América Latina (em momentos e ritmos
diferentes em cada pais), devido aos grandes contingentes populacionais dessa regido com
acesso a internet e um movimento inicial de qualificagdo de governos. Assim, quando isso
ocorrer, o posicionamento atual da ORELHAO a credencia para aproveitar esse crescimento e

se tornar uma lideranca desse setor.

3.2.4.4 Ameagas

Se, de um lado, o potencial crescimento da inddstria € uma oportunidade, a situagéo
atual e o ritmo de crescimento dela representam uma ameaca na estratégia da ORELHAO. As

caracteristicas indesejaveis da demanda do setor e o alto poder de barganha dos clientes
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influenciam negativamente a geracdo de receita atual da ORELHAO, de forma que a
manutengdo dessa situacdo pode ser considerada uma ameaca. Adicionalmente, deve ser
considerado o ritmo de evolucdo da inddstria. Embora as perspectivas de crescimento da
industria sejam promissoras, a velocidade com a qual a demanda aumenta vem se mostrado
aquém do esperado e, principalmente, insuficiente para garantir a viabilidade econdémica do
negdcio. O ponto mais sensivel para a ORELHAO ¢ a dificuldade em concretizar vendas
recorrentes de seus produtos que permitam maiores investimentos em infraestrutura e recursos
humanos necessarios para o crescimento da empresa.

Outra ameaca existente no posicionamento atual da ORELHAO é a entrada de grandes
empresas no setor, especialmente as que fazem escuta social tradicional. A analise competitiva
da industria mostrou que as ameagcas de novos ingressantes e de produtos substitutos é média e,
por isso, esses fatores ndo devem ser desprezados na Andlise SWOT, uma vez que, se iSSO
ocorrer, é esperada uma reducdo da lucratividade do setor decorrente do aumento da rivalidade
entre concorrentes diretos.

As principais forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas sdo elencadas no Quadro 8

abaixo:
Quadro 8 — Analise SWOT do antigo posicionamento estratégico da ORELHAO
Forcas Fraquezas
e Especializagdo em escuta social para e Pequena escala e baixo acesso a
governos recursos
e Acesso a talentos via parceria com o Perfil de profissional muito orientado
instituicdes de pesquisa a produto e pouco a mercado

e Tecnologia em dois idiomas
(portugués e espanhol)

Oportunidades Ameacas
e Exploracdo de novos mercados a e Continuidade de baixa demanda o do
partir do ativo tecnoldgico e em dados ritmo lento de crescimento da
existente industria
e Potencial crescimento da inddstria e Entrada de novos ingressantes

Fonte: elaborado pelo autor

3.2.4.5 Dimensionamento da Analise SWOT

Pickton e Wright (1998) alertam sobre o risco de interpretacfes equivocadas decorrentes

da falta de dimensionamento das forgas, fraquezas, oportunidades e ameacas, sugerindo a
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realizacdo de duas matrizes: uma matriz desempenho-importancia para forgas e fraquezas e uma
matriz probabilidade-impacto para oportunidades e ameagas.

Dentre as oportunidades identificadas no mercado de escuta social, a mais relevante € a
expansdo dos setores de atuacdo a partir do ativo tecnoldgico e em dados existente. Avaliou-se
como alta a probabilidade dessa oportunidade se concretizar por alguns fatores. O primeiro é o
crescimento do uso de redes sociais, que foi superior a meio milhdo de novos usuarios (WE
ARE SOCIAL, 2021). Também devem ser mencionadas as expectativas de crescimento do
mercado de ferramentas de monitoramento de midias sociais de 3,04 bilhdes de ddlares em
2020 para 7,25 bilhdes em 2028 (FORTUNE BUSINESS INSIGHTS, 2021) e do mercado 1A
aplicada em redes sociais de 0,815 bilhdes de ddlares em 2020 para 3,715 bilhdes em 2026
(MORDOR INTELLIGENCE, 2020). Isso significa que existem possibilidades de negécio
atrativas para a ORELHAO em outros setores. O impacto dessa oportunidade para o negdcio
também ¢é alto, ja que, no curto prazo, representa a solucdo para os problemas financeiros e de
recursos da empresa, e, no longo prazo, um posicionamento interessante da empresa, por
possuir algoritmos proprios e ser pioneira na relacdo entre governos e escuta social,
caracteristicas que afastam a ORELHAO de empresas de escuta social tradicional do ponto de
vista de ativos tecnoldgicos e expertise. A outra oportunidade € o crescimento da industria, cuja
expectativa € promissora nos proximos anos. No entanto, o lento ritmo de crescimento e as
caracteristicas atuais dos clientes desse mercado leva ao entendimento de que, no médio prazo,
0 crescimento n3o sera o suficiente para viabilizar a atuacdo da ORELHAO no setor, de modo
que foi atribuida baixa probabilidade de concretizacdo dessa oportunidade. A Figura 3 mostra

a matriz atratividade x probabilidade de sucesso.
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Figura 3 - Matriz atratividade x probabilidade de sucesso do antigo posicionamento estratégico da

ORELHAO
Alta Baixa
Criagdo de novos mercados a Potencial de
partir do ativo tecnologico e crescimento da
em dados existente industria

Alta

Atratividade

Baixa

Probabilidade de sucesso
Fonte: elaborado pelo autor

Se a probabilidade de rapido e expressivo crescimento do mercado € baixa, pode-se afirmar
que a probabilidade de manutencéo da situacdo de baixa demanda é alta. Essa ameaca também
pode ser considerada de alta gravidade, uma vez que compromete a geracdo de receita da
empresa e ¢ uma forga competitiva de alta intensidade na industria. Por outro lado, essas
caracteristicas do mercado permitem concluir que ele € pouco atrativo para entrada de novos
ingressantes e, portanto, essa ameaca possui baixa probabilidade de ocorréncia. No entanto,
caso ocorra, a gravidade é alta uma vez que esses concorrentes apresentam economia de escala
e maior disponibilidade de recursos e capital. A Figura 4 mostra a matriz gravidade X

probabilidade de ocorréncia.
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Figura 4 - Matriz gravidade x probabilidade de ocorréncia do antigo posicionamento estratégico da

ORELHAO
Alta Baixa
Continuidade da baixa Entrada de
demanda e do ritmo lento de Nnovos
crescimento da industria ingressantes

Alta

Gravidade

Baixa

Probabilidade de sucesso

Fonte: elaborado pelo autor

Segunda a metodologia proposta por Gilligan e Wilson (2003), forcas sdo os fatores nos
quais o desempenho da organizacéo é alto e fraquezas sdo os fatores nos quais o desempenho é
baixo.

No caso da forca expressa pela especializacdo em escuta social para governos, é
esperada uma alta qualidade do produto que resulte da especializacdo da ORELHAO. No
entanto, o baixo volume e a baixa qualificacdo (no sentido de entendimento tecnoldgico) da
demanda sugerem que o cliente ainda ndo percebe o potencial do produto. Deste modo, essa
forca ainda é pouco importante no mercado.

J& 0 acesso a talentos via parceria com instituicdes de pesquisa, que contribui para
reducdo de custos e capacitacdo da méo de obra, é observada baixa importancia por dois
motivos: o resultado técnico dessa forca ainda ndo é traduzido em resultado comercial e
financeiro e existe dificuldade para preenchimento dessas vagas dada a combinagéo entre o
nivel de experiéncia exigido e a remuneracdo das vagas.

Por outro lado, a tecnologia em portugués e espanhol é o grande trunfo da ORELHAO
atualmente, possibilitando processos comerciais simultdneos em diferentes paises e tornando
viavel a entrada da empresa no mercado espanhol, que possui uma atratividade superior ao

latino-americano. Assim, essa forca apresenta alta importancia para a ORELHAO.
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Do lado das fraquezas, a pequena escala e baixo acesso a recursos € um grande limitante
das atividades da empresa em diversas areas: desenvolvimento de produto, marketing e controle
de qualidade, por exemplo. Por isso, essa fraqueza pode ser considerada de alta importancia.
Diante desse cenario de escassez de recursos, a gestao de projetos e atividades deve ser eficiente
na priorizacdo de tarefas com maior potencial estratégico. Como mostra a outra fraqueza, o
perfil do profissional da ORELHAO é mais orientado a produto do que a mercado, 0 que
prejudica a priorizacao estratégica de atividades. Por esse motivo, essa fraqueza possui alta
importancia.

A Figura 5 mostra a matriz importancia x desempenho.

Figura 5 - Matriz importancia x desempenho do antigo posicionamento estratégico da ORELHAO

Especializacdo em escuta
social para governos Tecnologia em dois
s "y
Ko idiomas (portugués e
Acesso a talentos espanhol)
via instituigdes de
pesquisa
Desempenho
Perfil do profissional
muito orientado a produto
e pouco a mercado
Baixo
Pequena escala e
baixo acesso a
recursos
Baixa Alta

Importincia

Fonte: elaborado pelo autor

3.2.5 Evolucéo da industria

O mercado de escuta social para governos é algo recente e que, portanto, possui amplas
margens para transformacdes e crescimento, do mesmo modo que é cercado de incertezas e
riscos. Por esse motivo, analisar a evolucdo da industria € importante para entender o
movimento desse setor e como a estratégia da ORELHAO est4 alinhada a essa dinamica.

Por se tratar de um mercado novo, é razoavel afirmar que o ciclo de vida da escuta social
para o setor publico se encontra em fase de introducéo, onde a forga competitiva dominante €

0 poder de barganha dos clientes, que demonstram resisténcia em adquirir produtos como
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aqueles oferecidos pela ORELHAO. Seguindo a ordem natural dos estagios de evolucdo da
indUstria, a escuta social para governos deve entrar no estagio de crescimento, no qual é
observado um aumento exponencial no volume de vendas, situacdo favoravel para antigos
competidores, como seria o caso da ORELHAO. A possibilidade de um panorama como esse
se concretizar € uma oportunidade para a empresa. No entanto, o ciclo de vida da industria é
extremamente generalizado, o que faz surgir a necessidade da compreensédo do processo
evolucionério da industria em busca de uma avaliacdo mais precisa sobre a real probabilidade
de progresso para uma fase de crescimento (PORTER, 1987).

Dentre os tdpicos levantados por Porter (1987) que devem ser investigados para
compreender o processo evolucionario da industria, se fazem relevantes, no caso da
ORELHAO, os seguintes: mudancas de longo prazo no crescimento da inddstria, mudancas no
segmento de compradores, inovacdes e entradas e saidas da industria.

Porter (1987) coloca que caracteristicas demograficas, tendéncias nas necessidades dos
consumidores, mudanca na relacdo positiva entre substitutos, mudancas na posic¢ao de produtos
complementares e penetracdo em grupos de consumidores sao fatores que podem influenciar o
crescimento de uma inddstria no longo prazo. No caso da escuta social para governos, o fator
mais latente é a tendéncia nas necessidades dos consumidores. Em um ponto de vista macro,
que engloba o setor privado, ja é algo quase totalmente difundido entre grandes empresas a
importancia de escutar a sociedade para tomar decisfes e que a internet e, sobretudo, as redes
sociais, sdo canais imprescindiveis para tal. Como resultado, tecnologias para monitoramento
de manifestacdes na internet sdo cada vez mais demandadas (MARKETS AND MARKETS,
2021; EMARKETER, 2020). Pode-se inferir que essa tendéncia, em certo momento, ira
transgredir os limites do setor privado e se tornar realidade no setor pablico. Nesse setor,
existem ainda outros aspectos que podem reforcar essa tendéncia. O desenvolvimento de
solugdes referentes a cidades inteligentes e GovTechs pressiona governos a modernizarem as
tecnologias e métodos utilizados na gestdo publica. Mais especificamente, o problema da
participacdo cidadd em democracias pode ser resolvido, mesmo que parcialmente, a partir
dessas solugdes. Alias, em um contexto de crescimento populacional, tecnologias que envolvem
participacdo indireta ou mediada por meios digitais parecem ser as Unicas possiveis de
solucionar essa questdo. Aliado ao elevado uso da internet e redes sociais nos paises da América
Latina (WE ARE SOCIAL, 2021) e na ja observada mudanca de comportamento dos
consumidores de outras regides, pode-se esperar uma transformacdo similar nos paises de
atuacio da ORELHAO.
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Hoje, poucas empresas e menos governos ainda possuem as habilidades necessarias para
extrair todas as informag0es existentes em um dashboard de uma tecnologia de monitoramento
de publicagdes na internet. Na verdade, grande parte dos usuarios esta interessada em
visualizaces simples como a andlise de sentimento dos textos que é utilizada principalmente
para célculos de Net Promoter Score (NPS). A qualificagdo desses usuérios, que pode ser
entendida como uma mudancga no segmento de consumidores, € capaz de gerar pressao por
maior diferenciacdo do produto. Essa possibilidade é interessante para a ORELHAOQ, uma vez
que a empresa ja possui classificacfes unicas (como as Categorias Urbanas) e busca, a todo
momento, extrair conhecimento das informagdes que possui, como exemplifica o caso do
plebiscito constituinte chileno.

Esse ultimo ponto se relaciona com outro fator identificado por Porter (1987) como
direcionador da evolucdo da industria: as inovagdes, particularmente a inovacao de produto. Se,
de fato, ocorrer uma pressdo por diferenciagdo, a inovacéo de produto sera chave para definir
guem apresenta a inovagao mais atraente. Nesse sentido, por se tratar de empresas de IA, a
inovacdo de produto passa pelo desenvolvimento de novos algoritmos que, por sua vez, é
influenciado pela escala da organizacdo, pelo acesso a talento e pela maturidade na gestdo da
IA, que sera discutida posteriormente neste trabalho. Com excecdo da escala, a ORELHAO
parece estar preparada e orientada para conseguir realizar inovagdes de produto e inovacgdes de
processo (especificamente na gestdo da IA). No entanto, também s&o relevantes outros tipos de
inovacdo, como a de marketing, capaz de acarretar aumento de demanda e barreiras de entrada
(PORTER, 1987). Por esse quesito, a evolucdo da industria pode ser perigosa para O
ORELHAO, uma vez que a empresa possui deficiéncias nessa area.

Finalmente, sobre entradas e saidas da industria, cabe retomar a ameaca de entrada de
novos ingressantes. Atualmente, o setor de escuta social para governos sofre com um lento
crescimento de demanda e baixo investimento, que ocasionam uma situacéo de baixa rivalidade
entre competidores e alta poder de barganha dos clientes. Por outro lado, a entrada de uma
grande empresa, tal qual descrita na se¢do 3.2.4, pode alterar significativamente a dindmica
dessa industria. Grandes empresas da escuta social tradicional possuem grande escala
(quantidade de funcionarios, volume de dados e capacidade de processamento), forte
identificagdo com a marca e acesso a recursos financeiros como investimentos. Esses fatores
devem ser determinantes para a evolucdo da industria tanto no sentido de acelerar o
crescimento, entendido como tamanho, recorréncia e qualificacdo da demanda, quanto no
sentido de uma maior concentragdo de mercado: a partir das forgas desse tipo de competidor e

do estagio atual da industria, de baixa competicdo entre concorrentes, pode-se estimar que essas
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grandes empresas capturem grandes fatias de mercado e aumentem a rivalidade entre

competidores, diminuindo, portanto, a lucratividade do setor.

3.2.6 Estratégia de Oceano Azul

Diante da novidade que representa a ORELHAO e sua proposta de valor, a execucéo de
uma Estratégia de Oceano Azul pode ser proveitosa para a empresa com a possibilidade de
tornar a competicéo irrelevante e capturar altos lucros em decorréncia da criacdo de um novo
mercado. Por esses motivos, deve-se analisar se a atual estratégia da ORELHAO pode ser
entendida como uma Estratégia de Oceano Azul.

Uma primeira anélise simplista pode apontar que a estratégia da ORELHAO pode ser
classificada como uma Estratégia de Oceano Azul por se tratar de um novo mercado, criado a
partir da adaptacdo de uma tecnologia para um diferente segmento de clientes. Assim, existe a
necessidade de criacdo de demanda que, uma vez estabelecida, é capaz de gerar retornos
financeiros excepcionais para os pioneiros nesse mercado, como a ORELHAO. Outro ponto
que contribui para o entendimento da estratégia da ORELHAO como uma Estratégia de Oceano
Azul é o fato de as regras de competicdo serem desconhecidas. Alguns fatores que ilustram essa
situacdo, identificados ao longo da experiéncia da empresa, sdo: a dificuldade em estimar o
tamanho da demanda e sua frequéncia, a falta de padronizacdo na precificacdo e a falta de
conhecimento de requisitos do cliente, que também costumam variar em cada caso e que em
determinadas situacfes ndo podem ser atendidos por meio da tecnologia atual.

Por outro lado, alguns aspectos fundamentais da Estratégia de Oceano Azul ndo sdo
atendidos pela atual estratégia da ORELHAO. O mais importante é que a competicio ndo pode
ser considerada irrelevante nessa inddstria. Apesar da pequena quantidade de concorrentes
diretos, as ameacgas de produtos substitutos e novos ingressantes ndo sdo de intensidade
desprezivel, o que representa a possibilidade de aumento da competicdo e reducdo da
lucratividade da industria. Isso reflete outro fator que impede a classificacdo da estratégia da
ORELHAO como uma Estratégia de Oceano Azul: a inovacao do produto nio é suficiente para
eliminar a competicdo e as ameagas de novos ingressantes e produtos substitutos e, portanto,
nédo pode ser considerada uma inovacgédo de valor. A partir dessa observacgéo, percebe-se que a
ORELHAO falha na tentativa de alcancar as trés caracteristicas de uma boa Estratégia de
Oceano Azul (foco, divergéncia e comunicacdo atraente). Se os produtos da empresa nao
causam a eliminacdo da concorréncia, isso significa que eles ndo atendem os requisitos dos
clientes para a solucéo de seus problemas, o que deve ser garantido pelo foco da estratégia. No

que diz respeito as outras caracteristicas, pode-se afirmar que a comunicacdo ndo €
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suficientemente atraente, uma vez que nédo cria demanda no patamar esperado e pouco se pode
afirmar de divergéncia da estratégia de outros competidores.

Uma frase utilizada por funcionarios da ORELHAO em discussdes sobre o posicionamento
estratégico da empresa e sobre a atratividade dos mercados em que ela atua é que a escuta social
para governos ¢ “um oceano azul que nao tem peixe”. De fato, a baixa quantidade de clientes
qualificados e com poder de compra, somada a dificuldade em ampliar a demanda, demonstra
que, apesar de uma competicdo pouca intensa, a estratégia atual ndo € uma Estratégia de Oceano
Azul adequada porque ndo consegue gerar niveis de lucratividade excepcionais, 0 que €é

justamente um dos grandes diferenciais positivos desse tipo de estratégia.

3.2.7 Avaliagédo do posicionamento atual

Apbs a realizacdo de diferentes anélises da estratégia competitiva da ORELHAO, é
possivel realizar uma avaliacdo qualitativa completa que justifique ou ndo a continuidade do
posicionamento atual.

Um ponto que apareceu de forma constante em todas as analises realizadas e que foi um
dos motivadores do questionamento sobre a viabilidade do posicionamento atual é a questdo da
demanda, apontada como pequena, pouco frequente, pouco qualificada e com baixo poder de
compra. Durante as analises estratégicas, o problema da demanda foi representado pelo alto
poder de barganha dos clientes e pelo insucesso na execucdo de uma estratégia genérica de
enfoque com diferenciacdo. O fato de o poder de barganha dos clientes ter sido a Unica forca de
alta intensidade reforca a centralidade dessa questdo nos problemas do posicionamento atual.
Como resultado dessa percepcdo, a manutencdo do nivel atual de demanda aparece como
ameaca na Anélise SWOT e é decisiva para a concluso de que a atual estratégia da ORELHAO
ndo se enquadre como uma Estratégia de Oceano Azul. Como, grosso modo, as analises
estratégicas medem a potencial lucratividade do setor, a existéncia de um grave problema em
todas é preocupante, indicando que a industria escuta social para governos, no atual
posicionamento da ORELHAO, ¢ pouco interessante, principalmente pela segunda parte (“para
governos”).

Em uma perspectiva interna, discutiu-se, em diversas se¢cdes, como a pequena escala e
0 baixo acesso a recursos prejudicam o posicionamento da ORELHAO. No entanto, esse fator
ocupou uma posicao central na Analise SWOT, onde foi considerada uma fraqueza importante.
Além dos impactos negativos j& descritos, essa caracteristica faz parte de um impasse: por causa
dos problemas da demanda, a geragdo de receita e a realizacdo de lucro séo comprometidas, o

que impede investimentos no crescimento da empresa que poderiam melhorar a oferta de valor
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da organizacéo e, consequentemente, as vendas. Pode-se concluir, entdo, que a combinacao de
baixa demanda e pequena escala torna o posicionamento atual praticamente inviavel.

Ja o estudo da evolucao da inddstria mostrou que o potencial de crescimento, ainda mais
considerando o pioneirismo da ORELHAO no setor, é positivo no atual posicionamento
enquanto a velocidade de crescimento é negativa. Cabe lembrar que a evolugdo da industria de
escuta social para governos é de grande relevancia na Anélise SWOT, uma vez que esses dois
pontos sdo uma oportunidade e uma ameaca relevantes. No entanto, diante das dificuldades
atuais da ORELHAO, pode-se afirmar que a situacio presente da industria é mais sensivel para
a avaliacdo do posicionamento. Dessa maneira, a baixa velocidade de crescimento da industria
acaba pesando mais na andlise, ou seja, a avaliacdo da evolucdo da industria € mais um aspecto
negativo para o posicionamento atual.

Existem pontos positivos no posicionamento atual. A baixa rivalidade entre concorrentes,
0 proprio potencial crescimento da industria e a tecnologia em duas linguas séo os exemplos
mais significativos. Todavia, 0s aspectos negativos parecem causar maior impacto, além de
explicarem os resultados insatisfatorios da empresa. E o que aponta as matrizes da Analise
SWOT: enquanto duas fraquezas sdo classificadas como importantes, apenas uma forca é
avaliada dessa forma. No futuro, no entanto, a situacdo da industria pode se alterar,
especialmente se o potencial crescimento esperado para o setor se confirmar. Caso isso ocorra,
a experiéncia da ORELHAO na industria pode ser um diferencial para obter sucesso nesse
mercado.

Dito isso, pode-se confirmar que o atual posicionamento da ORELHAO é inviavel para a
empresa no medio prazo, o que representa a conclusdo do primeiro objetivo especifico deste
trabalho. Desse modo, a analise estratégica da empresa corroborou a decisdo de formular um

novo posicionamento.

3.3 Apresentacao do novo posicionamento estratégico

O entendimento das dificuldades de crescimento do mercado de escuta social para o setor
publico e as experiéncias negativas em negociagdes com esse tipo de cliente, levaram a
ORELHAO a elaborar e planejar a execucdo de um novo posicionamento estratégico com
maiores oportunidades no curto e no médio prazo. A analise estratégica do posicionamento
antigo identificou habilidades da ORELHAO que levam a crer que outro posicionamento da
empresa pode render um desempenho superior, como mostra a principal oportunidade levantada

(“criacdo de novos mercados a partir do ativo tecnologico e em dados existente™), que,



74

inclusive, pode ser alavancada pela principal forga identificada (“tecnologia em dois idiomas -
portugués e espanhol”).

A partir de abril, a empresa iniciou um processo de coleta de informacdes sobre outros
mercados e de validagcbes com profissionais desses mercados em busca de evidéncias que
sustentassem o novo posicionamento. O autor desempenhou um papel crucial em todas as
etapas do processo, realizando pesquisas de mercado e benchmarking, aplicando ferramentas
de andlise estratégica e participando de entrevistas de validacdo e reunifes para discutir o
andamento do processo.

Como premissas desse processo, foi definido que os futuros clientes seriam organizacfes
do setor privado, logo o modelo de negdcios se tornaria Business to Business (B2B) e que a
nova estratégia seria ancorada no ativo tecnolégico de IA e PLN e em dados gerados a partir da
interpretacdo de textos publicados na internet.

Desse modo, o principal mercado a ser investigado foi o de escuta social, por se tratar de
um mercado onde as empresas possuem a mesma tecnologia da ORELHAO e por ser um setor
estabelecido e em crescimento, tanto no cenério internacional quanto no Brasil. Globalmente,
é esperado que o mercado praticamente triplique de valor até 2028 (FORTUNE BUSINESS
INSIGHTS, 2021). No Brasil, é observada a consolidacdo de empresas como Stilingue e
Buzzmonitor, além de organizagdes estrangeiras com operagdo no pais. Ao mesmo tempo, a
avaliagdo dos sécios da ORELHAO sobre o funcionamento das plataformas de empresas desse
setor apontou que esses produtos eram de qualidade equivalente ou inferior & da ORELHAO,
seja na sofisticacdo de visualizacdes oferecidas no dashboard, na precisdo e diversidade dos
algoritmos de PLN e na complexidade das informacdes apresentadas no produto.

Para validar essa oportunidade, foram conduzidas pesquisas adicionais e entrevistas com
profissionais usuarios de ferramentas de escuta social. Uma grande descoberta foi que o perfil
do usuério apresentava certa variedade no aspecto qualificagdo para utilizacdo de dashboards.
Existem usuarios que utilizam esse produto apenas para simples monitoramento de mencgoes a
marca e levantamento de NPS, isto €, para fins tradicionais do marketing. Normalmente, esse
perfil de usuério aproveita uma pequena fracdo das funcionalidades oferecidas e costuma
necessitar de maior acompanhamento por parte do suporte. No outro extremo, ha usuarios com
um profundo entendimento da tecnologia que gera uma demanda por customizacao, que pode
aparecer na parte da estrutura da plataforma (layout, cores, selecdo de visualizag6es visiveis) e
de conteudo (classificacdes customizaveis e possibilidade de integracdo com outras fontes de
dados). Nesses casos, ocorre uma abordagem mais estratégica desse tipo de ferramenta,

utilizada para monitorar a competicao, realizar pesquisas de mercado, descobrir tendéncias e
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adquirir dados para desenvolvimento de produtos. Inclusive, foram identificados casos nos
quais a utilizacdo dessas ferramentas ocorria de forma transversal na empresa por areas de
planejamento e desenvolvimento de produto, aléem do marketing, o que vai de encontro com 0s
dados levantados pela Sprout Social (2021), que serdo discutidos em maior detalhe na se¢édo
3.4.4.1. A projecéo realizada pela ORELHAO € que o segundo segmento de usuarios tende a
aumentar, 0 que € positivo para a empresa, dado que esse perfil & mais exigente e mais
insatisfeito com os produtos atualmente oferecidos. Liu e Dawson (2020) confirmam essa visao
ao elencar, como préximos requisitos dos clientes desse mercado, caracteristicas que apontam
para uma maior complexidade do produto: integracdo de dados extraidos de midia sociais e
externos, novas habilidades de leitura de texto e imagem, classificacdes customizaveis e
equilibrio entre plataforma de facil uso e suporte qualificado.

Buscando uma forma de se diferenciar, foi estudada a questdo da sustentabilidade em
suas dimensdes ambiental, econdmica e social. Atualmente, a sustentabilidade vem adquirindo
papel estratégico em diversas organizacdes e destaque na midia, assim como se tornado um
requisito de alguns grupos de consumidores. Com isso, é exigido das empresas que suas
operacdes e acdes sejam pautadas na sustentabilidade (MCKINSEY AND COMPANY, 2020).
Um conceito importante nesse &mbito é a ideia de criagdo de valor compartilhado entre diversos
atores do ambiente no qual a empresa esta inserida, como funcionarios, clientes, comunidades
atingidas pela operacdo da empresa e acionistas. Portanto, € importante que organizacGes
estejam conectadas com a sociedade e seus problemas e demandas. Nesse contexto, as redes
sociais e a internet passam a ser ndo apenas um canal de comunicagdo das empresas com seus
consumidores, mas, também, uma volumosa fonte de informacGes sobre como a populagao
enxerga e avalia diferentes aspectos da vida social. Devido a orientacdo para o setor publico, a
experiéncia da ORELHAO é alinhada com essa tendéncia, no sentido de os algoritmos
desenvolvidos pela empresa buscarem identificar e classificar textos no contexto urbano e
social. Assim, a utilizagdo da tecnologia da ORELHAO como forma de conhecer, avaliar e
dimensionar problemas sociais configura uma interessante possibilidade de diferenciagdo no
mercado de escuta social, especialmente quando é considerada a desconfianca existente a
respeito desse tipo de tecnologia sobre aspectos éticos de desrespeito a privacidade e vigilancia.
Resumindo, a introducdo da sustentabilidade no novo posicionamento da ORELHAO é
benéfica por ser uma questéo estratégica que esta se tornando critério qualificador em diversos
setores, por ser um importante ponto de diferenciacdo na escuta social e por ser uma defesa a

uma série de obstaculos existentes nesse mercado, como a questéo legal.
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A abordagem da sustentabilidade, em um contexto amplo, também é interessante no novo
posicionamento por expandir as possibilidades de clientes. Como o desenvolvimento
sustentavel tende a ser um fator fundamental para todos os tipos de empresa, a utilizacdo de
ferramentas que auxiliem na compreensao de demandas sociais, antecipacdo de oportunidades
e identificacdo de riscos deixa de ser restrita a grandes organizacgdes, 0 que aumenta 0 mercado
potencial da ORELHAO.

Com base nessas conclusdes, foi elaborado o novo posicionamento da ORELHAO, que
pode ser sintetizado como uma ferramenta que vai além da escuta social tradicional, permitindo
a antecipacéo de tendéncias da sociedade, a descoberta de oportunidades de mercado e a criagdo
de valor compartilhado através do alinhamento dos negdcios com as demandas sociais. A partir
desse posicionamento, a ORELHAO pretende entrar no mercado B2B tanto a partir do
oferecimento de uma ferramenta mais sofisticada e completa para grandes empresas que ja
consomem plataformas de escuta social tradicional quanto pequenas empresas que procuram
adequar seus negdcios aos movimentos da sociedade, com foco em startups e empresas verticais
nativas digitais (empresas que produzem e vendem bens de consumo desde sua criacdo por
meio de e-commerce). Deste modo, a ORELHAO permanece com a mesma tecnologia de NLP
e interpretacéo de textos publicados na internet, inclusive estabelecendo novas aplicacdes para
seus algoritmos originais, como a classificacdo em Categorias Urbanas.

Como desafios para a execucdo do posicionamento, hd o desenvolvimento de novos
algoritmos e funcionalidades, o aprendizado de comercializacdo para um perfil diferente de
cliente, uma nova abordagem para a IA e a concepcao de uma nova estratégia de comunicacéo.

O Quadro 9 mostra a distribuicdo das atividades realizadas pela ORELHAO relacionadas

ao reposicionamento estratégico:

Quadro 9 - Cronograma atividades realizadas pela ORELHAO referentes ao novo posicionamento
estratégico

Atividade abr mai jun jul ago set out nov dez

Pesquisas de mercado, benchmarking e entrevistas
Elaboracdo da estratégia e do plano de execucgdo via OKR
Implementacio da estratégia

Avaliacdo dos resultados parciais e revisdo dos OKR

Avaliacdo dos resultados finais

Fonte: elaborado pelo autor
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3.4 Analise do novo posicionamento estratégico

Com o intuito de justificar, avaliar e apontar possiveis falhas e pontos de melhorias, foi
realizada uma anéalise do novo posicionamento estratégico de forma similar aquela realizada
com o atual. Além de detalhar e especificar diversos aspectos da nova estratégia, esse conjunto
de avaliagdes foi determinante para a elaboragdo do plano de execugdo da estratégia.

3.4.1 Modelo de negocios canvas

Com o novo posicionamento, o modelo de negécios da ORELHAO sofreu importantes
modificacOes, principalmente nos fatores do lado direito do modelo de negécios canvas. A

Figura 6 mostra a visualizacdo do novo canvas.

Figura 6 — Visualizagio do canvas do novo posicionamento estratégico da ORELHAO

Parceiros chave

Fornecedores de
computacao em nuvem

Atividades chave

Gerenciar coleta, processamento
e interpretacdo dos dados

Aperfeicoar e diversificar os
algoritmos de IA com foco
estratégico

Gerar e compartilhar analises de
temas sociais que podem ser
utilizados pelo setor privado

Recursos chave
Recursos humanos
Modelos de JA e PLN

Textos coletados e dados gerados
pelalA

Andlises obtidas a partir dos
dados gerados

Proposta de valor

Compreensao das dinamicas
sociais e antecipagao de

tendéncias para identificagdo
de oportunidades de negdcio

Escuta social para além do
monitoramento de marcas
com foco na geragdo de
informacdes para negécios
sustentdveis

Relacionamento com o
cliente

Plataforma SaaS (ORELHAO
Insights), com periodo de
treinamento e suporte

Relatdrios padronizados ou
sob demanda

Canais
E-mail

Site

Segmentos de clientes

Grandes empresas com
requisitos ndo atendidos por
ferramentas de escuta social
tradicional, com demanda por
ferramenta de uso transversal
na organizagdo e com usudario
qualificado

Empresas verticais nativas
digitais

Estrutura de custos
Recursos humanos (fixo)

Computacao em nuvem (fixo)

Custo de aquisi¢do de clientes (variavel)

Despesas administrativas (fixo)

Canais

Assinatura mensal do ORELHAO Insights

Venda de relatdrios e servicos especializados (ex: API)

Fonte: elaborado pelo autor

e Segmento de clientes: o perfil do cliente foi a mudanca central no novo posicionamento,
transitando de um cliente do setor pablico para o setor privado. Dentro do setor privado,
0 novo modelo de negdcios almeja dois segmentos de clientes. O primeiro sdo grandes
organizacg0es (e, portanto, com maior poder de compra) que ja conhecem as ferramentas
tradicionais de escuta social, porém seus requisitos ndo sdo atendidos por elas. Dotadas
de profissionais mais qualificados para a analise de dados e dashboards e que
compreendem tecnologias de 1A, essas organizagdes demandam plataformas

sofisticadas, flexiveis e com maior potencial de geracdo de informacéo relevante a partir



78

de novos algoritmos e visualizagfes. O objetivo desses usuarios ndo se restringe ao
monitoramento da marca e gestdo de crises: ha a demanda por compreender a forma
COMO as pessoas se expressam sobre temas e acontecimentos (ndo apenas publicacdes
que citam diretamente a marca), com a finalidade de identificar oportunidades de
negocios e trazer inteligéncia competitiva para a empresa. Por esse motivo, a utilizacéo
da plataforma é transversal nesse tipo de cliente, abrangendo diferentes areas além do
marketing. Outra caracteristica desse segmento de cliente é, normalmente, a posse de
grandes volumes de dados sobre sua operacgdo, possivelmente de forma estruturada, o
que possibilita a venda ndo apenas da plataforma SaaS, mas, também, do servico de
API, no qual a empresa pode aplicar modelos de PLN em dados textuais ou cruzar dados
de sua operacdo com informacgdes da internet. O segundo segmento de clientes sdo as
empresas verticais nativas digitais, que s@o responsaveis pela fabrica¢do do produto e
nasceram com venda exclusivamente via e-commerce. Alguns exemplos brasileiros séo:
Sallve, LIVO, LivUp, Zissou, Dr. Jones e Amaro. Esse segmento de clientes, além de
apresentar franca expansdo no Brasil e alta lucratividade, também costuma demonstrar
preocupacbes ambientais, sociais (como promocao de diversidade), com bem-estar e
salde e com cadeias produtivas sustentaveis. Além disso, pelo fato de seus canais de
vendas serem exclusivamente online, sdo empresas marcadas por forte presenga nas
redes sociais e grande atengédo para esse espaco, tanto do ponto de vista de marketing
(gestdo de marca, geracdo de demanda, fidelizacdo de clientes), quanto para
compreensdo dos requisitos de seus clientes. Por esses fatores, esse segmento de cliente
parece ser interessante para o novo posicionamento da ORELHAO, uma vez que é uma
demanda por escuta social diferente de grandes organizacfes e que, por se tratar de
empresas menores, o oferecimento de uma ferramenta mais completa pode ser mais
atrativo. Cabe ressaltar, no entanto, que esse € o foco do novo posicionamento da
ORELHAO em se tratando de empresas pequenas, mas que ndo impede negociacdes
com organizacOes que ndo sejam exclusivamente digitais, uma vez que a proposta de
valor vai além do monitoramento de marca, algo que exige grande volume de mencgdes.
Proposta de valor: a proposta de valor também passou por grandes transformacgées: em
linhas gerais, a nova proposta de valor consiste em oferecer uma escuta social além do
tradicional. Esse valor superior oferecido consiste em duas caracteristicas. A primeira é
a compreensao das dindmicas sociais e antecipacdo de tendéncias para identificacdo de
oportunidades de negocio. A segunda é a utilizacdo da escuta social para além do

monitoramento de marcas com foco na geracdo de negdcios sustentaveis. Em outras
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palavras, a proposta é a utilizacao da tecnologia da ORELHAO como forma de realizar
pesquisa de mercado, a partir de uma vasta fonte de informagdes que é a internet. Com
esse volume de dados, € possivel realizar analises estatisticas com maior confianca, além
de estudos complexos, como analises preditivas, principalmente para antecipacdo de
tendéncias. O caréater social da fonte de dados do novo modelo de negdcios também é
importante pois estd alinhado com fatores importantes para a competitividade
atualmente, como a questdo da sustentabilidade e da responsabilidade social e
corporativa.

e Canais: contato online via e-mail e site.

e Relacionamento com clientes: idéntico ao posicionamento atual.

e Fontes de receita: idéntico ao posicionamento atual.

e Recursos principais: idéntico ao posicionamento atual.

e Atividades-chave: a atividade de gerenciar coleta, processamento e interpretacdo dos
dados, que envolve controle de qualidade, gestdo da utilizacdo de servidores da nuvem
e priorizagdo de palavras-chave para serem coletadas e interpretadas mantém-se como
uma atividade chave; no que diz respeito a aperfeicoar e diversificar os algoritmos de
IA, que envolve acBes de desenvolvimento e design da plataforma para exibir novas
visualizagdes, houve o acréscimo do foco estratégico do desenvolvimento, com o
objetivo de mitigar a fraqueza do posicionamento atual referente ao perfil de
profissional orientado muito a produto e pouco a mercado - nas se¢des de alinhamento
entre estratégia de negdcios e estratégia de Tl e na implementacdo da estratégia esse
ponto serd abordado novamente; e, no novo posicionamento, a geracdo e O
compartilhamento de andlises ndo é mais em relacdo a servicos publicos, mas, sim, a
temas sociais.

e Parcerias principais: fornecedores de computagcdo em nuvem.

e Estrutura de custos: idéntico ao posicionamento atual.

3.4.2 Forgas Competitivas

Apesar da abordagem diferenciada, é possivel afirmar que o novo posicionamento da
ORELHAO a coloca no mercado de escuta social tradicional que desenvolve tecnologias de IA.
Por esse motivo, a analise das Forcas Competitivas foi realizada a respeito dessa industria.

Como afirmado na analise das For¢as Competitivas para o posicionamento antigo da
ORELHAO, seja para o mercado de escuta social para governos ou para o mercado tradicional,

0 poder de barganha dos fornecedores € baixo.
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Atualmente, para grandes empresas, a utilizacdo de uma plataforma de escuta social é
praticamente indispensavel e poucas possuem a capacidade e a vontade de desenvolver essa
tecnologia internamente (MARKETS AND MARKETS, 2021; EMARKETER, 2020). Ao
mesmo tempo, a oferta desse tipo de solucdo ndo é tdo ampla (no Brasil, podem ser citadas
Stilingue, Buzzmonitor, Sentimonitor, Talkwalker e Sprout Social) e é diferenciada entre si.
Soma-se a isso os frequentes lancamentos de novas funcionalidades, o que aumenta a
diferenciacdo. Finalmente, ha o crescimento da demanda por esse tipo de produto (MARKETS
AND MARKETS, 2021; FORTUNE BUSINESS INSIGHTS, 2021), o que diminui a pressao
por diminuicdo de precos. Desse modo, pode-se dizer que o poder de barganha dos clientes é
baixo. Cabe pontuar que a demanda por sofisticacdo do produto ndo é suficiente para tornar o
poder de barganha dos clientes médio, uma vez que ainda ndo existem plataformas que
satisfacam essa demanda de forma completa de modo que o ndo cumprimento desse requisito
néo gera perda de venda ou presséo por diminuicao de pregos.

O aspecto da diferenciacdo, somado ao crescimento da demanda, também ¢é relevante
para a analise da concorréncia entre competidores diretos. Com propostas, precos e atributos
diferentes, a concorréncia é menor. Por sinal, o processo de investigacio da ORELHAO revelou
um fendmeno interessante no mercado: existem casos de empresas que contratam mais de uma
plataforma, sendo cada uma para um uso especifico - ou ainda para comparacao de informacdes.
Por exemplo, uma empresa pode preferir utilizar uma plataforma para analise de sentimento e
outra para gestdo das contas proprietarias em redes sociais. Dessa maneira, a rivalidade entre
concorrentes diretos é baixa.

As barreiras de entrada do mercado de escuta social séo relevantes. Em primeiro lugar,
ha as economias de escala que os atuais competidores aproveitam, descritas na se¢éo 3.2.2. 1sso
possibilita maior capacidade inovadora a essas empresas, como no caso da Stilingue, que
recentemente desenvolveu tecnologia para leitura de texto em imagens, algo que foge do campo
do PLN e entra em visdo computacional. Em segundo lugar, ha barreiras de entrada importantes
relativas ao poder das marcas dominantes no mercado. Um aspecto determinante na decisdo de
compra nesse setor é a reputacdo das marcas, que indica, nesse caso, confianca nos algoritmos
e qualidade no suporte e atendimento. Entretanto, ha fatores que facilitam a entrada de novos
ingressantes na industria. Um deles é o fato da tecnologia de coleta de textos online e PLN ja
serem amplamente difundidas e pela industria apresentar elevada e crescente demanda.
Ponderando as caracteristicas favoraveis e desfavoraveis a entrada de novos ingressantes,

conclui-se que a ameaca de novos ingressantes é média.
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A ameaca de produtos substitutos é baixa, como mostra a crescente demanda por esse
tipo de solucdo, que caracteriza a utilizagdo de ferramentas para monitoramento de redes sociais
como um fator qualificador para determinados perfis de organizacdo. Um tipo de produto
substituto sdo as pesquisas de marketing tradicionais, que utilizam ferramentas manuais. No
entanto, a utilizacdo desse servigo parece ser feita de modo mais complementar do que
substituto ou em casos nos quais a empresa ainda ndo utiliza ferramentas de monitoramento de
internet. Outra possibilidade séo produtos totalmente inovadores, com outro tipo de tecnologia
ou com custo significativamente inferior, porém o autor ndo possui conhecimento de nenhum
produto nesses moldes. A Figura 7 mostra maneiras utilizadas por empresas lideres em
marketing para obter rapidas informacdes sobre consumidores durante a pandemia de COVID-
19.

Figura 7 - Fontes utilizadas por empresas lideres de marketing mundialmente par obter informacGes
sobre consumidores durante a pandemia do coronavirus

Fontes utilizadas por empresas lideres de marketing
mundialmente para obter informacgoes sobre
consumidores durante a pandemia do corononavirus

Pesquisas de mercado realizadas por terceiros I ———EEEEEEEEE—— () %
Plataformas de escuta social T ——————— 519
Servico de atendimento ao consumidor IEEEEEEEEEEEEEEEEE————— 43%
Plataformas de pesuisa T ———— )5%
Pesquisa primaria e 23%
Pesquisa em comunidades de consumidores I—— 15%
Ligagdes telefénicas ou call centers n— 14%
Outros mmmmm 9%

Quantidade de empresas
(%)

Fonte: adaptada de Emarketer (2020)

As analises sdo sumarizadas no Quadro 10 abaixo:
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Quadro 10 — Forcas competitivas para 0 novo posicionamento estratégico da ORELHAO

Forgca Competitiva Intensidade
Poder de barganha dos fornecedores Baixa
Poder de barganha dos clientes Baixa
Rivalidade entre concorrentes diretos Baixa
Ameagca de novos ingressantes Média
Ameagca de produtos substitutos Baixa

Fonte: elaborado pelo autor

3.4.3 Estratégia Competitiva Genérica

Como afirmado na secdo anterior, as empresas que competem na industria de escuta
social tradicional adotam uma estratégia competitiva de diferenciacdo. A busca por modelos
mais precisos, algoritmos inovadores ou suporte mais qualificado fazem com que as
organizacdes que apresentem desempenho de sucesso nesses gquesitos consigam praticar um
preco mais alto e/ou aumentar sua participacdo no mercado. A propria barreira de entrada da
reputacdo de marca constitui uma barreira para a competicdo por custo: produtos com precos
muito baixos podem gerar desconfianca a respeito de sua qualidade caso ndo sejam oferecidos
por uma empresa consolidada no mercado.

Diante desse cenario, a ORELHAO poderia adotar duas opcdes: competir da maneira
convencional da industria (diferenciacdo) ou procurar uma estratégia de custo, buscando
subverter a l6gica competitiva do mercado.

Um grande desafio identificado com as pesquisas e entrevistas realizadas foi o fato de
a reputacdo da marca ser algo determinante para a decisdo de compra desse tipo de cliente,
acima do preco. Essa descoberta encerra a possibilidade de uma estratégia de competicéo por
custo e, consequentemente, acentua a necessidade de diferenciagcdo. Outro obstaculo veio da
constatacdo de que, no Brasil, praticamente todos os clientes das empresas de escuta social sdo
grandes organizacgdes, 0 que restringiria a possibilidade de atuagéo a esse tipo de cliente.
Finalmente, existem economias de escala no mercado que tornam praticamente impossivel
oferecer um produto equiparavel a um preco significativamente superior.

Ao mesmo tempo, a estratégia de diferenciacdo da ORELHAO deve ser Gnica o suficiente
para superar as relevantes barreiras de entrada da indUstria. Por esse motivo, 0 posicionamento
adotado foca em ir aléem da escuta social, identificando informacBes importantes para o

desenvolvimento de negocios com dados gerados a partir de textos publicados na internet.
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Nesse sentido, a abordagem da sustentabilidade e o carater social do posicionamento da
ORELHAO, aliadas & expertise adquirida pela empresa a respeito de temas urbanos, também
contribuem com a diferenciacdo. Essa estratégia, ancorada em caracteristicas unicas do ponto
de vista de qualidade e tecnologia, procura permitir que a ORELHAO ingresse na inddstria a
despeito das altas barreiras de entrada. Uma vez inserida no mercado, a expectativa é de alta
lucratividade, em raz&o da baixa intensidade das for¢as e da posi¢do Unica que torna o impacto

das forcas competitivas ainda menor.

3.4.4 Analise SWOT

Compreendendo a dindmica competitiva da indUstria a partir das Forcas Competitivas e
a natureza do posicionamento da ORELHAO a partir da estratégia competitiva genérica, é
possivel realizar a Analise SWOT para compreender como a empresa se insere nesse novo

mercado.

3.4.4.1 Forcas

Novamente, uma forca importante é a tecnologia em duas linguas (portugués e
espanhol). Além de multiplicar os possiveis mercados de atuacdo e aumentar as possibilidades
de venda, essa caracteristica também contribui para a eficiéncia operacional: a coleta de textos
na internet € orientada por palavras-chave, o que faz com gue sejam coletados textos de diversas
linguas, nos casos em que uma mesma palavra é utilizada em mais de uma lingua. Isso significa
gue muitos textos ndo sdo processados e aproveitados por ndo haver um modelo que interprete
aquela lingua. Assim, a tecnologia em duas linguas faz com que, dentre a quantidade de textos
coletados, uma maior parcela seja interpretada.

O posicionamento da ORELHAO na indUstria de escuta social para empresas é diferente
da forma como o0s outros concorrentes competem, focadas no marketing, caracteristica
importante na construcdo de uma estratégia de diferenciacdo e na diminuicdo da competicao.
As Figuras 8 e 9 mostram a forma como empresas utilizam dados de redes sociais, apontando
que apenas 55% adotam esses dados para aplicagdes externas ao marketing e que poucas 0s
empregam para fins mais estratégicos como medir Return Over Investment (ROI) e sustentar
decisbes de negocio, apontando que esse tipo de utilizagdo possui grande margem para
crescimento. A expertise em temas urbanos, representada, principalmente, pela classificacao
em Categorias Urbanas, torna as possibilidades de analises da ORELHAO mais ricas. Também
ha de se considerar a proposta de identificar demandas e oportunidades a partir de problemas

sociais e 0 foco em negdcios sustentaveis. Sob esse ponto de vista, a expertise da ORELHAO
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em temas urbanos pode ser um atrativo, dado que os modelos da empresa foram desenvolvidos
para auxiliar na identificacdo desses problemas pelo setor publico. No novo posicionamento,
ha, apenas, uma translacdo do setor publico para o setor privado, a partir da crenca de que a
solucdo de problemas relacionados a mobilidade, ao meio ambiente ou a seguranga, por
exemplo, podem ser negdcios interessantes do ponto de vista financeiro e sdo importantes para

a sociedade.

Figura 8 - Forma como os dados de redes sociais sdo vistos na organizacao

Como dados de redes sociais sao vistos
na organizagao
= Recurso que influencia a

estratégia de diversas
equipes

= Recurso estritamente
ligado ao marketing

Fonte: adaptado de Sprout Social (2021)

Figura 9 - Aplicagdes de dados de redes sociais

Aplicacoes de dados de redes sociais

Entender o pdblico alvo . 55
Desenvolver conteldo criativo I 4. 3%
Suporte a outros departamentos IEEEEEEEEEEEEEEEEEES————— 39%

Analisar tendéncias T 32%
Medir desempenho de campanhas EEEEEEEEEE————— 0%
Prever relagdes com consumidores m— ———— (%

Divulgar resultados m—————— )59%

Medir ROl ———— 15%

Informar decisOes de negécio m——— 10%

Quantidade de empresas
(%)

Fonte: adaptado de Sprout Social (2021)
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Assim como no posicionamento atual, o acesso a talentos via parceria com instituigdes
de pesquisa também é uma forca da ORELHAO, especialmente quando considerado as

habilidades técnicas necessarias para aproveitar as oportunidades da industria.

3.4.4.2 Fraquezas

Duas das fraquezas enfrentadas pela ORELHAO no mercado estdo relacionadas as
barreiras de entrada na industria, afinal, como a analise das Forcas Competitivas demonstrou,
0s atuais competidores da inddstria contam com uma posicédo interessante, ja que a intensidade
das forcas é baixa. Por isso, superadas as barreiras de entrada, é esperado que a ORELHAO
consiga alcancar uma lucratividade de forma relevante.

A primeira fraqueza é a pequena escala e baixo acesso a recursos, cuja dinamica funciona
do mesmo modo que no posicionamento estratégico atual.

A segunda € o mau desempenho na barreira de entrada relacionada com reputacdo de
marca. Na industria de escuta social para empresas, a reputacdo de marca constitui importante
barreira de entrada, o que € um tremendo desafio para ingresso da ORELHAO no setor. N&o
apenas a empresa ndo conta com a mesma forga de marca que algumas das empresas da
indUstria, mas sua pequena escala, recente fundacdo e poucos casos de sucesso aumentam a
desconfianca dos clientes e colocam a ORELHAO em franca desvantagem quando comparada
as outras empresas do setor.

Por fim, assim como no posicionamento estratégico atual, o perfil do profissional orientado

mais a produto do que a mercado é uma fraqueza da empresa.

3.4.4.3 Oportunidades

A adoc¢do do novo posicionamento é justificada pelo levantamento de duas grandes
oportunidades por meio do processo de pesquisa, entrevistas e validagdes encampado pela
ORELHAO em 2021.

A primeira delas ¢ a crescente demanda por uma ferramenta com maiores capacidades
e finalidades mais diversas. Partindo da expectativa que cada vez mais empresas entendam o
uso da escuta social exclusivamente para gestdo da marca e de redes sociais como algo pobre,
e que, diante disso, outros atributos e fins sdo considerados, especialmente do ponto de vista
estratégico e de desenvolvimento de produtos, o oferecimento de uma plataforma mais
sofisticada e completa desponta como uma importante oportunidade. Para que ela se concretize,
no entanto, é importante que as informacgdes sejam compreensiveis para diferentes perfis de

profissionais, especialmente para conseguir vender para pequenas e médias empresas



86

(MARKETS AND MARKETS, 2021; MORDOR INTELLIGENCE, 2020; LIU; DAWSON,
2020); que existam algoritmos de previsdo de tendéncias (LIU; DAWSON, 2020); e que a
ferramenta seja orientada para a identificacdo de oportunidades de negdcio. Um exemplo que
serve de inspiracdo para a ORELHAO e como evidéncia dessa oportunidade é o produto
oferecido pela Black Swan Data. A empresa inglesa utiliza métodos de PLN para interpretar
textos online, porém apresenta um posicionamento que foge completamente da simples gestdo
de marca: a plataforma da Black Swan Data utiliza a interpretacdo dos textos publicados online
para prever oportunidades de negocio, deixando explicito suas contribuicdes para a estratégia e
para a inovagdo. Para tornar possivel essa previsdo, ha um segundo nivel de utilizacdo de
aprendizado de maquina, que classifica temas quanto a maturidade e a probabilidade de serem
mais ou menos discutidos de forma positiva ou negativa. Apds essa avalia¢do, cada tema se
torna um ponto em um gréfico que apresenta de forma intuitiva a natureza da tendéncia do
topico. Nesse caso, a empresa € especialista em ingredientes, insumos e atributos de produtos,
especialmente bens de consumo. Desse modo, justifica-se uma abordagem distinta da escuta
social tradicional como oportunidade que, porém, deve ser construida a partir de novas
tecnologias.

A segunda oportunidade é a customizacdo do produto, que se manifesta de duas formas
(L1U; DAWSON, 2020), sendo totalmente relacionada com a diversidade de utilizagdo da
ferramenta. A primeira é a customizacdo da plataforma. Se os usuarios pretendem utilizar a
ferramenta de formas diversas, situacGes especificas podem demandar caracteristicas
particulares da ferramenta, como a organizacao do layout, a selecdo de graficos especificos e a
personalizacdo de filtros e indicadores. Outra forma de customizacdo é referente as
classificacdes. Atualmente, a ORELHAO possui algoritmos que classificam textos quanto a
Categorias Urbanas, mas podem surgir demandas para classificacdo de setores e mercados e
agrupamentos ideolégicos e culturais, por exemplo. Também pode haver o desejo de criacdo de
categorias especificas para uma empresa, por exemplo para classificar dados proprietarios da
empresa que possuem caracteristicas proprias. Assim como na outra oportunidade, o
aproveitamento dessa oportunidade estd condicionado a algumas habilidades técnicas de

desenvolvimento de modelos de forma rapida, precisa e confiavel.

3.4.4.4 Ameagas

O mercado de escuta social € marcado por uma corrida em busca de diferenciacéo.
Nesse ambito, algumas possibilidades podem ser entendidas como oportunidades para a

ORELHAO, que pode adotar um posicionamento e desenvolver funcionalidades tnicas, mas,
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também, como ameacas, no caso de serem desenvolvidas por outros atores. E o caso do
desenvolvimento de outras habilidades de IA que ndo o PLN, como a visdo computacional e
compreensdo de voz. Essas habilidades constituem toda uma gama de possibilidades, como a
interpretacdo de imagens, videos e audios, caracteristica apontado como importante por Liu e
Dawson (2020). Algumas empresas do setor j& lancaram novidades nesse sentido como leitura
de textos em imagens, o que, aliado & falta de movimentaco da ORELHAO para desenvolver
ou contratar esse tipo de tecnologia, permite concluir que essas inovacbes podem se tornar
ameacas na industria. Caso algum ator se destaque pela oferta dessas funcionalidades, ha o risco
dessa empresa se tornar lider da indUstria, aumentando sua lucratividade, escala e acesso a
recursos, o que deve intensificar a concorréncia entre concorrentes diretos.

Por outro lado, a industria é atrativa por haver grande expectativa pela continuidade do
crescimento da demanda por esse tipo de solucdo. No entanto, existe a possibilidade de o
crescimento da indUstria ndo atingir esse patamar ou o fazer de forma lenta. Nesse caso, deve-
se observar mudangas em algumas forgas competitivas, principalmente no poder de barganha
dos clientes: com a manutencdo do nimero de compradores, a pressao por diminuicéo de preco
pode aumentar. Com esse fendmeno, pode ocorrer uma mudanca nas estratégias competitivas
genéricas para uma competicdo por custo ou uma disputa maior por parcela de mercado. Nos
dois casos, a concorréncia entre concorrentes diretos aumentou. Por isso, a intensificacdo de
duas forcas competitivas implica em menor lucratividade, o que é uma ameaca na industria.

As principais forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas sdo elencadas no Quadro 11 abaixo:

Quadro 11 — Analise SWOT do novo posicionamento estratégico da ORELHAO

Forcas: Fraquezas

Diferenciacédo a partir de proposta de
valor Unica

Acesso a talentos via parceria com
instituicdes de pesquisa
Tecnologia em  dois
(espanhol e portugués)

idiomas

Pequena escala e baixo acesso a
recursos

Perfil do profissional muito orientado
a produto e pouco a mercado

Marca desconhecida

Oportunidades

Aproveitamento da demanda por
ferramentas mais sofisticadas e
diversas

Aproveitamento da demanda por
customizacdo

Ameacas

Desenvolvimento de outras
tecnologias de 1A pelos concorrentes
Crescimento lento da industria

Fonte: elaborado pelo autor
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3.4.4.5 Dimensionamento da Analise SWOT

Novamente, é importante realizar o dimensionamento das oportunidades, ameagas,
forcas e fraquezas por meio de matrizes.

As oportunidades devem ser avaliadas quanto a probabilidade de sucesso e atratividade.
Tanto a demanda por ferramentas mais sofisticadas e diversas quanto por customizacdo foram
fatores determinantes para a decisdo do novo posicionamento, de forma que a ORELHAO
entende como fundamental o aproveitamento dessas caracteristicas, priorizando o
desenvolvimento desses atributos. Assim, a probabilidade de aproveitar ambas as demandas é
alta. A expectativa é que essas demandas estejam entre 0s requisitos mais importantes da
industria em um futuro préximo, o que permite concluir que a atratividade dessas oportunidades

é alta. A Figura 10 mostra a matriz atratividade x probabilidade de sucesso das oportunidades.

Figura 10 - Matriz atratividade x probabilidade de sucesso para 0 novo posicionamento estratégico da

ORELHAO
Alta Baixa
Criagdo de novos mercados a Potencial de
partir do ativo tecnoldgico e crescimento da
em dados existente mdustria

Alta

Atratividade

Baixa

Probabilidade de sucesso

Fonte: elaborado pelo autor

Por outro lado, a corrida por diferenciacdo no setor também é uma ameaca, especialmente
0 desenvolvimento de outras tecnologias de IA pelos concorrentes. As ja existentes
funcionalidades de leitura de textos em imagens sédo um forte indicativo que a probabilidade de
ocorréncia dessa ameaca € alta. A gravidade da concretizacdo dessa ameaca também ¢ alta:

fortalece a estratégia de diferenciacdo dos concorrentes e eleva as barreiras de entrada.
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J& o crescimento lento da indUstria apresenta baixa probabilidade de ocorréncia, uma vez
que a industria ainda se encontra em fase de crescimento, como a se¢do 3.4.5 descreve de forma
mais detalhada. Mesmo assim, a gravidade é alta, por ser um fator que intensifica o poder de
barganha dos clientes e a competicéo entre concorrentes diretos. A Figura 11 mostra a matriz

gravidade x probabilidade das ameacas.

Figura 11 - Matriz gravidade x probabilidade de ocorréncia para o novo posicionamento estratégico da
ORELHAO

Alta Baixa

Aproveitamento da demanda
por ferramentas mais

sofisticadas e diversas
Alta

Aproveitamento

da demanda por
customizagdo

Gravidade

Baixa

Probabilidade de sucesso
Fonte: elaborado pelo autor

Para dimensionar as forcas e fraquezas, é utilizada uma Unica matriz que relaciona
desempenho e importancia.

A forca de diferenciacdo a partir de uma proposta de valor Unica é importante por possuir
um potencial de tornar a competicdo pouco relevante. Por outro lado, por se tratar de algo novo
na industria, existem incertezas quanto a sua aceitacdo pelos clientes. Mesmo com premissas
consistentes, a proposta de valor pode ndo ser suficiente para desbancar as estratégias
tradicionais do setor. Nesse sentido, a importancia dessa forca ainda € desconhecida. Por esse
motivo, de modo conservador, a forca sera classificada como de pouca importancia.

Pelos mesmos motivos apontados na Analise SWOT do posicionamento antigo, 0 acesso a
talentos via parcerias com instituicbes de pesquisa, a tecnologia em duas linguas, a pequena
escala e baixo acesso a recursos e o perfil do profissional muito orientado a produto e pouco a

mercado possuem importancias baixa, alta, alta e alta, respectivamente.
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Sobre a marca desconhecida, também é possivel afirmar que a importancia é alta, uma vez
que a reputacdo da marca constitui uma das barreiras de entrada mais relevantes dessa indistria,
de modo que a entrada da ORELHAO na industria deve superar esse obstaculo. A Figura 12

mostra a matriz importancia x desempenho.

Figura 12 - Matriz importancia x desempenho para novo posicionamento estratégico da ORELHAO

Diferenciagio a partir de
proposta de valor tnica Tecnologia em dois
Alto idiomas (portugués e
Acesso a talentos espanhol)
via instituigdes de
pesquisa
Desempenho
Perfil do profissional
muito orientado a produto
e pouco a mercado
Baixo
-
Pequena escala e
Marca bai
5 aixo acesso a
desconhecida
recursos
S
Baixa 2. % Alta
Importincia

Fonte: elaborado pelo autor

3.4.5 Evolucdo da industria

Se, no caso da escuta social para governos, a evolugédo da industria foi essencial para a
compreensdo do ritmo e do potencial de crescimento, no caso da escuta social para empresas
ela também é imprescindivel para fornecer respostas se a industria ja atingiu sua maturidade ou
se ainda ha margem para crescimento.

O primeiro topico a se analisar é o ciclo de vida da industria. O elevado faturamento e
a alta lucratividade esperada ap0s a analise das Forcas Competitivas deixam claro que a
inddstria ja deixou a fase de introdugdo. Por outro lado, existem elevadas barreiras de entrada
e uma baixa competicao entre concorrentes diretos, situacdo tipica de uma fase de crescimento,
onde ha um aumento consideravel no volume de vendas.

Outros topicos que Porter (1987) assinala como importantes para compreender a
dindmica da industria sdo: mudancas de longo prazo no crescimento da industria, mudancas no

segmento de compradores, inovacdes e entradas e saidas da industria.
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Para analisar as mudancas de longo prazo no crescimento da industria, € importante
considerar caracteristicas demograficas, tendéncias nas necessidades dos consumidores,
mudanca na relacdo positiva entre substitutos, mudancas na posicdo de produtos
complementares e penetracdo em grupos de consumidores. Assim como no caso do
posicionamento atual, as caracteristicas demograficas possuem papel central, uma vez que a
América Latina, de forma geral, e o Brasil, de forma especifica, sdo regides com ampla
utilizacdo de internet e redes sociais, mas ainda com margem para crescimento (WE ARE
SOCIAL, 2021). Ndo menos importante sdo as tendéncias nas necessidades dos consumidores.
Na fase de introducédo da industria, a principal razdo para adotar ferramentas de escuta social
era a questdo da eficiéncia: com o aumento de mengfes na internet, se tornou impossivel
acompanhar todas de forma manual, abrindo oportunidade para tecnologias para automatizar
esse processo. Hoje, no entanto, a necessidade € mais do que meramente descritiva, os clientes
desejam fazer uso de dados gerados a partir de redes sociais para entenderem e se aproximarem
de seus consumidores, identificar oportunidades de negécios, analisar o ambiente competitivo
e coletar indicadores relevantes para diversas areas dessas empresas. Com essa evolucdo na
necessidade dos consumidores, é esperado um aumento no tamanho dos mercados de
monitoramento e ferramentas de andlise de redes sociais, como mostram as figuras 13 e 14. Ao
mesmo tempo que ocorre essa ampliagdo das necessidades, a demanda por produtos substitutos
e complementares diminui, uma vez que as plataformas de escuta social tendem a se mostrar
mais completas. Finalmente, observa-se uma expansdo dos segmentos de consumidores que
demandam esse tipo de produto. Até pouco tempo, esse tipo de necessidade era exclusivo de
grandes empresas que apresentam um elevado numero de consumidores (e de “comentaristas
online”, portanto). No entanto, ¢ notdria a mudanca nessa situagdo, na qual outros perfis de
empresas, como startups e verticais nativas digitais, também demonstram essa demanda. Com
isso, € esperado um aumento da demanda total, o que favorece o crescimento da industria
(MARKETS AND MARKETS, 2021; MORDOR INTELLIGENCE, 2020).
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Figura 13 - Tamanho previsto do mercado de analise de redes sociais
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Fonte: adaptado de Fortune Business Insights (2021)

Figura 14 - Tamanho previsto do mercado de monitoramento de redes sociais
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Além do crescimento quantitativo da demanda decorrente de um consumidor mais
qualificado, ha outras mudancas importantes de ordem qualitativa. Atualmente, 67% dos
consumidores brasileiros buscam comprar produtos e servigos de companhias éticas e com
proposito ambiental (MCKINSEY & COMPANY, 2020). A necessaria preocupagdo com
questdes sociais e ambientais, decorrentes de uma maior exigéncia da populagdo nesse sentido,
exige novas acOes das empresas em areas como a comunicacao, a producao, a distribuicdo e o
desenvolvimento dos produtos. Para monitorar essas necessidades, ndo h& nada mais
representativo do que os debates online, que transformaram a internet em um poder
consideravel para impulsionar ou destruir a imagem de uma marca. Outra mudanca diz respeito



93

a um perfil de profissional e aspecto de gestdo que vém sendo crescentemente valorizados é a
capacidade de manipular, interpretar e retirar informagdes importantes de dados.

Ao listar as oportunidades e ameacas da industria, diversas estavam relacionadas a
inovacdo. As mais evidentes sdo inovacdes tecnologicas de produto, como o desenvolvimento
de novos algoritmos preditivos e a implementacdo de outras técnicas de IA como a visdo
computacional e a interpretacdo de dudio. Também foram identificadas outras inovagdes de
produto, como dashboards e classificagdes customizaveis. Conclui-se, entdo, que as varias
possibilidades de inovacdo atuam na manutencdo do crescimento da industria, a partir do
aumento da demanda e da diferenciagéo.

Por ultimo, ha as saidas e entradas da industria. A analise desse fator parece apontar para
uma situacao relativamente estatica, uma vez que as barreiras de entrada sdo altas, o que
dificulta a entrada de novos ingressantes e a saida dos atuais competidores é pouco provavel
dada a alta lucratividade da industria. Assim, esse ponto ndo deve influenciar de forma

significativa na evolugdo da industria.

3.4.6 Estratégia de Oceano Azul

A verificacdo sobre a aderéncia do novo posicionamento da ORELHAO a uma
estratégia de oceano azul se faz pertinente quando uma das forcas levantadas para a empresa na
nova estratégia é a diferenciacdo a partir de uma proposta de valor Unica. Alias, a classificacdo
dessa forca como de baixa importancia se deu pela falta de informacdes que justificassem um
entendimento diferente. Sendo assim, a analise da Estratégia de Oceano Azul pode trazer mais
elementos para uma avaliagdo mais consistente dessa forca.

Em uma inddstria com grande diferenciagdo entre os concorrentes e baixa intensidade
de competicdo entre concorrentes diretos, a competicdo € menos importante - ou transferida
para outros fatores como a reputacdo de marca. Um aspecto que demonstra isso é o fato de
alguns clientes utilizarem mais de um produto. Mesmo diante desse cenario de baixa
competicdo, a ORELHAO busca escapar ao apresentar uma proposta de valor tnica, que aposta
em inovacOes tecnologicas e nas mudangas de comportamento e necessidades dos
consumidores. Assim, por ndo existirem atores que competem desse modo nos mercados de
linguas portuguesa e espanhola, pode-se afirmar que a competicdo pode se tornar irrelevante.

No que diz respeito a outras caracteristicas marcantes de uma Estratégia de Oceano
Azul, no caso a criagdo e a captura de nova demanda e a criagdo de um novo mercado, também
pode-se concluir que o0 novo posicionamento cumpre com esses requisitos. Sobre o primeiro

ponto, a criacdo de nova demanda € representada pela ampliacdo do segmento de clientes, ao
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mesmo tempo em que existe a tentativa de captura de demandas néo atendidas (plataforma mais
completa e sofisticada). J& sobre o segundo, ndo parece absurdo afirmar que, no medio prazo,
possa existir um mercado, complementar e adjacente a industria de escuta social tradicional, de
ferramentas de IA para compreensao das dinamicas sociais e identificacdo de oportunidades de
negacio.

Ao mesmo tempo, ndo é possivel constatar uma ruptura do trade-off entre custo e
diferenciacdo ou o alinhamento da organizacdo para competir simultaneamente por custo e
diferenciacdo. Na verdade, os esforcos da ORELHAO séo todos voltados para a execucio de
uma estratégia de diferenciacdo, ao passo que a estrutura de custos € similar a dos concorrentes
da escuta social tradicional.

Também devem-se considerar as trés caracteristicas de uma boa Estratégia de Oceano
Azul: foco, divergéncia e comunicacdo atraente. O foco parece assegurado na proposta de valor
elaborada para o novo posicionamento. No mesmo sentido, o aproveitamento das oportunidades
levantadas na Analise SWOT também contribui para o foco da estratégia. Por outro lado, a
divergéncia ndo é total uma vez que funcionalidades do produto voltadas para gestao de marcas
e redes sociais continuam presentes na plataforma, o que representa uma tentativa de oferecer
uma gama diversificada de atributos. Mesmo assim, esse ponto ndo é suficiente para concluir
que ndo ha divergéncia (ou que sua auséncia é pouco significativa) uma vez que ndo acarreta
incremento dos custos. No entanto, o grande desafio da Estratégia de Oceano Azul da
ORELHAO é a comunicacdo atraente. Como a proposta de valor é uma novidade, é
fundamental que sua comunicacdo seja eficiente em trazer compreensdo e interesse nos
produtos.

Por todos esses motivos, a concluséo sobre a classificagdo do novo posicionamento da
ORELHAO como uma Estratégia de Oceano Azul é que existe um grande potencial e uma
elevada probabilidade de que essa avaliagcdo seja positiva, condicionada ao sucesso da
comunicagéo da proposta de valor e da procura por estabelecer cortes de custos desnecessarios,

sem abandonar a estratégia de diferenciacéo.

3.4.7 Auvaliacdo do novo posicionamento

A imediata constatacdo realizada a partir da comparacao do antigo posicionamento com
0 novo é a de que a nova indistria onde a ORELHAO busca se inserir apresenta elevada
atratividade. Do ponto de vista geral, a Andlise das Forcas Competitivas, ao apontar baixa
intensidade em quatro das cinco forcas, indica alta lucratividade da industria de escuta social.

De modo especifico, a forma diferenciada como a ORELHAO pretende se posicionar nessa
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indUstria parece atuar no sentido de potencializar essa lucratividade, uma vez que a as premissas
existentes no novo posicionamento estéo fortemente relacionadas com a evolucéo da industria
e que o aproveitamento das oportunidades, por meio da Analise SWOT, foi avaliado com alta
probabilidade de sucesso.

Se as Forgcas Competitivas e a Analise SWOT apontaram importantes pontos que
justificam o novo posicionamento da ORELHAO, essas anélises também elucidaram os grandes
desafios que a empresa deve enfrentar para executar a estratégia com sucesso: a superacao das
barreiras de entrada e a comunicacdo da proposta de valor. A existéncia de elevadas barreiras
de entrada, especialmente devido a reputacdo das marcas, por si sO, ja € uma dificuldade
consideravel, no entanto, ao considerar que uma das principais fraquezas da ORELHAO é o
fato de sua marca ser desconhecida, essa caracteristica da industria se torna um dos principais
riscos e focos de atencdo da empresa. Para supera-las, é necessario que a organizacdo consiga
comunicar de forma eficiente sua proposta de valor (como apresentado na analise da Estratégia
de Oceano Azul), o que significa a validacdo das premissas que estruturam o posicionamento
estratégico. O Modelo de Negdcios Canvas destaca aspectos mais praticos que merecem
atencdo nesse sentido. Os canais se tornaram genéricos com 0 novo posicionamento (site e e-
mail), o que dificulta o acesso a potenciais clientes. De forma semelhante, a Unica parceria
chave levantada foi com fornecedores, sem mencao a distribuicdo, o que é preocupante, uma
vez que, na busca da confirmacéo de premissas, a ORELHAO deve se comunicar com muitos
clientes, principalmente com os prioritarios.

Outro ponto que foi constantemente mencionado no decorrer das analises estratégicas
foi a T, particularmente colocada como IA ou PLN. No mercado de escuta social tradicional,
a Tl apresenta importancia estratégica superior ao mercado de escuta social para governos, uma
vez que novidades tecnoldgicas sdo importantes vantagens competitivas. Desse modo, como a
ORELHAO é uma empresa de escala e recursos reduzidos, a gestdo da T1 deve ser realizada de
forma eficiente e com grande alinhamento com a estratégia de negocios. 1sso representa um
desafio para a organizacdo na medida que, atualmente, o perfil do profissional da empresa era
mais voltado a produto do que a mercado, situacao que pretende ser corrigida no novo periodo.
O levantamento de atividades chave se atentou para essa questdo, ao explicitar que o
desenvolvimento dos algoritmos deve ser feito com foco estratégico. Como forma de fornecer
informacdes relevantes para essa tomada de decisdo, ha a identificacdo de oportunidades da
Anélise SWOT que levantou as principais inovagfes tecnoldgicas que podem se transformar

em diferenciais competitivos.
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Ainda no aspecto tecnoldgico, assim como as oportunidades e ameacas da Anéalise
SWOT, a grande relevancia da diferenciagdo no setor e o carater decisivo das inovacGes na
evolucdo da inddstria sdo aspectos fundamentais para compreender os principais fatores que
podem influenciar a competicéao e, portanto, devem ser priorizados na execucdo da estratégia.
Vale a reflexdo sobre a forca de acesso a talentos via instituigdes de pesquisa. Com a
centralidade do desenvolvimento tecnolégico, essa forgca pode se tornar mais importante, desde
que bem gerenciada pela organizacao.

Finalmente, a busca por uma Estratégia de Oceano Azul bem sucedida também deve ser

estruturada a partir da redugéo de custos sem comprometer a proposta de valor.

3.5 Alinhamento entre a nova estratégia e a tecnologia da informacao

A partir do entendimento que a Tl possui papel central na ORELHAO e no novo
posicionamento, também foi investigado o alinhamento entre a estratégia de negdcios e de Tl
da organizacdo, com 0 mesmo objetivo de aperfeigoar o posicionamento e direcionar a execucao

da estratégia.

3.5.1 Grid Estratégico

A primeira ferramenta utilizada na avaliacdo do alinhamento entre a nova estratégia e a
Tl é o Grid Estratégico, que define qual é o papel da Tl para a operacdo de uma empresa. Para
tal, € analisado o impacto da TI no presente da organizacgéo e no futuro da organizacao.

Indubitavelmente, a TI apresenta alto impacto tanto no presente quanto no futuro da
ORELHAO, uma vez que o modelo de negdcios da empresa é totalmente estruturado em cima
da TI. coleta de dados da internet, interpretacdo de textos com IA, computacdo e
armazenamento em nuvem, plataforma como produto etc. No novo posicionamento, a proposta
de valor da ORELHAO é totalmente construida e distribuida a partir de ferramentas de T1, além
das principais caracteristicas de empresa serem relacionadas com a Tl, como a tecnologia em
dois idiomas, os algoritmos proprios e o fato da maior parte dos funcionarios estarem ligados a
desenvolvimento. Para o futuro, as oportunidades e ameacas levantadas na Anélise SWOT séo
praticamente todas relacionadas com TI, representando a influéncia que a TI possui nos fatores
que determinam as dindmicas competitivas dessa industria.

Portanto, a Tl pode ser considerada Estratégica para a ORELHAO.
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3.5.2 Alinhamento Estratégico

Diante do entendimento de que a TI possui papel estratégico na ORELHAO, torna-se
ainda mais relevante a analise do alinhamento entre a estratégia de negdcios e a estratégia de
T1 no novo posicionamento.

O proprio processo de formulagdo dessa nova estratégia elucida qual é a perspectiva de
alinhamento estratégico nesse caso. A partir da avaliacdo do posicionamento antigo, foi
concluido que a estratégia de negocios era perigosa, por apresentar elevados riscos de se tornar
invidvel no médio prazo. Ao mesmo tempo, destacou-se o fato de ser uma tecnologia com
diversas aplicagbes e crescente utilizagio no mercado, além de a ORELHAO possuir
caracteristicas positivas nesse quesito, principalmente os modelos em dois idiomas, 0s
algoritmos especificos proprios e 0 acesso a talento qualificado para desenvolvimento desses
modelos. Isso significa que, no antigo posicionamento, a estratégia de TI era interessante, ao
contrario da estratégia de negocios.

Motivada por esse diagnéstico, a ORELHAO buscou formular uma nova estratégia de
negocios que fizesse um uso mais atrativo da tecnologia existente do ponto de vista econémico
e financeiro. Fica evidente, portanto, que a estratégia de Tl direcionou a nova estratégia de
negdcios, pautada no uso diferenciado da escuta social para o setor privado, permitindo afirmar
que a perspectiva de alinhamento estratégico é de Potencial Competitivo. Outro ponto que fica
claro a partir dessas constatacdes é como a dire¢do de T1 desempenhou papel de catalisadora
por ser o fator viabiliza uma nova oportunidade de estratégia de negdécios, algo tipico da
perspectiva de potencial competitivo. Ja a direcdo da empresa, representada pelos sécios (que,
no caso da ORELHAO, uma empresa de pequeno porte, acumulam as direcdes gerais e de T1),
exerceu um papel de visionaria de negocios, ao perceber a possibilidade de melhoria na
estratégia de negocios a partir da TI.

Nesse caso dessa perspectiva de alinhamento estratégico, as alteracfes na estratégia de
negocios causam impactos na estrutura do negécio. De fato, a mudanca de estratégia, cujo
aspecto principal, nesse caso, é a completa mudanca no perfil do cliente, trouxe a necessidade
de transformac@es na estrutura do negdcio. Uma delas € o desenvolvimento de um novo tipo de
abordagem comercial e de marketing. Apesar dos produtos ofertados no antigo e no novo
posicionamento possuirem semelhangas, a comunicacdo do valor esperado de cada um é
totalmente oposta, do mesmo modo como alguns canais e parcerias-chave na distribuigéo foram
suprimidas, devendo ser elaboradas novamente. Outra transformagéo ocorreu com 0s objetivos

e a forma como séo realizadas analises dos dados gerados pela IA, que estdo relacionados com
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a nova proposta de valor. Se, antes, a interpretacdo buscava caracterizar a percep¢do dos
cidaddos frente a servigos publicos, agora, essas analises procuram descrever demandas sociais
e identificar oportunidades.

Finalmente, na perspectiva de potencial competitivo, € esperado que a estratégia de
negocios sofra impacto positivo a partir da geracdo de diferenciais competitivos. Por isso, o
critério de desempenho recomendado € a liderangca de negocios (HENDERSON;
VENKATRAMAN, 1993; CARVALHO; LAURINDO, 2012). Desse modo, na avaliacdo dos
resultados da implementacdo da nova estratégia de negdcios, é esperado melhoria no aspecto

comercial e financeiro.

3.5.3 Uso estratégico da IA

Dado que poucas organiza¢Ges conseguem aproveitar o potencial da 1A para alcancar
resultados financeiros expressivos e que existem praticas recomendadas para conseguir tirar
proveito real da tecnologia (BORGES et al, 2021; RANSBOTHAM et al, 2020; LI et al, 2021,
BARRO; DAVENPORT, 2019), é pertinente observar a forma como a ORELHAO estrutura a
gestdo da IA na nova estratégia, com o objetivo de identificar aspectos positivos a serem
explorados e pontos a serem melhorados. No novo posicionamento, essa necessidade se torna
ainda mais latente uma vez que as principais oportunidades levantadas pela Analise SWOT
dizem respeito a inovacgdes relacionadas com IA, ou seja, a tecnologia é um dos principais
fatores que regem a competicdo na industria.

A gestdo da IA na ORELHAO possui trés dimensdes. A primeira é a da melhoria
continua, onde, ap6s avaliacdes de controle de qualidade, indicadores apontam quais modelos
merecem atencdo dos desenvolvedores e acBes para aumentar acuracia, precisdo e desempenho
dos algoritmos. A segunda é a de desenvolvimento de novos modelos. Em algumas situacdes a
escolha da funcionalidade obtida com o novo modelo é feita a partir de avaliacOes estratégicas,
como pesquisas, benchmarking e feedback de clientes. Em outras, porém, a decisdo e tomada a
partir de ideias formuladas com base nas discussdes sobre a qualidade dos modelos existentes.
A terceira dimensao sdo agOes referentes a arquitetura dos sistemas de informacéao, que ocorre
em momentos de falhas. Pode-se constatar, portanto, que ndo ha dire¢fes e metas claras para
todos 0s casos de gestdo de IA na ORELHAO, o que ndo permite afirmar que ha uma orientagio
para IA nos moldes descritos por Li et al (2021). Nesse sentido, o novo canvas da ORELHAO
enfatiza a importancia do viés estratégico na priorizacdo das atividades a serem feitas.

Utilizando a classificacdo de estagios do uso da IA levantados por Ransbotham et al

(2020), é pouco contestavel que a ORELHAO se encontra em um nivel posterior ao de construir
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IA, j& que a esséncia do modelo de negdcios da empresa sempre foi a IA e 0 PLN, o que
demonstra um conhecimento maduro e especifico da tecnologia. Essa caracteristica nao
significa, entretanto, que a ORELHAO se encontra no estagio de aprender com IA. Tal
constatacdo se deve ao fato que a empresa ainda possui dificuldade em comercializar as
informagdes geradas por seus modelos de IA, o que impede avaliagGes sobre o retorno de cada
modelo e sua capacidade de resolucio de problemas. Por isso, a ORELHAO se encontra em
estagio de escalar a I1A: ja possui modelos consistentes, porém ainda esta em busca da melhor
forma de aplica-los para a resolucéo de problemas e geracéo de valor.

Do ponto de vista de aplicacdes estratégicas de 1A, a ORELHAO utiliza a tecnologia
para gerar novos produtos e servigos, uma vez que os produtos ofertados pela empresa e a
proposta de valor em modo geral séo possibilitados e criados por meio da IA. Pode-se dizer,
ainda, relacionado com a analise da Estratégia de Oceano Azul, que a forma como a ORELHAO
utiliza IA pode criar até um novo mercado. Como assinalado por Borges et al (2021), esse tipo
de aplicagdo possui, como maior desafio, a traducdo de necessidades humanas em requisitos
técnicos, o que, como comentado ao discutir a gestdo da IA, é uma dificuldade para ORELHAO.
Ao mesmo tempo, a solucdo enunciada para solucionar esse desafio é o alinhamento entre a
estratégia de IA e a estratégia de negdcios, algo que este trabalho oferece: ao realizar a Analise
SWOT, uma ferramenta de andlise estratégica, foram levantadas oportunidades de

desenvolvimento de IA.
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4 RESULTADOS

A partir do desenvolvimento deste trabalho, a nova estratégia da ORELHAO foi
avaliada, considerando oportunidades na industria que podem ser aproveitadas e destacando
fraquezas que necessitam ser trabalhadas. Como resultado, importantes avaliagdes foram
consideradas na empresa no momento de elaboracao do plano de implementacéo da estratégia,
seja pelas discussdes a respeito da estratégia em si, seja pela metodologia utilizada (OKR).
Dado que os resultados definitivos do plano sé serdo conhecidos no final de 2021, foram
levantados apenas os resultados parciais, o que Doerr (2019) chama de monitoramento de meia-
vida. Uma vez levantados os resultados parciais, os OKR foram revisados, com novas metas
para o final do ano, e um cronograma de atividades foi elaborado para atingir os resultados

chave.

4.1 Formulacédo dos OKRs

Em linhas gerais, o reposicionamento estratégico da ORELHAO é uma transicdo de um
modelo de negdcios B2G para B2B com o propdsito de resolver o principal problema do antigo
posicionamento que ¢ a dificuldade de vendas. Assim, os OKRs do reposicionamento devem
estar alinhados com essa ideia central.

Para a formulacédo do sistema de OKR foi adotado o modelo em cascata, no qual sdo
definidos objetivos e resultados chave gerais para a empresa como um todo e especificos para
cada area. Nesse formato, os resultados chave gerais equivalem aos objetivos de cada area, o
que significa afirmar que, se os objetivos de todas as areas forem alcancados, os resultados
chave do objetivo geral sdo satisfatorios e o objetivo geral foi alcancado.

As areas que fazem parte do sistema de OKR proposta sdo as areas Comercial,
Engenharia e Produto. A escolha de um modelo enxuto € justificada pela pequena escala da
propria organizagdo que, além das a¢des necessarias para alcangar os resultados chave, também
realiza atividades recorrentes, como o controle de qualidade e a gestao de pessoas e sistemas, e
relacionadas com o antigo posicionamento.

Deste modo, foram formulados os seguintes OKR, que serdo detalhados nos Quadros

12 e 13 a sequir:
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Quadro 12 — OKR geral

OBJETIVO GERAL
Reorientacdo da empresa para atender o publico B2B e alcance dos primeiros
resultados, que pode ser medido por:

RESULTADOS CHAVE (2021.2)
1. [Comercial] Iniciar, no minimo, 0 mesmo ndmero de negociagdes no modelo B2B no
segundo semestre do que no modelo B2G no primeiro semestre.
2. [Engenharia] Lancamento de 5 novos modelos de coleta/interpretacéo de textos que
sejam atrativos para o novo perfil de cliente.
3. [Produto] Adaptar e melhorar o ORELHAO Insights para o novo perfil de cliente.

Fonte: elaborado pelo autor

Quadro 13 — OKRs por area

OBJETIVO - COMERCIAL
Conseguir iniciar negociac6es com clientes B2B, que pode ser medido por:

RESULTADOS CHAVE (2021.2)
1. Realizar 3 eventos de divulgacédo
2. Aumentar taxa de visitas Unicas no site em 100%
3. Atingir taxa de conversao no site de 10%

OBJETIVO - ENGENHARIA
Atualizar e criar modelos interessantes para o novo perfil de cliente, que pode ser
medido por:

RESULTADOS CHAVE (2021.2)
1. Desenvolver e implementar mecanismos de coleta para 5 novas fontes online
2. Desenvolver modelo para previsdo e andlise de tendéncias
3. Desenvolver e implementar modelo para identificacdo de género e idade em portugués
4. Desenvolver e implementar modelo para identificacdo de género textual em portugués e
espanhol
5. Desenvolver modelo de classificacdo customizavel padronizado e escalavel em portugués
e espanhol

OBJETIVO - PRODUTO
Adaptar e melhorar o ORELHAO Insights para o novo perfil de cliente, que pode ser
medido por:

RESULTADOS CHAVE (2021.2)
1. Implementar ferramenta comparativa
2. Desenvolvimento de dashboard customizavel
3. Integracdo dos modelos implementados pela engenharia na plataforma

Fonte: elaborado pelo autor
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O primeiro OKR busca sintetizar o objetivo central da nova estratégia e as medidas

necessarias para sua execucdo. Apesar da nova estratégia ser construida sobre a base

tecnoldgica ja existente da organizacao (por isso, a perspectiva de alinhamento estratégico € de

potencial competitivo), sdo necessarias algumas mudancas para atender a um perfil de cliente

com requisitos totalmente diferentes. Dessa maneira, 0s primeiros seis meses de execucao da

estratégia foram destinados a adaptacdo da empresa para o novo modelo de negdcios. Mesmo

assim, a expectativa é de que o novo modelo se mostre viavel no curto prazo, fazendo com que

resultados comerciais sejam metas ainda para 2021. Para alcancar esse objetivo, portanto, séo

necessarios resultados chave na parte de adaptacdo tecnoldgica da empresa (engenharia e

produto) e comercial:

[Comercial] Iniciar, no minimo, o0 mesmo numero de negocia¢6es no modelo B2B
no segundo semestre do que no modelo B2G no primeiro semestre: como 0 processo
de venda da ORELHAO ¢ lento e diverso (as vendas podem ser recorrentes, pontuais
ou um relatério, personalizado ou ndo e com precos e duracdes de contrato diferentes),
o0 indicador mais adequado para medir o desempenho comercial é a quantidade de
negociagdes iniciadas que, mesmo néo repercutindo em vendas ou ndo sendo encerradas
até o final do periodo, validam a existéncia de demanda pelo valor oferecido pela
empresa. Apesar da demanda no setor privado ser bem maior do que no setor publico,
existem desafios referentes ao aprendizado de marketing e a adaptacdo do produto para
esse tipo de cliente. Também foram consideradas a expectativa de uma maior
qualificacdo dos clientes, um processo de contratacdo mais rapido e um preco medio
superior ao praticado anteriormente. Por isso, a meta de iniciar 0 mesmo ndmero de
negociacGes no modelo B2B no periodo do que no modelo B2G no primeiro semestre
parece razoavel.

[Engenharia] Langamento de 5 novos modelos de coleta/interpretacdo de textos
gue sejam atrativos para o novo perfil de cliente: a analise estratégica da inddstria e
da empresa revelou que a inovagdo é um dos fatores direcionadores da competi¢do na
industria e que o desenvolvimento técnico é uma forca da ORELHAO, potencializada
pelo acesso a talentos via instituicdes de pesquisa. Soma-se a isso a necessidade de
adaptacéo da tecnologia para o setor privado. Assim, foi definido como resultado chave
para a adaptacdo técnica da empresa o lancamento de 5 novos modelos de
coleta/interpretacdo de textos (menos de um por més). Cabe pontuar que a decisdo das

acOes de desenvolvimento por critérios estratégicos € um avancgo relevante para a
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organizacao e simboliza o alinhamento entre a estratégia de negdcios e a estratégia de
TI.

[Produto] Adaptar e melhorar o ORELHAO Insights para o novo perfil de cliente:
0 ORELHAO Insights, como principal produto da empresa, representa a forma como os
novos modelos sdo entregues ao cliente, ou seja, € a ligacdo entre a parte técnica e
comercial. Nesse sentido, ele precisa acompanhar as mudancas e novidades na parte
técnica, a0 mesmo tempo que é a forma de aproveitar a oportunidade resultante da

demanda por ferramentas mais sofisticadas e diversas.

Para conseguir iniciar negociacdes no modelo B2B, foram levantados os seguintes

resultados chave:

Realizar 3 eventos de divulgacdo: uma das fraquezas identificadas na ORELHAO é o
poder de sua marca, que € pouco conhecida e associada ao setor publico. Diante desse
diagnéstico, foi elaborada uma estratégia de divulgacao que utilizasse a credibilidade
de outros individuos e organizacdes, que € realizar eventos no formato de lives onde
profissionais de organizacfes importantes falam sobre as potencialidades da escuta
social que ainda sdo pouco exploradas, exemplificando o uso esperado para 0s produtos
da ORELHAO e sendo uma tentativa de realizar uma comunicacio efetiva da proposta
de valor da empresa.

Aumentar visualiza¢des Unicas no site em 100%o: o principal canal de distribuicdo da
ORELHAO é o site, de modo que 0 aumento de negociacBes passa, necessariamente,
pelo crescimento de trafego no site.

Atingir taxa de conversdo no site de 10%: 0 passo seguinte a visita no site € a
conversdo, na qual o potencial cliente entra em contato com a empresa para entender
melhor o produto ou pedir um or¢camento. Esse resultado chave, portanto, atua de forma

complementar ao anterior, como uma etapa no processo de geracao de vendas.

Para atualizar e criar modelos interessantes para o novo perfil de cliente, é necessario:

Desenvolver e implementar mecanismos de coleta para 5 novas fontes online: as
pesquisas e benchmarkings realizados pela empresa no momento anterior & formulagédo
da estratégia mostraram que clientes valorizam a diversidade nas fontes de publicacdes,
0 que de fato aumenta a quantidade de analises possiveis, enriquecendo a entrega de
valor.

Desenvolver modelo de previsdo e analise de tendéncias: além das pesquisas e

benchmarkings, Liu e Dawson (2020) também apontam a previsdo de tendéncias como
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uma das habilidades mais relevantes para o mercado, sendo um dos aspectos mais
propicios para a diferenciagéo.

Desenvolver e implementar modelo para identificacédo de género e idade: na escuta
social para o setor privado, a segmentacdo da populagdo é essencial para identificar
mercados e grupos de consumidores, acdo que € melhor quanto mais detalhada. Assim,
a identificacdo de género e idade a partir do nome do usuério e foto de perfil, apesar de
sujeita a erros e com limita¢fes decorrentes a diversidade de géneros, é extremamente
interessante para o publico B2B, além de ser uma funcionalidade oferecida de maneira
demasiadamente simples por concorrentes.

Desenvolver e implementar modelo para identificacdo de género textual em
portugués e espanhol: esse modelo é uma forma de criar diferenciacdo com empresas
do setor que utilizam a classificacdo por emocdes (felicidade, raiva) que € menos precisa
e util do que por género textual (elogio, reclamacao).

Desenvolver modelo de classificagdo customizavel escaldvel em portugués e
espanhol: pensando na oportunidade associada a customizacdo, um modelo de
classificacdo de textos personalizado é uma funcionalidade com forte potencial
competitivo e de dificil execucdo em formato escalavel e automatizado, ja que 0s
modelos de aprendizado de maquina costumam ser desenvolvidos conforme a demanda.

Finalmente, para adaptar e melhorar a ORELHAO Insights para o novo perfil de cliente,

€ necessario:

Implementar ferramenta comparativa: a comparacao de indicadores entre dois ou
mais termos é um método valorizado em ferramentas de escuta social, uma vez que
possibilita aces de inteligéncia competitiva, algo que esta diretamente relacionado com
a proposta de valor do novo posicionamento da ORELHAO.

Desenvolvimento de dashboard customizavel: a demanda por customizac¢ao, somada
a crescente qualificagdo dos usuarios de ferramentas de escuta social, torna o
desenvolvimento de dashboard customizavel um fator interessante e pouco oferecido
no mercado (possibilidade de diferenciacdo).

Integracdo dos modelos desenvolvidos pela engenharia a plataforma: os novos
modelos sdo lancados de fato (e, portanto, se concretizam como diferenciais
competitivos) apenas quando a plataforma possui visualizagdes novas para mostrar as

informacdes geradas.
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4.2 Resultados parciais

Um dos quatro “superpoderes” atribuidos por Doerr (2019) ao uso de OKR ¢ o
Acompanhamento da Responsabilidade, que consiste na defini¢cdo dos objetivos e resultados
chave, na avaliacdo de meia-vida e no fechamento do periodo. Ap6s 4 meses de implementacao
da nova estratégia na ORELHAO, foi realizada a avaliacio de meia vida a partir dos resultados
parciais. Os resultados parciais do OKRs geral, comercial, de engenharia e de produto estdo

descritos nas Tabelas 2, 3, 4 e 5.

Tabela 2 — Levantamento dos resultados parciais do OKR geral:

Objetivo: Reorientacdo da empresa para atender o publico B2B e alcance dos primeiros
resultados

Resultados chave Progresso Avaliacéo

o o O numero de negociagdes iniciadas no
Iniciar, no minimo, 0 mesmo )
. o B2B no segundo semestre foi 40% o
namero de negociagdes no ] o
numero de negociag¢des no B2G no
modelo B2B no segundo 45% o
primeiro semestre. No entanto, s&o grandes
semestre do que no modelo B2G )
o empresas, com entendimento da plataforma
no primeiro semestre ) _
e com ciclo de vendas mais curto.

Média do progresso nos resultados chave
Lancamento de 5 novos modelos o
_ de Engenharia foi 27%. Houve
de coleta/interpretacdo de textos _
) _ 30% confirmagdes de que os modelos em
que sejam atrativos para 0 novo ) ) )
) ) desenvolvimentos sdo atrativos para o
perfil de cliente ) )
perfil de cliente.

Adaptar e melhorar o Progresso esta acompanhando o ritmo de
ORELHAO Insights para 0 novo 50% desenvolvimento da Engenharia. Faltam
perfil de cliente informagdes sobre usabilidade.

Fonte: adaptado de documentos internos da ORELHAO
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Tabela 3 — Levantamento dos resultados parciais do OKR comercial

Objetivo: Conseguir iniciar negociagdes no modelo B2B

Resultados chave

Progresso Avaliagéo

Realizar 3 eventos de divulgacédo

Aumentar visualizacGes Unicas

no site em 100%

Atingir taxa de converséo no site
em 10%

100%

25%

35%

Foram realizados os trés eventos
planejados até o inicio de agosto, com
profissionais do setor financeiro, agéncia
de marketing e consultoria de marketing.
Do ponto de vista de conteido, os debates
mostraram diversas formas de utilizacdo da
tecnologia alinhadas ao novo
posicionamento estratégico, 0 que serviu
como validacdo das hipdteses levantadas
sobre 0 mercado e comunicacéao da
proposta de valor. Do ponto de vista de
divulgacéo, no entanto, foi observado um
alcance abaixo do esperado, 0 que nédo
contribuiu para atingir o objetivo.

A quantidade de visualizagBes Unicas no site
no segundo semestre correspondeu a 50%
das visualizacBes no primeiro semestre e,
portanto, 25% da meta.

A taxa de convers&o no site foi de 3,5%,
consideravelmente superior ao primeiro
semestre, indicando que a atracdo de leads
estd ocorrendo de forma mais qualificada,

porém ainda distante do esperado.

Fonte: adaptado de documentos internos da ORELHAO
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Tabela 4 — Levantamento dos resultados parciais do OKR de engenharia

Objetivo: Atualizar e criar modelos interessantes para o novo perfil de cliente

Resultados chave

Progresso Avaliacéo

Desenvolver e implementar 5
novos mecanismos de 60%

coleta/interpretacéo de textos

Desenvolver modelo de previsdo
o o 40%
e analise de tendéncias

Desenvolver e implementar
modelo para identificacdo de 20%

género e idade

Desenvolver e implementar
modelo para identificacdo de
. X 15%
género textual em portugués e
espanhol
Desenvolver modelo de
classifica¢do customizavel em 0%

portugués e espanhol

Foram desenvolvidos e implementados
mecanismos de coleta para trés novas
fontes.

Alguns modelos em forma de protétipo
foram desenvolvidos, normalmente a partir
de demandas especificas e com nivel de
confianca médio.

O modelo foi desenvolvido e utilizado em
algumas situacdes especificas, porém ainda
existem desafios referentes a qualidade e
ao desempenho (velocidade de
processamento). Nos casos em que 0
modelo foi utilizado, as informacdes
geradas foram interessantes, comprovando

0 potencial comercial da classificagéo.

Foram definidas as categorias de género
textual e iniciou-se a elaboracdo da base de

treinamento em portugués para o modelo.

Nao foi iniciado.

Fonte: adaptado de documentos internos da ORELHAO
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Tabela 5 — Levantamento dos resultados parciais do OKR de produto

Objetivo: Atualizar e criar modelos interessantes para o novo perfil de cliente

Resultados chave Progresso Avaliacéo

Primeira versao implementada. O progresso

Implementar ferramenta 800¢ ndo foi considerado 100% porque ainda

0

comparativa podem ocorrer aperfeicoamentos a partir da
experiéncia de clientes.

Desenvolvimento de dashboard L

o 0% Nao foi iniciado.
customizavel

Produto j& conta com visualizacdes para as

Integracéo dos modelos novas fontes de texto. O progresso foi
desenvolvidos pela engenharia a 70% avaliado considerando as entregas ja
plataforma realizadas da area de Engenharia e aquelas

encaminhadas.

Fonte: adapatado de documentos internos da ORELHAO

4.3 Revisao dos OKRs

Apesar do baixo progresso nos OKR referentes a parte técnica (engenharia e produto), o
andamento nessas areas ocorre de forma natural, dado que o perfil dos profissionais da
ORELHAO é mais técnico. Vale pontuar que o segundo semestre foi marcado por uma
relevante transformacdo estrutural na arquitetura dos cddigos responsaveis por todas as
interpretacdes de texto, o que atrasou algumas atividades na area de engenharia, porém foi uma
modificacdo necessaria e importante, que, inclusive, resultou em melhoria na qualidade dos
modelos, medida pelo controle de qualidade da ORELHAO. Mais do que a avaliacio
quantitativa, é fundamental destacar que os novos modelos, mesmo que nao finalizados, ja ddo
indicativos de serem capazes de gerar informacdes valiosas. Também cabe mencionar que a
definicdo dos modelos e, especialmente, sua priorizagao para desenvolvimento, vem seguindo
as diretrizes estratégicas da empresa, 0 que é um aspecto positivo tanto para a gestao da empresa
guanto para o atingimento dos objetivos deste trabalho. Entretanto, o baixo progresso na parte
de engenharia exige que sejam feitas adaptagdes nos resultados chave, que foram definidos de
forma muito otimista. Como o desenvolvimento do modelo de classificagdo de textos por
género textual ja havia sido iniciado para o portugués, ele foi mantido no plano de atividades

para o fim do periodo. J& em produto, com a reducdo dos resultados de engenharia e,
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consequentemente, dos modelos a serem integrados no produto, os resultados foram avaliados
como adequados.

No lado comercial, € possivel constatar que a ado¢do de um resultado chave associado a
realizacéo de eventos foi equivocado, na medida em que ndo contribuiu para atingir o objetivo.
Do ponto de vista de fluxo no site da empresa, foi observada uma reducdo de visitas no site
aliado a um aumento expressivo na taxa de conversao, o que significa que os usuarios atraidos
para o site chegaram mais interessados e com uma maior compreensao da tecnologia. Conclui-
se, entdo, que o fluxo no site, por mais que inferior quantitativamente ao planejado, foi
interessante do ponto de vista comercial, de forma que uma reducdo nas metas nao é
necessariamente negativa, além de ser mais realista.

Além disso, a analise do modelo de negdcios canvas revelou que a auséncia de canais e
parcerias especificos pode ser um risco na nova estratégia, algo que ndo foi abordado na
elaboragdo dos OKR. Assim, mesmo com a iniciativa de melhorar o desempenho comercial do
site, decidiu-se que uma forma de mitigar a dificuldade comercial da empresa é através de
parcerias para distribuicdo dos produtos da ORELHAO, o que representa uma possibilidade
solida de alavancar o desempenho comercial da empresa. Deste modo, foi adicionado um
resultado chave ao objetivo comercial que ¢ “Fechar 1 contrato de parceria”.

Feitas essas reflexdes, foi realizada a revisdo dos OKR a partir das quatro avaliacdes
propostas por Doerr (2019): Continuar, Atualizar, Parar ou Iniciar. A revisdo é descrita nos
Quadros 14, 15, 16 e 17:
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Quadro 14 — Revisdo do OKR geral

Objetivo: Reorientacdo da empresa para atender o publico B2B e alcance dos

primeiros resultados

Resultados chave atualizados

Avaliacao

Iniciar, no minimo, o0 mesmo ndmero de negocia¢cdes no modelo B2B no
segundo semestre do que no modelo B2G no primeiro semestre

Lancar de 4 novos modelos de coleta/interpretacdo de textos que sejam atrativos
para o novo perfil de cliente

Adaptar e melhorar o ORELHAO Insights para o novo perfil de cliente

Continuar

Atualizar

Continuar

Fonte: elaborado pelo autor

Quadro 15 — Revisdo do OKR comercial

Objetivo: Conseguir iniciar negociacdes com clientes B2B

Resultados chave atualizados

Avaliacao

Realizar 3 eventos de divulgacéo

Ter, no minimo, 0 mesmo numero de visualiza¢cBes Unicas no site que no
primeiro semestre

Atingir taxa de conversdo no site de 5%

Fechar 1 parceria

Parar
Atualizar

Atualizar

Iniciar

Fonte: elaborado pelo autor

Quadro 16 — Revisdo do OKR de engenharia

Objetivo: Atualizar e criar modelos interessantes para o novo perfil de cliente

Resultados chave atualizados

Avaliacao

Desenvolver e implementar mecanismos de coleta para 5 novas fontes online
Desenvolver modelo de previsédo e anélise de tendéncias
Desenvolver e implementar modelo para identificacdo de género e idade

Desenvolver e implementar modelo para identificacdo de género textual em

portugués

Desenvolver modelo de classificacdo customizavel escalavel em portugués e

espanhol

Continuar
Continuar
Continuar

Atualizar

Parar

Fonte: elaborado pelo autor
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Quadro 17 — Revisdo do OKR de produto

Objetivo: Adaptar e melhorar o ORELHAO Insights para o novo perfil de cliente

Resultados chave utilizados Avaliacao
Lancar ferramenta comparativa Continuar
Desenvolvimento de dashboard customizavel Continuar
Integracdo dos modelos desenvolvidos pela engenharia a plataforma Continuar

Fonte: elaborado pelo autor

4.4 Cronograma de atividades

Uma vez atualizados os resultados chave, devem ser elencadas inciativas que a
ORELHAO deve desempenhar para atingir as novas metas estipuladas a partir da revisio dos
OKR. Assim, para cada resultado chave foram levantadas as iniciativas correspondentes.

No caso da area comercial, as atividades referentes aos trés resultados chave seréo
conduzidas em paralelo. Além de a¢Bes de propaganda mais comuns, como publicidade paga e
divulgacdo por contatos frios, também héa a geragéo de contetido que é eficiente em trazer visitas
para o site (Retrospectiva 2021 nas redes sociais, uma publicacio jé tradicional na OREHAO
nessa época do ano). Nessa area, além dos custos de mdao-de-obra e poder computacional
envolvido nos estudos preparatorios para a Retrospectiva 2021, existem os custos de marketing
dos anuncios pagos. O cronograma é descrito no Quadro 18.

Quadro 18 — Cronograma de iniciativas referentes ao OKR da area comercial

01/11-|08/11-{15/11-|22/11-{29/11-06/12-{13/12

Area |Iniciativa 07/11 |14/11 |21/11 |28/11 |05/12 |12/12 |19/12

Ter, no minimo, o0 mesmo niimero de visualizacdes unicas no site

Campanha de anfiincios pagos no Google
Realizacdo de estudos para Retrospectiva 2021
Publicacio e divulgacio da Refrospectiva 2021
Atingir taxa de conversio no site de 5%
Ajustes na campanha de antincios
Fechar 1 parceria

Comercial

Levantamento de potenciais setores para realizacio de parcerias
Pesquisa de informagdes para tomada de decisdo
Elaboracdo de uma proposta comercial de parceria

Divulgagdo e contato com lista de possiveis parceiros

Fonte: elaborado pelo autor
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Na éarea de engenharia, serd priorizado os mecanismos de coleta e, em seguida, 0
desenvolvimento e implementacdo dos modelos de género, idade e género textual. De forma
constante ao longo do periodo, ha os esfor¢os no desenvolvimento do modelo de previsédo e
andlise de tendéncias, algo apontado em outros trechos do trabalho como uma oportunidade
estratégica. Para essas iniciativas, 0s principais recursos necessarios sdo mao de obra e poder

computacional.

Quadro 19 — Cronograma de inciativas referentes ao OKR de engenharia

01/11{08/11{15/11{22/11{29/11{06/12{13/12
Area |Iniciativa 07/11(14/11|21/11|28/11|05/12|12/12(19/12
Desenvolver e implementar S mecanismos de coleta
Estudo de requisitos de clientes e benchmarks
Estudo de viabilidade técnica
Desenvolvimento do mecanismos
Implementacéo do mecanismos
Desenvolver modelo de previsdo e andlise de tendéncias
Continuar elaboracio e aperfeicoar modelo matematico
Definicdo de método para gerar informacdes a partir do modelo
Desenvolver e implementar modelo para identificacio de género e idade
Implementacido do modelo ja desenvolvido
Desenvolver e implementar modelo para identificacdo de género textual
Aumento da base de treinamento do modelo
Treinamento do modelo

Engenharia

Implementacido do modelo

Fonte: elaborado pelo autor

Enguanto a equipe de engenharia foca nas novas habilidades, a area de produto se
encarregard do langcamento da ferramenta competitiva e do desenvolvimento do dashboard

customizavel. Depois disso, a area sera responsavel por desenvolver as visualizacdes dessas

nova habilidades.

Quadro 20 — Cronograma de iniciativas referentes a0 OKR de produto

01/11108/11{15/11722/11129/11{06/12,13/12

Avea |Iniciativa 07/11|14/11|21/11|28/11|05/12(12/12|19/12

Lancar ferramenta comparativa
Terminar implementacio e corrigir falhas
Desenvoler dashboard costumizavel
Definicdo design ¢ quais visualizacdes poderdio ser customizadas e em qual proporcéo]
Elaboragéo ferramenta para confipuracio de dashboard
Integracio dos modelos desenvolvidos pela engenharia a plataforma
Integracio das novas fontes de coleta
Desenvolvimento de visualizacdes e integracdo da classificacdo de género e idade
Desenvolvimento de visualizacdes e integracio da classificaciio de género textual

Produto

Fonte: elaborado pelo autor
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5 CONCLUSOES

Os resultados deste trabalho permitem concluir que o objetivo geral foi alcancado, uma vez
que foi entregue para a ORELHAO uma avaliagio detalhada tanto do seu posicionamento
estratégico antigo quanto do novo a partir de ferramentas de analise estratégica consagradas
pela literatura, um plano de execucdo da estratégia com uma metodologia clara e justificativas
solidas e, ainda, uma proposta de reformulagdo do plano de execucdo, com base no
levantamento dos resultados parciais do novo posicionamento. Desse modo, fica claro que o
proposito de formular e implementar uma estratégia mais favoravel que a antiga foi alcancado,
seja pela via analitica, através das analises estratégicas, seja pela via empirica, a partir do
monitoramento de indicadores associados a resultados chave da empresa. Por mais que o
desempenho da empresa ndo tenha sido satisfatorio em todos os resultados chave estipulados,
0 que, inclusive, é previsto na literatura sobre os OKR, de modo geral é possivel afirmar que a
empresa se aproximou do objetivo “Reorienta¢do da empresa para atender o publico B2B e
alcance dos primeiros resultados™, algo que deve ser avaliado no fim do periodo proposto.

Desse modo, o objetivo especifico de confirmar que o antigo posicionamento estratégico
era insustentavel pode ser considerado atingido, ja que as analises estratégicas confirmaram a
experiéncia da ORELHAO de que o segmento anterior apresentava riscos para a lucratividade.

Da mesma forma também pode-se concluir que o objetivo especifico de validar a
potencialidade das ferramentas da estratégia competitiva, mesmo em pequenas empresas
também foi alcancado. Apesar da maioria das ferramentas ter sido formulada pensando em
grandes empresas, a aplicacdo se mostrou possivel e proveitosa em uma empresa de pequeno
porte e que possui todo o seu processo de geracao de valor realizado de forma digital.

Finalmente, o trabalho obteve sucesso em fornecer um exemplo da importancia do
alinhamento entre a estratégia de negocios e de Tl e da dificuldade de se obter resultados,
principalmente financeiros, com IA, o que confirma discussoes trazidas pela literatura estudada.
Durante o desenvolvimento do trabalho, diversas vezes foi destacado o desafio da ORELHAO
de alinhar suas capacidades tecnoldgicas com os requisitos do mercado, assim como, no
resultado, foram levantadas alternativas para a empresa gerir a Tl de modo mais estratégico.

Assim, conclui-se que a contribuicdo do trabalho para a empresa foi grande, oferecendo
uma solucéo para o problema identificado, o que € um dos objetivos essenciais de um Trabalho
de Formatura. Além da elaboracdo da estratégia e do plano de execucdo, o trabalho também
contribuiu para transformacdes na gestdo da empresa, agora com foco estratégico mais definido

e um maior conhecimento de ferramentas estratégicas. Esses acimulos s@o imprescindiveis para
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a trajetoria futura da empresa, que certamente passara por mais reposicionamentos estratégicos,
dado que o mercado é dindmico e, portanto, a estratégia também deve ser. Por isso, a empresa
deve repetir regularmente o processo proposto neste trabalho de avaliacdo da estratégia,
elaboracao de um plano de execucao e levantamento de resultados.

Para o conhecimento académico, as principais contribui¢cdes se encontram no ambito do
papel estratégico da A, assim como suas oportunidades e desafios. Na Engenharia de Producdo,
a A costuma ser associada a aplicacfes de automacao, de modo que esse trabalho serve de
exemplo para outro tipo de utilizacdo estratégica: o desenvolvimento de novos produtos e
Servigos.

Para o autor, o trabalho representa um marco importante na formagéo como engenheiro de
producdo, uma vez que sua realizacdo exigiu a compreensdo de uma organizagcdo como um
todo, demandando conceitos aprendidos durante o curso de diversas areas da Engenharia de
Producdo, com foco em Estratégia e T1. Do ponto de vista profissional, a elaboracédo do trabalho
enriqueceu a experiéncia do estagio, assim como se mostrou fundamental para a evolucdo do

autor dentro da empresa e como engenheiro.
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