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RESUMO

O presente trabalho teve como objetivo analisar e criar uma estratégia utilizando o
Balanced Scorecard para uma startup que atua no segmento das food techs. A missdo dessa
empresa ¢ “tornar o consumidor autbnomo e facilitar sua vida” e ela realiza esse proposito
fornecendo um produto que permite aos seus consumidores realizar o seu préprio atendimento
em restaurantes, ou seja, o consumidor pode escolher o restaurante, acessar 0 seu cardapio,
realizar o pedido, paga-lo e saber quando retird-lo apenas usando o celular. Essa empresa
encontra-se em um momento de reestruturacdo estratégica e necessidade de planejamento
devido a uma nova frente de acdo tomada recentemente. Assim, € natural que, ao tentar
administrar duas frentes diferentes, a estratégia se confunda e 0s recursos nao sejam
aproveitados da melhor maneira. Desta forma, este trabalho elaborou uma estratégia para a
startup comecando por realizar a analise ambiental da industria da alimentagdo,
principalmente da alimentacéo fora do lar e, ainda, com um olhar atento ao segmento das food
techs, nome dado as empresas que aliam inovacdo e tecnologia ao setor alimenticio. Para essa
analise externa, foram utilizadas as cinco forcas de Porter, 0 mapeamento e definicdo de
grupos estratégicos e a analise SWOT, que fornece, além da visdo externa, um estudo interno
da organizacdo. Apds esse primeiro passo, foi realizada a anélise estratégica interna para obter
um profundo conhecimento da organizacdo. Nessa etapa, foram definidos e explicitados a
missao, visdo e valores da empresa, o estudo das competéncias essenciais para a empresa e,
ainda, a observacdo da estratégia competitiva genérica que a empresa seguia. ApoOs as
analises, foi utilizada a ferramenta gerencial e método Balanced Scorecard para que a visdo
da empresa fosse traduzida em objetivos sob quatro perspectivas: a financeira, do cliente, dos
processos internos e de aprendizado e crescimento. Esses objetivos foram representados em
um mapa estratégico e, entdo, foram definidas medidas de desempenho e metas a curto e a
médio prazo para gerenciar o cumprimento dos objetivos. Como resultado, o trabalho fornece
a empresa um estudo que evidencia caracteristicas ainda pouco desenvolvidas na organizacao,
como a medicdo de tempo gasto em seus processos. Os objetivos, indicadores e metas
elaborados fortalecem esses fatores e, ainda, balanceiam as a¢fes da empresa entre suas duas

unidades de negdcio, aproveitando a¢Ges que sdo benéficas para ambas as frentes de acao.

Palavras-chave: Balanced Scorecard, analise estratégica, estratégia, ativos

intangiveis, missao, visdo, startup, food tech






ABSTRACT

The objective of this study was to analyze and create a strategy using the Balanced
Scorecard for a startup company that operates in the segment of food techs. The mission of
the company is to “make consumers autonomous and make their lives easier”. This mission is
accomplished by providing a product that allows its consumers to provide their own service in
restaurants. The consumer can choose the restaurant, visualize its menu, place the order, pay it
and be able to know when to take it out just using the mobile phone. The company has
recently started working on a new activity, which is why it is in a moment of strategic
restructuring and therefore is in need of planning. When trying to manage two different
activities without a well-defined strategy, the company may lose track of its path and will
most likely fail to allocate its resources efficiently. For this purpose, the study elaborated a
strategy for the organization, starting with the environmental analysis of the food industry,
especially the food service segment. It studied, also, the market for the food techs, companies
that combine innovation and technology with food. For this external analysis, the author of
this study used the Michael Porter’s Five Forces Analysis, mapped and defined the strategic
groups and, at last, applied the SWOT analysis. This last analysis provides, besides the
external view, an internal study of the company, as well. After all the analyses, the balanced
scorecard was used to translate the company’s vision into objectives by four perspectives:
financial, customer, internal process and learning and growth. These objectives were
represented on a strategic map. Then performance measures and goals were set to track and
direct progress toward goals. As a result, this essay provides the company a study that points
less developed areas of expertise in the organization, such as measuring time spent in its
processes. The objectives, measures and goals set strengthen these areas and balance the
company’s actions between its two business units and also take advantage of policies that

benefit both of the main activities.

Keywords: Balanced Scorecard, strategic analysis, strategy, intangible assets,

mission, vision, startup, food tech.
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1 INTRODUCAO

O presente trabalho apresenta um planejamento estratégico utilizando o Balanced
Scorecard como principal ferramenta para a empresa AgilidadeCo, uma startup no setor do
mercado de alimentacdo fora do lar — chamado também de Food Service - , mais
especificamente nos setores de Food Tech, termo que traduzido pode ser interpretado como
tecnologia da alimentagdo. Por motivo de sigilo, 0 nome mencionado para a empresa é

ficticio.

A empresa atua com um produto préprio, um aplicativo no qual seus usuarios podem
realizar pedidos em restaurantes, paga-lo pelo proprio aplicativo e receber uma notificacdo
quando o seu pedido estiver completamente pronto para busca-lo presencialmente na loja.
Atualmente, a empresa também vende aplicativos white label para redes de restaurantes ou
clientes pontuais; o termo white label significa que o produto tera a identidade da marca do
cliente. Esses aplicativos cumprem funcdes semelhantes ao aplicativo préprio da
AgilidadeCo, e, muitas vezes, contém funcdes adicionais, como o delivery, que dependem do

nivel de personalizacdo que o cliente deseja para seu aplicativo préprio.

Ao longo do trabalho e desta introducdo foram apresentados o contexto, motivacéo e
objetivo do trabalho, bem como as referéncias literarias utilizadas para sua elaboragdo, a
metodologia utilizada, as analises, o0 desenvolvimento e os resultados de um planejamento

estratégico para a AgilidadeCo.
1.1 Contexto

A empresa AgilidadeCo nasceu em 2014, em meio a um ambiente em que o0 uso de
smartphones, tablets e outras tecnologias avancadas portateis era disseminado amplamente.
Os dois fundadores, jovens formados em engenharia, perceberam que, frequentemente, a
espera por atendimento nos restaurantes era muito demorada e, também, muitos restaurantes
de balcdo possuiam filas grandes para realizar e pagar o pedido. Pensando nisso e realizando
estudos que estimavam o tempo perdido com essas experiéncias ruins, no segundo semestre
de 2014, eles lancaram o seu produto, um aplicativo que continha o cardapio dos restaurantes
em que eram instalados e permitia aos usuarios realizar os proprios pedidos, que seriam

entregues a eles em suas mesas dentro do restaurante.
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Com o tempo, do embrido de 2014 a 2016 o aplicativo evoluiu e 0 escopo da empresa
foi levemente adaptado. A AgilidadeCo foi capaz de integrar o seu produto a muitos e
diversos sistemas de automacdo que sdo utilizados em restaurantes; ou seja, o aplicativo
integrava-se ao sistema interno do restaurante e o pedido era enviado para a cozinha e
contabilizado pelo restaurante como todos os outros pedidos realizados. Assim, praticamente
n&o havia dificuldades para a operacao do restaurante ter o aplicativo implantado neles.

Outra evolucéo é que o aplicativo, além de aceitar pagamentos por cartdo de crédito,
foi pioneiro na aceitacao de vales de alimentacdo para realizar o pagamento. Com o tempo, a
empresa percebeu que a adesdo do aplicativo em restaurantes de mesa, ou seja, com
atendimento de garcom, era baixa. Entdo, a AgilidadeCo decidiu mudar a estratégia e cessar
gradualmente os investimentos nesses tipos de restaurante para investir em restaurantes de
balcdo, ou seja, restaurantes nos quais o pedido é realizado no caixa e retirado pronto alguns

minutos depois.

A empresa estd situada em S8o Paulo — SP, tendo apenas um escritorio, onde se
concentram as areas comercial, de tecnologia da informacéo (T.I), administrativa, financeira,
operacional, de analise de dados e de design. E uma startup, ou seja, é uma pequena empresa
trabalhando em condi¢es com diversas incertezas a procura de um modelo repetivel e
escalavel, segundo a definicdo dada na Exame (2016). A sociedade estabelecida é a
empresarial de responsabilidade limitada.

Em 2018, a AgilidadeCo percebeu uma procura dos restaurantes e redes de
restaurantes por um aplicativo proprio, onde os clientes do restaurante pudessem fazer seus
pedidos e paga-los, encontrar cupons de desconto, pedir delivery, entre outras
funcionalidades. Desde entdo, a empresa oferece também esse produto, chamado de aplicativo
white label, aliado aos servi¢os de manutengdo do aplicativo e o gerenciamento e analise dos

dados de compra pelo aplicativo.

Esse novo produto e os servigos associados a ele guardam muitas similaridades ao
aplicativo da propria AgilidadeCo. A empresa ja possui alguns problemas estratégicos, como
a necessidade de retencdo do cliente, grande potencial de melhora dos processos internos e
existéncia de rotatividade dos funcionéarios, entre outros. Grande parte desses problemas
também afeta 0 novo produto. Além disso, surgiu uma grande necessidade: alinhar e elaborar

uma nova estratégia que integre as duas frentes de produtos, ja que os clientes do novo
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produto, apesar de ainda serem os restaurantes, apresentam novas demandas e, ainda, novas

oportunidades de melhorar o relacionamento com o cliente podem ser aproveitadas.
1.2 Motivacao do Trabalho

O autor deste trabalho estagiou na AgilidadeCo por pouco mais de um ano e, durante
esse periodo, péde verificar que, ao longo da historia da empresa, o escopo da empresa foi se
adaptando as demandas percebidas e corrigindo erros passados. Mas, por conta dessa
dinamicidade de mudancas, a estratégia da empresa ndo péde ser bem elaborada e embasada
teoricamente. Como consequéncia, ha algumas falhas percebidas que podem e devem ser

corrigidas ou amenizadas com um bom planejamento estratégico.

Além disso, a empresa esta em uma nova fase: 0s gestores perceberam a necessidade
de alguns restaurantes e desenvolveram um novo produto. Com um novo produto, surgem
novos processos internos, o relacionamento com o cliente deve ser repensado, as novas fontes
de receita e 0s novos custos deverdo ser controlados, a motivacdo do capital humano e o uso
de recursos da empresa deverdo ser analisados, novas oportunidades deverdo ser aproveitadas

e, também, ameacas deverdo ser previstas e amenizadas.

Assim, 0 momento é mais que oportuno para desenvolver uma estratégia alinhada as
necessidades da empresa. O autor deste trabalho acredita que seus resultados serdo de grande
utilidade, pois a empresa sera analisada profundamente e podera implantar um sistema eficaz

de medidas e metas a serem alcangadas.

A motivacdo pessoal do autor é completar a sua formacdo como engenheiro de
producdo, aprofundando-se em um tema que desperta o seu interesse e aborda conceitos e
ferramentas importantes para o seu futuro como profissional. E, também, o autor acredita no
grande potencial da AgilidadeCo, valoriza a sua cultura e seus valores. Assim, o autor viu
neste trabalho uma oportunidade de ajudar a trazer resultados interessantes e crescimento para

uma empresa com a qual ele se identifica.

Para a sociedade, este trabalho pode servir de aprendizado e consulta para
empreendedores que estdo comecando as suas empresas, ja que hoje o material académico
sobre o0 planejamento estratégico em startups € escasso ou pouco embasado teoricamente,

principalmente por ser um modelo de empresa muito recente.
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1.3 Objetivos do trabalho

Este trabalho teve como objetivo final a elaboracdo de uma estratégia e a definicéo,
por meio do Balanced Scorecard, de objetivos, metas e indicadores que a AgilidadeCo possa

implementar.

Para chegar a esse resultado, foram feitas andlises profundas da inddstria onde a
empresa estd inserida, sua concorréncia e sobre a propria organizacdo. A metodologia adotada
permitiu conhecer a industria, identificar a missdo, visdo e valores da empresa, alinhar a
estratégia a esses componentes, conhecer e prever ameacas da concorréncia, identificar as

fraquezas e forcas da AgilidadeCo, entre outros.

Foi objetivo, também, representar um material de consulta a esse conhecimento e um
guia de como atualizar esse aprendizado no futuro, pois o planejamento e acdo estratégicos

S80 processos continuos e importantes em todas as fases da empresa.

Por ultimo, este trabalho teve como objetivo fornecer um plano para a empresa de
como guiar a sua estratégia em meio as mudancas citadas recentemente e, também, saber
como lidar com as proximas mudancas que virdo, aumentando a flexibilidade e adaptabilidade
da AgilidadeCo.

1.4 Estrutura do Trabalho

O trabalho foi estruturado em cinco capitulos principais. O Capitulo 1, a Introducao,
apresenta primeiramente o contexto do trabalho, depois as motivacdes que levaram a escolha
do tema, os objetivos almejados pelo trabalho e a prépria estrutura deste trabalho. O Capitulo
2, a Revisdo da Literatura, reline todas as bases teoricas e conceitos que foram utilizados no
trabalho. Ela esta dividida em quatro principais partes: a estratégia em si, as analises
ambientais, o conhecimento da organizacdo e o desenvolvimento e implementacdo da

estratégia.

No capitulo 3, a Metodologia, sdo explicitados o tipo de pesquisa, a abordagem
utilizada, o processo de coleta de dados e de sua analise. Ainda, ha um estudo do mercado e
detalhamento das unidades de negocio e da estrutura organizacional da empresa. O capitulo 4,
Resultados, apresenta os resultados, desde as andlises até a elaboracdo do Balanced
Scorecard. Por fim, o capitulo 5, Conclus®es, apresenta comentarios gerais sobre o trabalho e

seus resultados.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Este capitulo ira apresentar os fundamentos tedricos de maior relevancia para 0s
diagnosticos e conclusdes que serdo feitos ao longo do trabalho. Os conceitos que serdo
apresentados foram, em grande parte, vistos ao longo da graduagdo. Contudo, alguns temas
que serdo apresentados foram estudados para a realizagdo desse trabalho garantindo, assim,
uma abordagem e resolucdo mais completa do problema.

2.1 Estratégia
2.1.1 Histéria

As nogdes de estratégia tém suas raizes nas campanhas militares, j& que se pode dizer
gue, na esséncia dessas campanhas, havia um ou mais estrategistas envolvidos. Desde a
Antiguidade os grandes comandantes militares e de estratégia desempenhavam um papel
essencial nas guerras, batalhas e conflitos. Pode-se citar, como exemplos famosos, Alexandre,
0 Grande, da Macedonia, e Julio César, de Roma. Uma evidéncia dessas origens é que a
palavra estratégia deriva de stratego, um termo grego que, em sua traducdo literal, denota
general (CARVALHO; LAURINDO, 2012).

Segundo Von Bullow, citado por Oliveira (2001), no ambito militar, a estratégia é a
ciéncia dos movimentos guerreiros fora do campo de visdo do general, enquanto a tatica é a
ciéncia dos movimentos guerreiros dentro desse campo de visdo. Alguns autores, também,
elaboram que o escopo da estratégia é definir como dispor os exércitos e a tatica como lutar
(OLIVEIRA, 2001).

Na Antiguidade j& havia textos que mostravam pensamentos que viriam a ser
conhecidos, atualmente, como estratégia. A Arte da Guerra, escrito por Sun Tzu no século IV
a.C., é um dos textos mais antigos relacionados a esses pensamentos. Esse texto foi
popularizado principalmente no século XX no Ocidente e hoje € amplamente utilizado e
referenciado por autores que produzem conteddo sobre estratégia de negdcios,
principalmente. A obra O principe, de Nicolau Maquiavel, escrita no século XVI, também
influencia politicos, militares e 0 pensamento empresarial e de negoécios. Os pensadores da
chamada “escola do Empreendedorismo” foram influenciados por essa obra para recomendar

0s escopos e atuacdes dos executivos (CARVALHO; LAURINDO, 2012).
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O conceito de Estratégia surgiu no contexto do lluminismo, no século XVIII, com
tedricos que analisavam os sucessos militares, por exemplo dos exeércitos prussianos, que
eram pequenos, mas se valiam de principios matematicos e geométricos e de muito
treinamento. No final do século XVIII, Napoledo e seus exércitos obtiveram sucesso
justamente sobre 0s proprios exércitos prussianos; assim, tedricos como Karl von Clausewitz
(1780-1831), um general prussiano, e Antoine-Henri de Jomini (1779-1869), um general
franco-suico, estudaram os sucessos napolednicos e assim obtiveram grande repercussao. VVon
Clausewitz, por exemplo, ainda hoje é popular nos ambitos militares e de negdcios
(CARVALHO; LAURINDO, 2012).

A partir de 1950 a estratégia comecaria a ser utilizada no ambito corporativo e de
negocios, foi bastante disseminada dos anos 60 a 80 e, com o surgimento da “Nova
Economia”, teve seus conceitos e metodologias questionados. Atualmente, o assunto voltou a
estar em voga com as mudangas bruscas relacionadas ao advento das empresas da Internet e
seus desdobramentos (CARVALHO; LAURINDO, 2012).

2.1.2 Estratégia empresarial: conceito, vantagens e dificuldades

As estratégias empresariais visam definir e esclarecer os caminhos a serem percorridos
para atingir objetivos e resultados estabelecidos. Por meio do entendimento do ambiente e
suas relacbes com a empresa, sdo tracadas as acOes que tornem essa interacdo o mais
proveitosa possivel, utilizando da melhor forma os recursos tecnolégicos, fisicos, financeiros
e humanos. Ou seja, deve-se analisar 0 ambiente interno e externo da empresa, diminuindo ou
atenuando pontos fracos e ameacas, maximizando pontos fortes e aproveitando as
oportunidades identificadas (OLIVEIRA, 2001).

A estratégia empresarial € distinta da exceléncia operacional, pois a exceléncia
operacional ndo visa diferenciar-se do seu concorrente na maneira em que a empresa realiza
as atividades ou até mesmo realizar atividades diferentes do seu concorrente, como é a
estratégia. A exceléncia operacional é focada em realizar um desempenho superior ao Sseu

concorrente realizando a mesma atividade dele (PORTER, 1996).

Deve ser considerado que o ambiente estd sempre em mudanca, por exemplo, 0s
préprios atributos da empresa sdo constantemente modificados. Por isso, o planejamento
estratégico ndo deve ser fixo, mas sim uma orientacdo baseada em um fluxo de decisdes

(OLIVEIRA, 2001). Essas mudancas podem ocorrer nos mercados ou em suas técnicas, na
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producdo, no modus operandi da organizacdo, na estrutura e crescimento, na relagdo com
fornecedores e clientes, na obtencéo e capacitacdo dos recursos humanos, na lideranca, entre
outros. (REZENDE; TACHIZAWA, 2000).

Para realizar um planejamento de estratégia empresarial, deve-se, também, definir o
horizonte temporal, pois a utilizacdo de recursos e outros atributos seré diferente dependendo
do planejamento, se sera a curto, médio ou longo prazo, por exemplo. A pessoa ou o time
responsavel pelo processo devera ter credibilidade e legitimidade para que 0s outros
funcionarios participem de forma ativa na implantacéo da estratégia. Deve-se destacar, ainda,
para os outros funcionarios, a importancia do trabalho coletivo para atingir os resultados
(REZENDE; TACHIZAWA, 2000).

Um bom planejamento e implantacdo aumenta a sintonia entre as diversas areas e
pessoas envolvidas, melhorando a motivacao dos funcionarios. A avaliacdo de desempenho é
facilitada, dado que as responsabilidades de cada area e times sdo definidas. Facilita, também,
a tomada de decisdo em meio a um cenario incerto, por ser um suporte que diminui 0s riscos e
incertezas. Com as responsabilidades definidas e 0 maior envolvimento dos funcionarios, o
administrador ganha tempo para realizar outras tarefas essenciais para a empresa (REZENDE;
TACHIZAWA, 2000).

Algumas dificuldades sdo comuns no processo de planejamento. Por isso, 0S
responsaveis por sua elaboracdo e execucdo deverdo estar atentos para ndo cometer esses
erros. Por exemplo, 0 excesso de racionalismo, quando se busca a perfei¢cdo no projeto, o que
pode leva-lo a demorar muito ou até ser paralisado. A inflexibilidade em realizar atividades
aléem do planejamento também é um erro comum em planejamentos. A inexisténcia de
controle € danosa, e 0 controle excessivo pode prejudicar a criatividade. Se o planejamento
for demasiadamente hierarquico, separando quem planeja e quem executa, ou seja, restringir a
participacdo das pessoas, a empresa pode ter que lidar com funcionarios mais desmotivados a
seguir com a implantacdo (REZENDE; TACHIZAWA, 2000).

2.2 Analises Ambientais

Baseado em Carvalho e Laurindo (2012), pode-se dizer que a elaboracdo de uma boa
estratégia competitiva exige entender, mapear e monitorar com frequéncia todo o ambiente
que permeia a empresa. E essencial, também, conhecer a fundo a organizacéo para o qual ird

ser formulada a estratégia, bem como entender conceitos importantes, acompanhar a evolucao
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da industria da qual a empresa faz parte e valer-se de ferramentas que sejam capazes de tornar

visiveis todos esses aspectos.
2.2.1 Analise Estrutural da Industria

A formulacéo de uma estratégia competitiva, em seu cerne, relaciona uma empresa ao
meio ambiente que a permeia. O ambiente, por sua vez, € muito abrangente, envolvendo
forcas sociais e econdmicas, mas 0 aspecto mais importante dele é a indUstria ou as inddstrias

em que a empresa compete (PORTER, 2004).

Porter (2004) enuncia, ainda, que a concorréncia em uma induastria € produto de mais
fatores além da mera andlise do comportamento dos concorrentes, para determinar a
concorréncia deve-se comecar analisando a estrutura econdmica bésica da empresa. Assim,
existem cinco forcas competitivas basicas criadas para analisar o grau da concorréncia de uma
industria. Definindo o que compde esse conjunto de forgas, é possivel estimar o potencial de
lucro final da industria, mensurado considerando o retorno a longo prazo sobre o capital

investido. A figura 1 ilustra quais séo as cinco forgas e a relacéo entre elas em termos gerais.

NOVOS ENTRANTES

Entrada
potencial de
novos
competidores

CONCORRENTES
NA INDUSTRIA
Poderde Poderde
negociagdo negociagdo
FORNECEDORES | =——mm> € | COMPRADORES
Rivalidade entre empresas
Ameacade

produtos ou
servigos
substitutos

SUBSTITUTOS

Figura 1 - Forcas competitivas da indUstria

Fonte: Adaptado de Porter (2004)
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2.2.2 Ameagca de Novos Entrantes

Os chamados entrantes potenciais trazem consigo capacidades distintas das
tradicionais, planos de conquistar maior espaco no mercado e, muitas vezes, recursos
notdrios. O surgimento desses novos fatores pode prejudicar a rentabilidade dos participantes,
seja pela queda dos precos ou pela inflagdo dos custos para as empresas ja existentes nessa
indUstria. Essa ameaca pode ser estimada considerando dois fatores conjuntos: as barreiras de
entrada existentes na industria referida e a retaliacdo prevista dos participantes ja existentes.
Quanto mais alta a barreira de entrada e maior a retaliacdo prevista, menor a ameaca de
entrada. (PORTER, 2004).

Segundo Porter (2004), a barreira de entrada € influenciada por alguns fatores. O
primeiro deles é a economia de escala. Esse fator explica que, quando a larga escala diminui
0 custo unitario de um produto e 0s concorrentes existentes ja produzem grandes nimeros
absolutos de unidades, os entrantes sdo obrigados a entrar com grande escala e, por
consequéncia, maior investimento, tornando a barreira de entrada mais alta. Depois, o
préximo fator é a diferenciacdo do produto. Esse fator pode levar os clientes a desenvolver
fidelidade a uma marca, que pode ser devido aos esforcos em publicidade, ao servico ao
consumidor, a ser a primeira empresa da inddstria ou a propria diferenciagdo do produto.
Assim, para superar essa relacdo entre clientes e marcas existentes, sdo exigidos grandes

esforcos e investimentos, aumentando a barreira de entrada.

A necessidade de capital é outro fator: se a inddstria necessita grande investimento
inicial, seja pelo custo de instalacdes, publicidade inicial, prejuizos iniciais, entre outros, a
barreira de entrada aumenta. Para o fator dos custos de mudanca, deve-se considerar que a
mudanca de fornecedor para o comprador acarreta custos, que podem ser para treinamento de
funcionarios, novos equipamentos, testes, novos projetos, assisténcia técnica. Se 0s custos

forem altos, a barreira de entrada aumenta.

O acesso aos canais de distribui¢cdo também € um importante fator: para persuadir os
canais de comunicacdo a aceitarem seu produto, hd custos e maior uso de verba, porque 0s
canais de comunicacdo potencialmente ja estdo atendendo o0s concorrentes. Esses custos
também aumentam a barreira de entrada. H4, também, as desvantagens de custo
independentes de escala: os concorrentes, possivelmente, ja tém algumas vantagens de

custos sobre 0s novos entrantes, que podem ser a tecnologia patenteada, acesso favoravel as



26

matérias-primas, localizacGes favoraveis, subsidios governamentais e, também, se a indUstria
é muito influenciada pela curva de aprendizagem. O ultimo fator € a politica governamental:
quando h& muitas exigéncias de licencas de funcionamento, limitacdes de acesso a matérias
primas, controle de sustentabilidade e poluicdo do ar, os custos e, consequentemente, a

barreira de entrada aumentam.

Ainda segundo Porter (2004), ha indicios que aumentam a probabilidade de haver
retaliacOes das empresas existentes. Alguns deles sdo: o passado de retaliacGes das industrias,
a quantidade de recursos disponiveis para a disputa, o equilibrio com os canais de distribuicao
ou clientes, alto grau de comprometimento com a industria, ativos altamente ndo-liquidos
empregados na inddstria e crescimento lento da industria, pois ndo h& espaco para uma

empresa nova sem prejudicar as existentes.
2.2.3 Intensidade da Rivalidade entre as Empresas Existentes

A rivalidade entre os concorrentes existentes pode ser considerada como uma disputa
por posicdo, e 0s meios dessa disputa podem ser pela concorréncia de precos, batalhas de
publicidade, introducdo de produtos ou aumento dos servicos e garantias ao cliente. Essa
disputa pode ocorrer tanto pela identificacdo de oportunidades pelos concorrentes quanto a
necessidade de reagir a uma pressdo exercida pelo mercado ou por outros concorrentes.
Quando essa rivalidade cresce substancialmente, principalmente com a concorréncia de
precos, a industria inteira pode se prejudicar. Algumas disputas podem sem caracterizadas
como “belicosas”, “amargas” ou “impiedosas” enquanto outras sdo “polidas” ou

“cavalheirescas” (PORTER, 2004).

Ha alguns fatores enunciados por Porter (2004) cuja interacdo pode definir a

rivalidade sdo:

e Concorrentes numerosos ou bem equilibrados;

e Crescimento lento da industria, em que o crescimento de uma indudstria implica
em prejudicar outra;

e Custos fixos ou de armazenamento altos, que podem influenciar as empresas a
trabalharem para obter capacidade maxima e, assim, a industria gerar excesso
de capacidade;

e Auséncia de diferenciacdo ou custos de mudanga;

e Capacidade aumentada em grandes incrementos;
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e Concorrentes Divergentes;
e Grandes interesses estratégicos;
e Barreiras de saida elevadas, seja por alta especializacdo, custos fixos de saida,

inter-relacdes estratégicas, barreiras emocionais ou restricdes governamentais.
2.2.4 Pressdo dos Produtos ou Servigos Substitutos

Além dos concorrentes existentes, existe outro tipo de concorréncia: sob um ponto de
vista abrangente, todas as industrias sdo ameacadas por outras que produzem produtos ou
oferecem servicos substitutos. Essa concorréncia limita e reduz os retornos e lucros potenciais
de uma industria. (PORTER, 2004).

Ainda segundo Porter (2004), para identificar produtos e servicos substitutos, deve-se
pesquisar possiveis produtos e servigos que possam servir a0 mesmo propo6sito do que os que
sdo oferecidos na inddstria em andlise. Os produtos de maior ameaca sdo: 0S que estdo
suscetiveis a uma potencial melhora no seu custo-beneficio que pode superar os produtos da

indUstria e os que sdo produzidos por empresas com recursos € lucros notorios.
2.2.5 Poder de Negociag¢éao dos Compradores

O poder que os compradores podem exercer sobre a industria e os precos dela depende
de algumas caracteristicas, como a sua posi¢do no mercado e importancia relativa do valor das
compras exercidas por cada comprador. Normalmente, essa barganha ocorre quando héa
demanda por melhor qualidade e servigos e, também, quando o comprador tenta intensificar a

concorréncia entre as empresas existentes (PORTER, 2004).

Segundo Porter (2004), ha alguns fatores que podem tornar um grupo de compradores

mais poderoso, como:

e Comprar grandes volumes relativos as vendas da empresa, principalmente se
0s custos fixos forem altos;

e Adquirir produtos da industria que representem uma grande fragdo de suas
proprias compras;

e Haver padronizacdo (ou ndo diferenciag¢do) do produto comprado;

e Enfrentar poucos custos de mudanga;

e Conseguir lucros baixos;
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e Representar uma ameaga concreta de integracao para tras;

e Na&o haver importancia do produto comprado para a qualidade dos produtos ou
servigos do comprador;

e Possuir total informacdo da demanda, precos reais de mercado e custos dos

fornecedores.
2.2.6 Poder de Negociacéo dos Fornecedores

O poder exercido pelos fornecedores na industria pode ocorrer com a elevacdo de
precos ou reducdo de qualidade dos produtos e servicos fornecidos. Essas medidas podem
diminuir substancialmente os lucros de industrias cuja capacidade de aumentar seus proprios
precos seja limitada (PORTER, 2004).

Alguns dos fatores que influenciam o aumento de poder dos fornecedores, enunciados
por Porter (2004), sdo:

e O grupo de fornecedores € dominado por poucas companhias e € mais
concentrado do que a industria para o qual vende;

e O grupo ndo compete intensamente com produtos e servigos substitutos aos
seus fornecidos;

e A industria ndo é um cliente importante para o fornecedor;

e O produto dos fornecedores é importante para o comprador;

e Os produtos ou servicos sdo diferenciados;

e O grupo desenvolveu custos de mudanca;

e O grupo de fornecedores € uma ameaca concreta de integragdo para frente.
2.2.7 Analise Estrutural das Empresas Concorrentes

Esse topico visa apresentar conceitos de uma analise mais aprofundada da industria a
fim de abranger mais conhecimento sobre os diferentes posicionamentos estratégicos das
empresas submetidas as forgas competitivas da industria (CARVALHO; LAURINDO, 2012).

2.2.8 Dimens0es Estratégicas

A natureza de uma industria € um fator essencial para identificar os diferentes

posicionamentos estratégicos e seus resultados. As dimensdes estratégicas representam
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diferentes focos de esforcos para a empresa e a escolha de uma dimensdo, muitas vezes,
ocorre em detrimento de outras (CARVALHO; LAURINDO, 2012).

As dimens@es enunciadas por Carvalho e Laurindo (2012) e por Porter (2004) sdo:

e Grau de especializacéo;

e |dentificacdo de marcas;

e Politica de canal de distribuicao;

e Selecdo do canal de distribuicéo;

e Qualidade do produto;

e Lideranca tecnologica (ao invés do comportamento imitativo);
e Integracdo vertical;

e Posicdo de custo;

e Atendimento e servigos auxiliares;

e Politica de preco;

e Alavancagem financeira e operacional;
e Relacionamento com a matriz;

¢ Relacionamento com os governos do pais de origem e anfitrides.
2.2.9 Grupos Estratégicos

Um grupo estratégico € um grupo de empresas da mesma industria que, considerando
a analise das dimensdes estratégicas, possuem estratégias muito similares ou até iguais. Para a
definicdo desses grupos, é importante considerar o relacionamento da empresa com sua
matriz, ou seja, se a empresa € independente ou se segue um comportamento exigido. As
abordagens de produto e de marketing frequentemente divergem em empresas de um grupo
estratégico (PORTER, 2004).

Grupos estratégicos ndo sdo segmentos de mercado, ja que eles séo formados com
uma visdo mais abrangente de postura estratégica. Uma vez definidos os grupos, observa-se
gue, além de suas estratégias gerais, as empresas dentro de um grupo apresentam mais
similaridades entre si, como semelhantes parcelas de mercado e também o nivel em que séo
afetadas e como respondem a acontecimentos externos ou a mudancas e agfes competitivas na
industria (PORTER, 2004).
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2.2.9.1 Barreiras de Mobilidade dos Grupos Estratégicos

As barreiras de entrada sdo as responsaveis por dificultar a vinda de novas empresas
para a inddstria. Para considerar as barreiras de entrada com maior exatiddo, 0 novo entrante
deve saber a qual grupo estratégico dentro daquela inddstria ele pretende entrar, ja que
diversos fatores que aumentam ou suavizam barreiras de entradas podem mudar de acordo

com o grupo no qual a empresa esta inserida — ou almejando se inserir (PORTER, 2004).

Com esse conceito, é possivel inferir que existam barreiras para a mudanca de uma
empresa de um grupo estratégico para outro. S8o chamadas de barreiras de mobilidade e os
mesmos fatores que determinam se uma barreira de entrada ¢ alta ou ndo podem ser utilizados
para definir o tamanho das barreiras de mobilidade (PORTER, 2004).

2.2.9.2 Mapa dos Grupos Estratégicos

O mapa dos grupos estratégicos € a ilustracdo grafica que determina a posicao relativa
dos diversos concorrentes dentro da inddstria. O mapa é constituido de dois eixos, cada um
representando uma variavel estratégica, geralmente divididos nos niveis alto e baixo. Para
selecionar as varidveis estratégicas dos eixos, deve-se identificar as variaveis que mais
influenciam nas barreiras de mobilidade da industria. Um mapa dos grupos estratégicos é
ilustrado na figura 2 (CARVALHO; LAURINDO, 2012).

Ainda segundo Carvalho e Laurindo (2012), os mapas dos grupos estratégicos
permitem que sejam identificadas as barreiras de mobilidade, os grupos marginais,
representadas graficamente as direcBes dos movimentos estratégicos e seja feita tanto uma

andlise de tendéncias quanto uma previsdo de reaces.

A figura 2 ilustra um mapa dos grupos estratégicos para a industria de serras de fita
nos Estados Unidos, tendo como dimensdes a Imagem de Qualidade da Marca e a
Combinacdo de Canais. Cada circulo da figura representa um grupo estratégico (PORTER,
2004).
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Gruposcom
Marcas
Populares

Gruposcom
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Privadas

Imagem de Qualidade da Marca
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Revendedores Marca Privada

Combinacdo de Canais

Figura 2 - Mapa de Grupos Estratégicos para a indUstria norte-americana de serras

Fonte: Adaptado de Porter (2004)
2.2.10 Analise SWOT

A andlise SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats) tem como
objetivo analisar a empresa internamente e, também, o ambiente competitivo associado a ela.
Por isso, ela retne tanto os pontos fortes e fracos internos da empresa assim como as ameacas
e oportunidades fornecidas pelo ambiente competitivo (CARVALHO; LAURINDO, 2012).

Com base em Oliveira (2001), pode-se dizer que os pontos fortes (strengths) e fracos
(weaknesses) se referem as variaveis internas e, portanto, que dependem da empresa para
serem alteradas, evitadas, reforcadas ou apenas mantidas. Os pontos fortes, evidentemente,
sdo favoraveis para a condigdo da empresa em relacdo ao seu ambiente, enquanto os pontos

fracos sdo desfavoraveis.

Caso haja uma variavel controlavel que ndo consiga ser classificada como forte ou
fraca, pode-se adicionar a variavel como ponto neutro para que sua identificacdo seja

computada sem forcar uma classificagdo. E, se a empresa ndo soubera imediatamente como
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melhorar suas fraquezas, ela deve realizar grandes esforgos para encontrar uma solucdo e

evitar grandes problemas para a organizacao (Oliveira, 2001).

As oportunidades (opportunities) sdo variaveis externas que precisam ser identificadas
para que a empresa possa explora-las e usufruir delas gerando, assim, condicdes favoraveis
para a empresa. Por serem externas, dificilmente sdo controlaveis pela empresa (Oliveira,
2001).

Por dltimo, as ameacas (threats) sdo as variaveis externas e nao controlaveis pela
empresa que podem trazer problemas para a mesma. Uma ameaga pode ou nao ser
acompanhada de uma ac¢do critica. Por exemplo, a inflacdo é uma ameaca que foge totalmente
ao controle da empresa, enquanto que o relacionamento com 0s concorrentes pode ser uma
ameaca e considerada uma questao critica, ja que a empresa pode a0 menos tentar amenizar

ou resolver essa situacao. A figura 3 ilustra uma matriz da analise SWOT (Oliveira, 2001).

Favoraveis Desfavoraveis
Variaveis Pontos Pontos
internas fortes fracos
Varidveis
externas Oportunidades Ameacgas

Figura 3 - Matriz da Analise SWOT

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Oliveira (2001)

2.3 Conhecimento da Organizagao

2.3.1 Escopo da Empresa

O escopo de uma empresa ou organizacdo € formado pelos seus padrbes, principios
fundamentais, propdsitos, ideais e valores que sdo utilizados de base para a tomada de
decisbes nas mais diversas areas da empresa, como na estrutura organizacional, no

gerenciamento, nas estratégias de produtos e servigos, na tecnologia, no relacionamento com
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clientes e fornecedores, nas politicas e na interacdo da empresa com o0 ambiente externo
(REZENDE; TACHIZAWA, 2000).

O escopo € dividido em trés etapas: missdo, visdo e valores permanentes. Essa
combinacdo de fatores determina o espirito da organizacdo, a sua ideologia, a sua visdo de
mundo e 0 motivo de sua existéncia (REZENDE; TACHIZAWA, 2000).

Uma boa determinagdo da missdo e finalidade de uma empresa é essencial para que se
obtenham objetivos realistas e polidos. Essa determinacdo também se mostra muito
importante para servir de substrato para definir as prioridades, estratégias, planos e atribuicdes
de servicos (DRUCKER, 2002).

2.3.2 Missao e Visao

Como citado por diversos autores, por exemplo Oliveira (2004) e Rezende e
Tachizawa (2000), a missdo € a razdo de ser da organizacdo. Ou seja, a missao explicita qual
é a funcdo da organizacdo na sociedade. Ndo ha um método estabelecido para definir a missao
de uma companhia. Essa missdo ndo deve ser genérica, e normalmente explica em uma frase
ou em poucas palavras o propésito da empresa. Os funcionarios da empresa devem enxergar
sentido nessa missao e, para que o publico externo possa ratificar essa missao, ela deve ser
coerente com as acBes tomadas e estratégias seguidas pela empresa (REZENDE;
TACHIZAWA, 2000).

Segundo Niven (2007), a missdo deve inspirar a mudanga, mesmo continuando a
mesma, ja que ela jamais serd alcancada por completo. Por exemplo, a missdo da empresa 3M
¢ “Resolver problemas com criatividade”. Ainda, ela deve ser feita para ter longa

durabilidade, como cem anos ou até mais, pois ela é fixa e guiara todas as outras decisdes.

A visdo pode ser considerada como um objetivo abrangente e de longo prazo. N&o sao
objetivos quantificaveis e traduzem onde a companhia gostaria de estar num futuro mais
distante, como se fosse 0 sonho da empresa (REZENDE; TACHIZAWA, 2000).

Uma visdo eficiente, segundo Niven (2007), € concisa, captando a atencédo e atraindo
imediatamente em poucas palavras, ou seja, algo simples e memoravel. A visdo, também,
deve ser direcionada a todos os stakeholders, ou seja, a todos os interessados no sucesso da

empresa. Ela deve ser coerente com a missdo e com os valores da empresa, ja que ela
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representa uma traducdo desses dois elementos. Ela também ndo deve utilizar jargdes

financeiros e nem girias.

A definicdo e disseminagdo da missdo e da visao sdo processos muito importantes para
a empresa, ja que muito da motivacdo das pessoas a realizar mudancas e transformacdes em
suas acOes e, consequentemente, na empresa deriva de uma boa divulgacao desses principios
(REZENDE; TACHIZAWA, 2000).

Para determinar a missao e visdo de uma empresa, deve-se ter uma projecdo otimista
do futuro para que as pessoas figuem mais propensas a se engajarem mas, a0 mesmo tempo,
nédo se deve realizar um retrato ndo realista do presente, pois se o retrato considerar condigdes
mais favoréveis o projeto pode parecer muito facil de ser realizado, assim como o contrario
pode fazer com que os resultados parecam impossiveis de serem alcancados (REZENDE;
TACHIZAWA, 2000).

Deve-se haver, também, um apelo para as emocGes, uma visdo de que o futuro sera
substancialmente melhor do que o presente, com uso de metaforas, mitos, analogias, palavras
imperativas e maximas. Assim as pessoas também se tornardo mais suscetiveis a realizar o
projeto de forma bem-sucedida. E, por fim, a elaboracdo desses fatores deve alcancar uma
flexibilidade suficiente para se adaptar a grandes mudangas, mas sem alterar a esséncia central
do projeto (REZENDE; TACHIZAWA, 2000).

2.3.3 Valores

Os chamados valores sdo 0s principios, as crengas, as doutrinas, os valores éticos que
norteiam as acOes da empresa. Vale ressaltar que eles ndo sdo influenciados pelas metas,
estratégias e objetivos adotados. Geralmente, também, ndo dependem de variaveis externas, ja
que as alteragdes no ambiente ndo devem alterar os valores. S&o principios que a empresa
segue e, independente da misséo e visao almejadas, ela ndo deseja transgredir (REZENDE;
TACHIZAWA, 2000).

Os valores normalmente ndo sdo muitos para que a empresa possa mostrar a sua
esséncia de forma mais eficaz; do contrario, pode-se gerar confusdo entre valores e praticas.
Muitas vezes, eles refletem as crencas e convicgOes pessoais do(s) fundador(es). Como o0s
valores s&o independentes da misséo e visdo, mesmo que em certas situacGes segui-los possa

gerar uma desvantagem competitiva (NIVEN, 2007).
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Para desenvolver valores de uma empresa, Richard Barret apud Niven (2007) criou
uma ferramenta chamada instrumento de auditoria de valor corporativo. Ela propde trés
padrdes de valores que, uma vez definidos, irdo esclarecer os valores e a cultura existentes na

empresa, podendo determinar as forcas e fraquezas deles. Séo eles:

e Valores pessoais: dez valores que representam quem sdo os individuos da
organizacao;

e Valores organizacionais: dez valores que melhor traduzem como a organizacao
Ou equipe operam;

e Valores ideais organizacionais: dez valores que sdo mais importantes e criticos

para o alto desempenho da empresa.
2.3.4 Competéncias e Produtos Essenciais

E essencial que uma empresa conheca seu potencial e, assim, possa identificar quais
competéncias, ou seja, quais conjuntos de esforcos devem ser desenvolvidos para gerar
vantagem competitiva no mercado (CARVALHO; LAURINDO, 2012).

Prahalad e Hamel (1990) nomearam essas competéncias de core competencies, ou
seja, competéncias essenciais. Para os autores, citados por Carvalho e Laurindo (2012), a
competitividade e o sucesso competitivo advém da identificacdo, construcdo e exploracédo
dessas competéncias de forma pouco custosa e rdpida quando comparada aos Seus
concorrentes. Para isso, é necessario integrar habilidades de producdo e tecnologia que

permitam o negdcio aproveitar rapidamente novas oportunidades.

Uma empresa diversificada é composta de produtos essenciais, unidades de negdcio,
produtos finais e competéncias essenciais. As competéncias essenciais servem de base para
alimentar os outros componentes da empresa. Os produtos essenciais devem satisfazer uma
ampla variedade de clientes externos e internos, aumentando a fatia de mercado, muitas vezes
considerando diferentes inddstrias para afastar os concorrentes em potencial. Cada um dos
componentes possui a propria competicdo, que apresentar diferentes regras e riscos
(CARVALHO; LAURINDO, 2012).

Os produtos essenciais sdo formados por uma ou mais competéncias essenciais, sendo
um intermediador entre competéncias essenciais e produtos finais. Eles sdo materializagdes

das competéncias essenciais € componentes essenciais para os produtos finais, e néo
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necessariamente os produtos finais apenas da empresa, mas idealmente outros tipos. Assim a
parcela de mercado conquistada pelos produtos essenciais pode ser maior do que a de
produtos finais (CARVALHO; LAURINDO, 2012).

Enquanto os produtos finais podem entrar em desuso ou em obsolescéncia, as
competéncias essenciais, caso sejam bem elaboradas, podem ser aperfeicoadas em sua
aplicacdo. Caso contrario, o conhecimento das competéncias essenciais pode se tornar
ultrapassado, também (CARVALHO; LAURINDO, 2012).

Segundo Prahalad e Hamel (1990) apud Carvalho e Laurindo (2012), a lista de
competéncias essenciais deve ser enxuta, ndo ultrapassando cinco ou seis competéncias.
Existem trés fatores principais para elaborar e escolher competéncias essenciais: elas devem
fornecer acesso a uma ampla variedade de mercados, trazer uma contribuicdo significativa aos
beneficios percebidos pelos consumidores do produto final e deve ser dificil de ser imitada
pelos concorrentes. Nessa elaboracdo, € preciso lembrar-se de que as competéncias devem
desdobrar-se em produtos essenciais que, por sua vez, devem ser desdobrados em produtos

finais.
2.3.5 Estratégias Competitivas Genéricas

Segundo Porter (1979), os dois tipos principais e genéricos de vantagem competitiva
sdo a lideranca em custo e a diferenciacdo. Além disso, 0 escopo de atuacdo estratégico deve
ser determinado: decidir entre mirar um mercado mais amplo ou focar em um segmento
especifico. Tendo como base essas duas atuacbes, pode-se determinar quatro estratégias
genéricas: lideranca em custo, diferenciagdo, enfoque/foco em custo e enfoque/foco em
diferenciacdo (CARVALHO; LAURINDO, 2012).

N&o escolher uma estratégia generica pode resultar em um resultado mediano da
empresa em suas diferentes estratégias. Uma proposta de valor para o cliente oscilante entre
custo e diferenciacdo ou, ainda, tentar atuar com os dois valores concomitantemente podem
prejudicar a imagem da empresa e confundir os seus clientes (CARVALHO; LAURINDO,
2012).

Segundo Carvalho e Laurindo (2012), antes de determinar a estratégia genérica, deve-
se analisar a estrutura da industria e a posicéo das concorrentes nela. Um erro de interpretacdo

comum é que as empresas pequenas devem focar em segmentos do mercado com estratégias
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de diferenciacdo enquanto as grandes devem adotar a estratégia de baixo custo. Esses erros de
interpretacdo foram chamados de commodity traps por Deschamps e Nayak (1995).

2.3.5.1 Estratégia de lideranca em custo

A lideranca em custo exige uma cultura de custos baixos, reducdo de desperdicios e
atencdo as posicGes de custo de seus concorrentes. Para conseguir custos baixos, a empresa
pode ter que desistir de alguns fatores que gerariam vantagem competitiva para seus produtos,
como variedade e flexibilidade. A estratégia deve almejar o aumento da lucratividade, com
custos muito mais baixos ao da concorréncia, mas pre¢os apenas um pouco abaixo dela
(CARVALHO; LAURINDO, 2012).

Para isso, a empresa deve mobilizar recursos e desenvolver habilidades como:
investimento de capital e acesso a ele, boa engenharia de processo, projeto para manufatura e
baixo custo de distribuicdo. A empresa deve, também, realizar frequentemente controles
rigidos de seus indicadores e estimular incentivos baseados em metas quantitativas
(CARVALHO; LAURINDO, 2012).

2.3.5.2 Estratégia de diferenciacdo

A estratégia de diferenciacdo consiste em aumentar a lucratividade por meio do
aumento do preco com menor preocupacdo em abaixar 0 custo. Para isso, é necessario
desenvolver produtos que satisfagam as necessidades dos clientes e superiores a concorréncia
no quesito inovacdo e tecnologia; assim, os clientes se dispbem a pagar pregos maiores
(premium prices) por esses produtos (CARVALHO; LAURINDO, 2012).

Os recursos e habilidades desejaveis para uma empresa buscando pela diferenciacdo
de seu produto sdo: habilidade de marketing, boa engenharia de produto, tino criativo,
capacidade de pesquisa, reputacdo de lider em qualidade ou tecnologica, tradicdo na industria
e cooperagcdo dos canais. Para isso, a empresa deve realizar coordenacgdes entre funcdes,
fornecer incentivos subjetivos a seus funcionarios e enfatizar a gestdo do conhecimento e
atracdo de talentos altamente qualificados. Essa estratégia acarreta riscos maiores as
empresas, que podem gerar diferenciacdes que ndo tenham tanto valor para o cliente a ponto
da empresa poder aumentar o precgo de seu produto (CARVALHO; LAURINDO, 2012).
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2.3.5.3 Estratégica de enfoque/foco

Tanto as estratégias de enfoque/foco em custo quanto em diferenciacdo mantém
semelhancas com as suas respectivas estratégias sem enfoque/foco. Deve-se procurar e
almejar um segmento que seja lucrativo e sustentavel para obter sucesso e realizar a estratégia
para, entdo, destinar esfor¢os e comunicacdo focadas ao segmento escolhido (CARVALHO;
LAURINDO, 2012).

O fato de haver um segmento especifico nessa estratégia faz com que a empresa tenha
mais trade-offs do que as estratégias sem foco e, portanto, ha maior risco de fracasso caso
esse enfoque ndo se converta em valor para o cliente. Como exemplo de trade-off, pode-se
citar o abandono de canais de comunicacgdo para a divulgacdo do produto por entender que
esse segmento nao sera afetado por eles (CARVALHO; LAURINDO, 2012).

2.4 Desenvolvimento e Implementacdo da Estratégia

Mintzberg (1994) enuncia que a acdo e o planejamento estratégico sao indissociaveis e
devem envolver todos da empresa. O alinhamento estratégico da organizacdo e o
monitoramento dos resultados obtidos durante a acdo estratégica sdo essenciais para garantir
um bom processo de implementacdo da estratégia tracada (CARVALHO; LAURINDO,
2012).

2.4.1 A Geracdo de Valor Atraves dos Ativos Intangiveis

Atualmente os ativos intangiveis possuem importancia majoritaria na criacdo de valor
sustentavel para as organizagcfes. Exemplos de ativos intangiveis em uma empresa sdo bancos
de dados e sistemas de informacGes, processos de alta qualidade, recursos de inovagéo e
cultura e capital humano. No ano de 2002, era estimado que oS ativos intangiveis
representassem aproximadamente 75% do valor de mercado de uma empresa. O ativo tangivel
— valor contabil liquido do ativo menos passivo -, portanto, possui, em média, uma menor
parcela na participacdo do valor da empresa (KAPLAN; NORTON, 2004).

Pode-se dizer que a estratégia de uma empresa trata explicitamente da mobilizacdo e
alinhamento dos ativos intangiveis e demonstra como a empresa aspira criar o valor para seus
acionistas, consumidores e outros stakeholders. Kaplan e Norton, junto a mais de 300
organizagOes, ajudaram a desenvolver e implementar uma potente ferramenta gerencial

chamada Balanced Scorecard (BSC). Kaplan e Norton (2004) enunciam afirmam que o
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sistema de mensuragdo BSC deve ser utilizado medindo os parametros criticos associados a

estratégia para gerar valor em longo prazo para a empresa.
2.4.2 Balanced Scorecard: Motivacado e Passos

Segundo Niven (2007), para implementar um Balanced Scorecard com sucesso, ndo é
suficiente ter lido os conceitos, testemunhado a aplicacdo com sucesso em outra organizagao
ou ainda enxergar o bom senso em equilibrar os ativos tangiveis e intangiveis. Para que a
empresa toda se engaje na ideia e ajude a tornar a implantacdo do BSC uma grande conquista

para o gerenciamento, suporte e tomada decisGes, € preciso ter um motivo claro para lanca-lo.

O BSC é continuo e evolui com o tempo, ndo é apenas um fato isolado na empresa.
Ainda conforme enunciado por Niven (2007), alguns dos motivos que motivam a utilizagéo
do BSC séo:

e Alinhar a melhoria das iniciativas

e Esclarecer a estratégia atual

e Haver ou desenvolver uma nova estratégia organizacional recente
e Haver uma nova lideranca

e Alinhar as metas do funcionario

e Melhorar a comunicacéo e educagdo da empresa

e Amenizar crise financeira

e Fixar novas metas

O desenvolvimento do BSC desse trabalho serd baseado no trabalho de Kaplan e
Norton (1997 e 2004) e também em algumas sugestdes de Niven (2007). Niven (2007) divide
0 desenvolvimento do Balanced Scorecard em duas fases: a do planejamento e a do

desenvolvimento.
Niven (2007), ainda, divide a fase do planejamento em alguns passos:

e Desenvolver objetivos e motivagoes claras para o BSC;

e Determinar a unidade organizacional adequada: deve-se definir em qual(is)
unidade(s) de negdcio o BSC serd implementado ou, ainda, se sera
implementado na alta geréncia. Para isso, deve-se analisar se a area esta

preparada para lidar com uma estratégia, se ha necessidade e motivos para
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passos:

haver um Balanced Scorecard, se o lider da unidade e outros gerentes apoiam
a implementacdo do BSC, se ha espaco para medir os dados naquela &rea, se ha
condi¢des de mover muitos recursos para aquela area, entre outros;

Obter patrocinio executivo: buscar a pessoa certa da empresa para fundamentar
com dados e argumentos a necessidade do BSC, para que assim haja apoio da
alta geréncia para destinar recursos;

Montar uma equipe: em um cenario ideal, uma equipe é composta por um
patrocinador executivo, que mantém contato com a alta geréncia e agrega
recursos, um campedo do BSC, responsavel por coordenar a equipe e reunides,
0s membros da equipe e um especialista em mudanca organizacional,

Formular o planejamento de projeto;

Desenvolver um plano de comunicacdo para o projeto, que sera como todos 0s
niveis da organizacdo terdo consciéncia do BSC e serdo informados dos
conceitos fundamentais, serdo encorajados a participar com entusiasmo e

comprometimento com os resultados.

J& para a fase de desenvolvimento, sdo propostos por Niven (2007) os seguintes

Reunir e distribuir material de apoio, garantindo amplo acesso de todos a
missdo, visdo, valores, estratégia, posicdo competitiva e principais
competéncias dos funcionarios da organizacao;

Desenvolver ou confirmar a missao, os valores, a visao e a estratégia, gerando
consenso sobre cada um desses itens na organizagao;

Fazer entrevistas com 0s executivos para descobrir possiveis fatores criticos de
sucesso, possiveis medidas para o BSC, entre outros;

Desenvolver objetivos e medidas em cada uma das perspectivas do BSC,
apresentadas no item 2.3.3 do presente trabalho;

Obter consenso da alta geréncia sobre 0s objetivos e medidas desenvolvidos e
consultar funcionarios e gerentes para reunir feedback;

Desenvolver vinculagOes de causa e efeito entre as medidas, mostrando como
elas interagem, e depois discuti-las com a alta geréncia;

Estabelecer metas para as medidas podendo, assim, observar e analisar

resultados;
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e Ter o documento pronto e gerar consenso final com a alta geréncia sobre o
produto do trabalho desenvolvido;

e Desenvolver um plano de implementagdo continuo do BSC: disseminar a
responsabilidade pelos resultados dos niveis mais altos aos mais baixos da
organizacdo, aliar o orcamento e planejamento as metas, definir sistema de

recompensas e relatar resultados.
2.4.3 Balanced Scorecard: A Traducdo das Quatro Perspectivas

O BSC foi concebido em um estudo realizado por David Norton, executivo principal
do instituto Nolan Norton, e por Robert Kaplan, professor de Harvard, segundo os préprios
Kaplan e Norton (1997). Esse estudo recebeu o nome de Measuring Performance in the
Organization of the Future (Medindo o Desempenho da Organizacdo do Futuro) e foi
motivado pela descrenca de que os indicadores financeiros eram 0s Unicos responsaveis pela
medicdo do desempenho organizacional e para a criacdo de valor a longo prazo de uma
organizacédo (SILVA, 2003).

A proposta do BSC é viabilizar a todos os niveis da organizacdo o entendimento da
missao, visdo e estratégia da empresa; assim, todos saberdo o que e como tomar ag¢bes que
causem, efetivamente e eficientemente, impacto positivo para a empresa. E traduzir em
objetivos, metas e métricas de desempenho a missao, visao e estratégia da empresa sob quatro
perspectivas: financeira, do cliente, dos processos internos e do aprendizado e crescimento. O
BSC nédo é uma ferramenta utilizada apenas para controlar resultados, mas sim um sistema de

comunicacéo e aprendizado para a empresa (SILVA, 2003).

O modelo apresentado na figura 4 mostra, de forma simplificada, como funciona a
criacdo de valor no sistema do BSC. A figura também representa o cerne de cada perspectiva

para as organizagdes do setor privado.
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Estrategia
-
Perspectiva financeira
“Se formos bem-sucedidos, como seremos percebidos
pelos nossos acionistas?”

</

Perspectiva do cliente

“Para realizar a visdo, como devemos cuidar de nossos

devemos alcancar a exceléncia?”

Perspectiva de aprendizado e crescimento

A o W o\ o

clientes?”

.\ .
- -
Perspectiva dos processos internos
“Para satisfazer os clientes, em que processos

“Para realizar nossa visdo, como a organizacdo deve
melhorar?”

Figura 4 - O modelo simples da criacdo de valor para organizagdes do setor privado

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2004)

2.4.3.1 Perspectiva Financeira

Segundo Kaplan e Norton (2004), a perspectiva financeira é responsavel por traduzir
como a empresa ird fomentar o aumento do valor sustentavel para os acionistas. Carvalho e
Laurindo (2012) afirmam que os objetivos dessa perspectiva guiam todos os outros objetivos
das outras perspectivas do BSC, além de definir qual deve ser o desempenho financeiro da

estratégia como um todo.

Pode-se simplificar as estratégias financeiras dizendo que o aumento do lucro advém
de dois principais fatores: aumento das vendas (crescimento da receita) e diminuigédo dos
custos (aumento da produtividade). As medidas financeiras, por mais complexas que sejam,
visam, basicamente, um desses dois resultados (KAPLAN; NORTON, 2004).

Para obter crescimento de receita, pode-se aprofundar as relagdes com os clientes,
gerando mais valor e estimulando o consumo dos mesmos, seja nos mesmos ou em diferentes

produtos e servicos. Uma possibilidade, também, é planejar meios de aumentar as
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oportunidades de receita, por exemplo langando novos produtos, entrando em novos mercados
ou conquistando novos parceiros (KAPLAN; NORTON, 2004).

Ja para aumentar a produtividade, a empresa pode optar por reduzir os custos das
despesas diretas e indiretas. Assim, 0 gasto com insumos como pessoas, materiais e energia,
entre outros, ird diminuir enquanto a producdo serd a mesma. Outra maneira de aumentar a
produtividade é utilizar os ativos financeiros e fisicos de forma mais eficiente fazendo, assim,
com que as atividades exercidas pela empresa (ou algumas delas) demandem menos capital
circulante e capital fixo. Para isso é necessaria verificar se ha uma gestdo eficiente da
utilizacdo dos ativos em sua capacidade e até realizar investimentos para amputar gargalos
operacionais (KAPLAN; NORTON, 2004).

2.4.3.2 Perspectiva do Cliente

Essa perspectiva é responsavel por definir como a empresa ira gerar valor diferenciado
e sustentavel para seus clientes-alvo. Na area da Perspectiva do Cliente, no mapa estratégico,
sdo definidos os segmentos de clientes-alvo, acompanhados dos objetivos de negdcio e 0s
indicadores que medirdo o desempenho. Alguns dos indicadores séo: satisfacdo dos clientes,
retencdo dos clientes, conquista de novos clientes, rentabilidade dos clientes, participacdo de
mercado, participacdo nas compras dos clientes. Esses indicadores possuem relacdes entre si
de causa e efeito: por exemplo, a satisfacdo dos clientes tem grande influéncia na retencao
deles (KAPLAN; NORTON, 2004).

O grupo de clientes atuais e potenciais ndo é um grupo homogéneo, normalmente.
Quando o executivo tenta satisfazer as necessidades e preferéncias de todos, ele corre o risco
de ndo satisfazer de fato nenhum cliente. Por isso, muitas vezes é necessario segmentar o
mercado para escolher o que fazer e o que néo fazer; o preco, qualidade, funcionalidade dos
servigos e produtos, a imagem da empresa e relacionamento com o cliente séo dimensdes que
variam de acordo com os seus alvos (KAPLAN; NORTON, 1997).

Definidos os clientes-alvo, deve-se determinar os objetivos e indicadores da
proposicéo de valor da empresa. Essa proposicao de valor € a estratégia relacionada ao cliente
e ela pode envolver diversas esferas, como produto, prego, servigo, relacionamento e imagem
da empresa para o segmento de clientes-alvo (KAPLAN; NORTON, 2004).
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Uma proposicdo de valor que levou muitas empresas ao sucesso é a de oferecer aos
seus clientes a “melhor compra” ou o prego total mais baixo. Essa proposta d4 destaque a
precos baixos, qualidade excelente e consistente, entrega mais rapida, facilidade de compra e
boa selecdo (KAPLAN; NORTON, 2004).

Como opcédo, ha a proposicdo de valor que tem foco na inovacdo e lideranga do
produto. Ressaltando caracteristicas e funcfes especificas dos produtos que sdo inovadoras e
conquistam os clientes de vanguarda, a empresa consegue cobrar precos altos desses clientes.
Nessa proposta, os indicadores mais comuns sdo velocidade, exatiddo, tamanho e outras
caracteristicas relacionadas ao desempenho do produto ou servigo (KAPLAN; NORTON,
2004).

Uma terceira alternativa de proposicdo de valor é o fornecimento de solucGes
completas para os clientes. Trazer a sensacdo de produto ou servico personalizado para o
cliente com madltiplos produtos, por exemplo, fornecendo hardware, software, instalacdes,
treinamento, educacdo e consultoria (KAPLAN; NORTON, 2004).

A quarta estratégia de proposta de valor e a Ultima que serd& mencionada é o
aprisionamento (lock-in). Essa estratégia propde gerar altos custos de troca para os clientes. O
melhor cenario dessa estratégia ocorre quando o produto torna-se o padrdo da industria. Os
compradores, vendedores e outros envolvidos na industria irdo procurar adaptar-se a esse
padrdo para aproveitar o grande nimero de usuarios e de produtos e servicos associados a esse
produto ou servico (KAPLAN; NORTON, 2004).

2.4.3.3 Perspectiva dos Processos Internos

Depois de elaborados e definidos os objetivos financeiros (consequéncias de uma boa
estratégia) e para os clientes (estratégia em si), as proximas duas perspectivas, a dos processos
internos e a de aprendizado e crescimento, sdo as que descrevem como executar a estratégia.
A maior importancia dos processos internos esta em dois principais papéis que eles exercem:
produzir e fornecer a proposicdo de valor para o cliente e melhorar os processos, reduzindo
custos e, assim, aumentando a produtividade, considerada na perspectiva financeira
(KAPLAN; NORTON, 2004).
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Os processos internos podem ser reunidos em quatro diferentes grupos que, por sua

vez, possuem seus agrupamentos internos para possiveis processos internos. Todos esses

grupos estdo discriminados na figura 5.

Processos
de gestao
operacional

-~

Adquirir materiais dos
fornecedores

-

Converter os materiais
em produtos acabados

Distribuir os produtos
acabados aos clientes

Gerenciar o risco

Processos
de gestao

de clientes

-~

Selecionar clientes-alvo

-

Processos

de inovacao

Processos
regulatorios
e sociais

Identificar
oportunidades para
novos produtos e

servigos

Meio ambiente

Conquistar clientes-alvo

Gerenciar portfdlio de
Pesquisa e
Desenvolvimento

-

Seguranca e salde

Reter clientes

Desenhar e desenvolver
novos produtos e
servigos

-

Praticas trabalhistas

2.3.3.4.Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

Aumentar os negocios
com os clientes

Lancar os novos
produtos e servigos no
mercado

Investimentos na
comunidade

Figura 5 - Agrupamentos de processos internos e suas possiveis subdivises

Fonte: Elaborado pelo autor baseado em Kaplan e Norton (2004)

Essa perspectiva determina os papéis dos ativos intangiveis da empresa na estratégia.

Os ativos intangiveis podem ser organizados em trés: capital humano, capital da informacéo e

capital organizacional. O capital humano engloba a as diferentes habilidades, talento e

conhecimento para realizar a estratégia. Ja o capital da informag&o tem como escopo verificar

se a empresa dispde dos sistemas, redes e infraestrutura de informacdo necessarios para

sustentar a estratégia. Por ultimo, o capital organizacional cuida da capacidade da organizacdo

em ter uma cultura, lideranca, alinhamento, mobilizagcdo da empresa e trabalho em equipe

para que a estratégia seja executada com sucesso (KAPLAN; NORTON, 2004).
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2.4.4 Plano de comunicagdo

Para realizar o plano de comunicagdo, Niven (2007) utiliza uma abordagem de “cinco

elementos”: quem, o que, quando, onde e por qué.
2.4.4.1 Finalidade/mensagem (o que/por qué)

Deve-se disponibilizar de uma forma didatica e sucinta o conteddo informativo do
plano, com varias “mensagens-chave” sobre a fungdo do BSC, como ele ¢ importante para a
estratégia, qual a nova filosofia gerencial trazida pelo BSC, explicar conceitos, entre outros.
Prazos, posicdo do projeto, questdes de desenvolvimento e educacdo também sdo contetdos
desejaveis aos planos de comunicacdo. As mensagens podem variar de acordo com a posicao
do projeto e a plateia alvo.

Um item interessante e indispensavel € um glossario de termos, ja que a terminologia
de cada empresa pode variar e trazer expressoes e jargdes que ndo sejam de conhecimento de

toda a equipe.
2.4.4.2 Plateia e comunicador (quem)

A plateia sd8o os grupos ou individuos que receberdo as mensagens ao longo do
desenvolvimento. Geralmente conta com a equipe executiva, a geréncia, todos os funcionarios
e a propria equipe responsavel pelo projeto. E importante avaliar a plateia regularmente para

saber se os funcionarios captaram a mensagem de acordo com alguns critérios, como:

e Sem contato: ndo recebeu nenhuma mensagem sobre o projeto do BSC;

e Ciente: ja ouviu sobre o projeto mas ndo sabe do que se trata;

e Conhecimento Conceitual: entende 0 BSC e seus efeitos sobre o individuo;

e Conhecimento Tatico: Compreende tanto os efeitos pessoais quanto
organizacionais do BSC;

e Aceitacdo: mostra apoio ao BSC e as mudangas trazidas por ele.

Os comunicadores sdo 0s responsaveis por gerar o conteudo e dissemina-lo, o que
pode variar de acordo com a plateia e a mensagem. Mensagens mais formais poderdo ser

feitas pelo patrocinador executivo da equipe, por exemplo.
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2.4.4.3 Frequéncia (quando)

A frequéncia das mensagens é importante para manter ou potencializar o suporte e
entusiasmo de todas as plateias. Os publicos mais engajados e envolvidos no projeto deverao

receber uma comunicacgdo mais frequente.
2.4.4.4 Veiculo de transmissdo (onde/como)

A escolha dos veiculos de transmissdo, como todos os itens, depende da plateia e da
mensagem que serd transmitida. Existe uma infinidade de meios, virtuais e presenciais, para
levar a mensagem aos receptores. Alguns exemplos séo: reunies presenciais, apresentacoes,
documentos circulares, a intranet da organizacao, workshops, e-mails, sorteios e competicoes,

demonstrages, boletim de noticias etc.
2.4.5 Definindo Indicadores ou Medidas de Desempenho

Os objetivos que serdo definidos para cada perspectiva necessitam ser medidos a fim
de verificar se estdo sendo cumpridos, ou seja, se a estratégia esta sendo implementada com
sucesso. Para isso, existem algumas recomendacOes na literatura para mensurar os objetivos

de cada perspectiva.
2.4.5.1 Indicadores da Perspectiva Financeira

Segundo Niven (2007), as medidas financeiras sdo consideradas por muitos executivos
as mais importantes do BSC. Contudo, existem algumas questfes que as permeiam e devem
ser consideradas. Por exemplo, deve-se considerar que atualmente a maior parte do valor é
originada pelos ativos intangiveis, como comentado anteriormente nesse trabalho. A métrica
financeira pode prejudicar as atividades geradoras de valor a longo prazo e, apesar de

refletirem muito bem o passado, muitas vezes ndo possuem um forte poder de previsao.

Na pratica, as empresas normalmente criam medidas financeiras associadas ao
crescimento, lucratividade e criacdo de valor. A contabilidade criou diversos calculos para
definir a lucratividade corporativa, como margem bruta, ganhos liquidos e lucros como
porcentagem de vendas. E importante definir se os investimentos financeiros estdo
verdadeiramente criando valor, ja que um indicador pode mostrar 0 aumento de ganhos, mas
ndo considera o custo de investimentos que estdo mais altos do que os rendimentos. Para isso,

muitas empresas utilizam o célculo do valor econémico adicionado (EVA), que é igual ao
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lucro liquido de operacBes da empresa, acrescido das taxas menos o capital cambial. O quadro
1 lista medidas financeiras utilizadas pelas empresas (NIVEN, 2007).

Quadro 1 - Lista de medidas financeiras normalmente utilizadas

Total de ativos Valor adicionado por funcionario
Total de ativos por funcionarios Taxa de crescimento composta
Lucros em porcentagem de ativos totais Dividendos

Receita em ativos liquidos Valor de mercado

Receita em ativos totais Valorda agdo
Rendimentos/ativos totais Mistura do acionista

Margem bruta Lealdade do acionista

Lucro liquido Fluxo de caixa

Lucro em porcentagem de vendas Custos totais

Lucro por funcionario Taxa de crédito

Receita Divida

Receita de novos produtos Divida em patriménio liquido
Receita por funcionario Jurosrecebidos

Rendimento patrimonial liquido (ROE) Vendas diarias a receber
Rendimento sobre o capitalempregado (ROCE) | Giro das contas a receber

Taxa de retorno sobre o capitalinvestido (ROI) Dias a pagar

Valor Econémico Adicionado (EVA) Dias em estoque

Valor de Mercado Adicionado (VMA) Taxa de giro de estoque

Fonte: Adaptado de Niven (2007)

2.4.5.2 Indicadores da Perspectiva do Cliente

No caso da perspectiva do cliente, Niven (2007) prop6e que sejam utilizados, além das
medidas de desempenho, os indicadores de tendéncia. Esses ultimos sdo as medidas que
guiam aos resultados do desempenho. Para definir as medidas de tendéncia, elas serdo
divididas em medidas de exceléncia operacional, de lideranca em produtos e de proximidade

da clientela.

Para a exceléncia operacional, os precos devem estar abaixo da concorréncia, deve
haver disponibilidade de todos os produtos oferecidos, a empresa deve oferecer conveniéncia
— por exemplo, retirar a negociacdo do processo, que facilita ao cliente orgar o produto. Os
clientes também esperam que ndo haja falhas e uma empresa operacionalmente excelente

procura seu crescimento na fatia de mercado (NIVEN, 2007).
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Ja para a lideranca em produtos, deve-se procurar a tendéncia de construir uma
imagem forte das marcas da empresa através do marketing e a de ter alta funcionalidade, ou

seja, satisfazer as necessidades do cliente (NIVEN, 2007).

Por dltimo, ainda segundo Niven (2007), para haver proximidade da clientela, deve-se
conhecer o cliente, oferecer solu¢bes completas e incomparaveis a concorréncia, obter dados
dos clientes e construir unides duradoras para firmar mais negocios com o cliente, entre
outros. Vale ressaltar que esses indicadores dependem fortemente da proposta de valor
adotada, j& que alguns indicadores podem ser conflitantes, como baixo preco versus oferecer

solugdes de alta funcionalidade.

Agora, para determinar os indicadores de resultados, consequéncias dessas medidas de
tendéncia, existem diversas abordagens. Entrar em contato com os clientes, fazer perguntas
sobre a experiéncia e satisfacdo dos clientes e pontuar ou atribuir nota a cada segmento do

produto ou servigo oferecido é uma forma comum de medir os resultados (NIVEN, 2007).

Deve-se procurar sempre qual o indicador de tendéncia que orienta determinado
resultado. Além disso, € importante perguntar-se como as medidas financeiras refletem as
exigéncias da clientela, ja que os indicadores financeiros devem conversar com o restante das
perspectivas (NIVEN, 2007).

E importante dar voz para o cliente, seja pela internet, por ligacdo telefénica,
presencialmente e mapear cada contato do cliente com o negdcio. Diferentes canais de venda
e comunicacdo implicardo muitas vezes em diferentes indicadores. Por isso, é necessario
conhecer e distinguir esses canais. As iniciativas de Gestao do Relacionamento com o Cliente
(CRM) estdo em ascensdo e deverdo ser medidas, também. O quadro 2 ilustra exemplos de
medidas do cliente (NIVEN, 2007).
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Quadro 2 - Exemplos de medidas do cliente

Satisfagdodo cliente Taxa de ganho (vendas realizadas/contatos de venda)
Fidelidade docliente Visitasdocliente a empresa

Fatia de mercado Horas gastas com os clientes

Reclamagtes do consumidor Custos de Marketing como porcentagem de vendas
Reclamagtes solucionadas no primeiro contato Quantidade de andncios publicados

Taxa derendimento Namero de propostas apresentadas

Tempo de resposta ao pedidodocliente Reconhecimento da marca

Precodireto Taxa deretorno

Preco comparado ao da concorréncia Numero de congressos assistidos

Custototal para o consumidor Volume de vendas

Duragdo média do relacionamento com o cliente Quantidade de gastos com a clientela-alvo
Perdada clientela Vendas porveiculo

Retencioda clientela Porte médio daclientela

Taxa de aquisicdo dos clientes Quantidade de clientes por funcionario
Porcentagem dareceita gerada por novos clientes Gastos com atendimento ac consumidor

Numero de consumidores Lucratividade docliente

Vendaanual por consumidor Frequéncia (nimero de transagtes de venda)

Fonte: adaptado de Niven (2007)

2.4.5.3 Indicadores da Perspectiva dos Processos Internos

As medidas de desempenho para 0s processos internos também dependem da proposta
de valor elaborada para a empresa. Para uma proposta que vise a intimidade com o cliente,
deve-se prestar atengdo a todos os “pontos de contato” com os compradores, como o
marketing, as vendas, entregas e servi¢os. Concentrar-se em um deles em detrimento de
outros pode gerar um aumento de clientes por um lado, mas uma maior frustracdo deles por
outro lado. Deve-se ter acesso a muitas informagdes e as informacdes-chave dos clientes,

podendo assim personalizar, antecipar e prever padrdes da clientela (NIVEN, 2007).

Para uma proposta que valorize a exceléncia operacional, deve-se conhecer 0s seus
custos, utilizando dados para estabelecer relagbes entre os custos e os beneficios. E
importante, também, garantir que a métrica esta adequada a estratégia e a proposta de valor:
por exemplo, as relagcbes com fornecedores, a precisdo das informacdes e custos sdo

essenciais para uma empresa operacionalmente excelente, enquanto que os lideres de produtos
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ndo precisam se preocupar tanto com custos, mas sim com um produto livre de defeitos. As
pessoas envolvidas nos processos podem auxiliar nas métricas-chave, ou seja, funcionais para
um processo, ja que existem muitas possibilidades de medidas para eles. As medidas podem

ser divididas em medidas de tempo, qualidade, custo e de apoio. (NIVEN, 2007).

Para uma estratégia focada em lideranca em produtos, as medidas sdo mais focadas no
éxito em trazer solugbes completas e novas para os clientes, sendo o principal processo
interno o da inovacdo. A quantidade de novos produtos ou servicos apresentados em um certo
periodo, o exame dos erros, 0 numero e tamanho de equipes trabalhando na inovacéao
discriminados pela area em que atuam sdo exemplos de indicadores para essa estratégia. A
inovacdo pode ser testada com os ‘“usuarios principais” de um produto ou servigo, que
possuem necessidades além do usuario comum, podendo auxiliar e muito na inovacao
(NIVEN, 2007).

As medidas de boa cidadania estdo em grande ascensdo e que podem auxiliar na boa
reputacdo de uma empresa. Criar indicadores relacionados a questdes ambientais ou de satde
e seguranca é uma forma de mostrar a toda a empresa a importancia dessas diretrizes. Ainda,
cada vez mais organizacdes lideres tém contribuido para a comunidade, por exemplo,
realizando doacgdes ou destinando parte de seus lucros a instituicdes de caridade (NIVEN,
2007).

O quadro 3 mostra alguns indicadores genéricos de processos internos que foram

utilizados ao longo do trabalho.



Quadro 3 - Exemplos de medidas dos processos internos

Custo médio por transagédo

Momento do ponto de equilibrio

Entrega pontual

Melhoria do tempo do ciclo

[Tempo médio do lider

Continuas melhorias

Giro de estoque

Queixas de garantia

Emissdes ambientais

Identificag@o dos principais usuarios

Custos com pesquisa e desenvolvimento

Produtos e servigos sequenciados

Envolvimento comunitario

Taxa interna de retorno dos projetos novos

Patentes registradas

Redugdo do desperdicio

Idade média das patentes

Utilizagdo do espago

Proporgdo de produtos novos em relagdo ao total de oferta

Frequéncia de devolugdes

Média mensal de estoque

Tempo ocioso

[Taxas de utilizagdo do trabalho

Precisdo do planejamento

[Tempo de atendimento ao pedido do cliente

Tempo de comercializag8o dos novos produtos e servigos

Porcentagem de erros

Introdugéo dos novos produtos

Retrabalho

Numero de histérias positivas na midia

Disponibilidade de base de dados para o cliente

Fonte: Adaptado de Niven (2007)

2.4.5.4 Indicadores da Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

A criacdo de valor numa empresa, atualmente, € majoritariamente influenciada pelo
capital humano. Os conhecimentos das pessoas e como eles sdo compartilhados sao
fortemente determinantes no valor da organizagdo. Essas perspectivas muitas vezes nao sdo
consideradas importantes pelas empresas, mas elas sdo consideradas pelo proprio criador
Kaplan apud Niven (2007) como as raizes da arvore do BSC que conduzem o florescimento
dos retornos financeiros. Muitas empresas relacionam a satisfacdo dos funcionarios a maiores
desempenhos financeiros (NIVEN, 2007).

Primeiramente, os funcionarios devem ter determinadas capacidades consideradas
essenciais para o sucesso da empresa. Depois, os funcionarios devem conseguir compartilhar
e receber conhecimentos através de ferramentas, sejam elas fisicas ou ndo. Por ultimo, os
funcionarios devem estar motivados e agindo a fim de conquistar as metas gerais da empresa
(NIVEN, 2007).

Para medir as capacidades dos funcionérios, deve-se determinar as competéncias
essenciais que diferenciam a empresa e ajudardo a conquistar a estratégia almejada. Entéo,

deve-se avaliar, por meio de entrevistas e outras ferramentas que forem pertinentes, as
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necessidades e falhas das competéncias da empresa, envolvendo o maior nimero possivel de
pessoas de todos os niveis da organizacdo. Deve-se, também utilizar o Planejamento de
Desenvolvimento Pessoal (PDP) para estimular os funcionarios, que serdo treinados para
alcancar as principais competéncias desejadas. Deve-se, entdo, localizar a porcentagem de
funcionarios que atingem as metas de seu PDP, pedindo atualizacbes aos proprios
funcionarios (NIVEN, 2007).

Ainda no concernente as capacidades, deve-se encorajar estilos de vidas saudaveis.
Promovendo medidas como formar clubes de caminhada no almoco, programas de controle
do peso, pagar um plano de academia aos seus funcionarios podem melhorar o absenteismo,
motivacdo e produtividade por funcionario, entre outros. O treinamento de funcionérios
também é importante e, em vez de medir simplesmente a quantidade de treinamento oferecida
por funcionario, deve-se medir os resultados do treinamento — por exemplo, 0S novos
comportamentos e técnicas empregados - e estimular os funcionarios treinados a
compartilharem o conhecimento recém-adquirido, o que pode fazer com que os funcionarios

figuem mais atentos ao treinamento para poder compartilhar o aprendizado (NIVEN, 2007).

Chegando ao fim dos indicadores das capacidades, a produtividade do funcionario
deve ser medida, mas tomando cuidado para ndo manipular os dados; por exemplo, a
terceirizagdo de fungdes faz com que a receita por nimero de funcionarios aumente sem
necessariamente ter aumentado a produtividade. Por isso, deve-se deduzir os materiais

adquiridos fora da empresa para calcular o valor adicionado por funcionario (NIVEN, 2007).

Para melhorar o aprendizado e crescimento, deve-se verificar o acesso dos
funcionarios a ferramentas fisicas e ndo fisicas. Por exemplo, desenvolver relatérios em
tempo real e participacdo virtual no apoio as decisdes torna-se indtil quando um grupo de
funcionarios ndo possui computadores; por isso, deve-se garantir que os funcionarios contarao
com equipamentos modernos e atualizados para ajudar na estratégia. O acesso as informacées
por esses funcionarios também devera ser garantido, j& que informacGes podem ser
importantes na tomada de decisdo; para isso pode-se medir a porcentagem de funcionarios

para os quais determinadas informac0es sdo disponibilizadas (NIVEN, 2007).

Por altimo, a motivag&o dos funcionarios e alinhamento deles as metas da organizacéo
sdo essenciais para 0 éxito da estratégia. Deve-se verificar frequentemente o humor dos

funcionarios, por exemplo, com as intranets corporativas e ferramentas de e-mail para
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conseguir um feedback dos funcionérios algumas vezes ao ano. Deve-se avaliar, também, a
disseminacdo do BSC para a organizagdo e verificar o alinhamento dos funcionarios a
estratégia (NIVEN, 2007). O quadro 4 mostra algumas outras medidas que podem ser Uteis

para a perspectiva de aprendizado e crescimento.

Quadro 4 - Exemplos de medidas de aprendizagem e crescimento

Participacdo dofuncionario em associaces de classe e sindicatos

Qualidade de trabalho ambiental

Investimentos em treinamento por cliente

Classificacdo da comunicaco interna

[Tempo médio de servigos prestados

Produtividade do funcionario

Porcentagem de funcionarios com diploma de nivel superior

Ndmero de Scorecards produzidos

Numero de funcionérios treinados interfungdes

Promog3o da saude

[Absenteismo

Horas de treinamento

Taxa de giro

indice de cobertura da competéncia

Sugestdes do funcionario

Conquistade metas pessoais

Satisfagdo do funcionério

Término de avaliagdes de desempenho no prazo

Participagdo nos planos de detengdo de agbes

Desenvolvimento da lideranga

Acidentes de trabalho

Planejamento da comunicagdo

Valor adicionado por funcionario

Acidentes relatados

indice de motivac3o

Porcentagem de funciondrios com computadores

Namero de pedidos circulantes por cargo

indice de informagdes estratégicas

Taxa de diversificagdo

Designacgdes interfuncionais

indice de empowerment {em niimero de gerentes)

Gest3o do conhecimento

ViolagBes éticas

Fonte: Adaptado de Niven (2007)
2.4.6 Metas e o Mapa Estratégico

O mapa estratégico do Balanced Scorecard ilustra como a estratégia transforma os
ativos intangiveis em valor para a empresa. Ele comporta todas as quatro perspectivas e suas
relacdes de causa e efeito. Na base s@o representados os valores intangiveis, na perspectiva de
aprendizado e crescimento, passando pela definicdo dos processos internos criticos que
criardo valor para o cliente e culminardo no topo, onde ha a criacdo de valor tangivel, na
perspectiva financeira (KAPLAN; NORTON, 2004).

O BSC traduz os objetivos do mapa estratégico, criando indicadores e metas. Essas
metas, por sua vez, s6 serdo alcancadas caso sejam lancados programas das chamadas
iniciativas estratégicas, que deverdo utilizar recursos escassos — pessoas, financiamento e
capacidade — da empresa. Os planos de acdo determinam quais serdo as iniciativas e quais
recursos serdo destinados para ela, bem como o investimento necessario. Isso tudo faz parte
de um tema estratégico (KAPLAN; NORTON, 2004).
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Uma anélise completa de um tema estratégico é composta pelo mapa estratégico, os
objetivos associados a cada uma das perspectivas, os indicadores e as metas associados a cada
objetivo e, por ultimo, as iniciativas necessarias para alcancar essa meta. A figura 6 ilustra
como é o modelo de um mapa estratégico do BSC (KAPLAN; NORTON, 2004).

/’ Valor a longo prazo para acionista ‘\

financeira
Melhorar a Aumentara Aumentar o valor
estrutura de custos utilizagdo dos ativos paraos clientes

Proposigdo de valor para o cliente

Expandir oportunidades
de receita

Perspectiva
do cliente Atributos dos

. Relacionamento Imagem
produtos e servigos

PErSpECtIVﬁ Processos de gestdo Processos de gestdo Processos de Processos
interna operacional de clientes inovagao regulatérios e sociais

Criar Criar
~ . Portfélio Agenda de mudangas
: F trat Py
alinhamento uneoes estrategicas estratégico de Tl organizacionais prontldao

Perspectiva de
aprendizado e Capital humano + Capital da informagdo + Capital organizacional

crescimento

Figura 6 - Modelo de um mapa estratégico

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2004)
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3 METODOLOGIA

3.1 Metodologia de Pesquisa

Segundo Gil (2008), uma pesquisa € normalmente classificada com base em seus
objetivos gerais. Sendo assim, uma pesquisa pode ser classificada em trés grupos:
exploratdrias, descritivas e explicativas. O tipo de pesquisa do presente trabalho €
“exploratdria”, ja que seu objetivo é proporcionar maior familiaridade com o tema estudado, o
que envolve o aprimoramento de ideias e a descoberta de intui¢es. No caso deste trabalho, o
tema estudado é a Estratégia.

O presente trabalho, ainda, pode ser classificado, baseado nos procedimentos técnicos
utilizados em seu desenvolvimento, como um estudo de caso. Isso porque, segundo Gil
(2008), esse tipo de estudo consiste em um estudo profundo e exaustivo de um ou poucos
objetos para obtencao de conhecimento amplo e detalhado desses objetos.

Ainda, para esse estudo, foi utilizada a abordagem qualitativa, que, segundo Godoy
(1995), nao tem o foco em empregar calculos estatisticos ou medir o0s eventos, mas sim de um
entendimento amplo de um fendmeno, e o conhecimento vai se moldando ao longo do
desenvolvimento do estudo. Essa abordagem obtém dados descritivos de processos, pessoas

ou lugares pelo contato do autor com 0s eventos.
3.11 Coleta de dados

Baseando-se em Gil (2008), para a coleta de dados do presente trabalho foi utilizada
mais de uma técnica. A diversidade de procedimentos para a coleta dos dados é essencial para
garantir a qualidade dos resultados obtidos. Por isso, foi realizado um levantamento
bibliografico, feitas entrevistas ndo estruturadas, observacdo dos fendmenos e, ainda, analise

de documentos com dados da empresa.

O levantamento bibliografico utilizado neste trabalho foi realizado a partir de
diferentes fontes bibliograficas, como livros de leitura recorrente com o objetivo de serem
obras de divulgacdo, ou seja, livros cuja finalidade é proporcionar conhecimentos cientificos
ou técnicos. Também foram utilizados artigos de referéncia informativa, como relatorios

anuais e ainda, foram consultadas publicac6es periddicas virtuais e artigos académicos.
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Para a obtencdo dos dados sobre a empresa e legitimidade das anélises realizadas neste
trabalho, é importante ressaltar que, como o autor deste trabalho foi funcionario da
AgilidadeCo, uma startup com poucos empregados, foi possivel ter uma visdo abrangente da
empresa. Os esforcos da alta geréncia por informar e envolver a equipe toda em grandes
decisdes também contribuiram para que o autor pudesse reunir informag6es sobre a empresa.
Ademais, foram realizadas uma série de entrevistas ndo estruturadas com o fundador da
empresa - e também com outros funcionarios - que serdo mencionadas no desenvolvimento do
trabalho. Por fim, a ocupacdo do autor na empresa tinha, como um de seus escopos, a analise
dos dados organizacionais. Por isso, 0 autor tem acesso a diversos documentos e analises de
dados da empresa e 0 uso desse conhecimento, com algumas restri¢cbes na exposicéo de dados

financeiros, foi autorizado pelo fundador da empresa.

3.2 Metodologia do projeto
3.2.1 Andlise dos Dados

Para propor um planejamento estratégico na AgilidadeCo, esse trabalho ira utilizar o
Balanced Scorecard (BSC), método proposto por Kaplan e Norton (1997). Nesse método, a
estratégia € ilustrada em um mapa que considera quatro perspectivas diferentes e, a partir
desse mapa, sdo definidos objetivos associados a indicadores e metas. O plano de acéo é a

etapa final do Balanced Scorecard.

Para que seja possivel elaborar as propostas ilustradas no mapa estratégico, €
necessario conhecer a populacéo e amostra estudadas. Ou seja, € necessario ter um profundo
conhecimento da organizacdo e de toda a industria e ambiente que a permeiam, assim como
de conceitos e ferramentas que serdo essenciais para estabelecer 0s objetivos e seus

indicadores.

Por isso, primeiramente foi feita uma apresentacdo da empresa e da industria na qual a
empresa esta inserida. Esse detalnamento é importante para que sejam explanados

conhecimentos que trardo fluidez as analises e ao uso das ferramentas.

Depois, foi estruturado o resultado do trabalho, ou seja, a analise dos dados.
Baseando-se em Nivan (2007) e em Kaplan e Norton (1997 e 2004), e adaptando as propostas
desses autores para a realidade da AgilidadeCo, o autor do presente trabalho entende que o
diagnostico e resolucdo do trabalho devem envolver trés fases: a fase de analises ambientais

estratégicas, a fase de conhecimento da organizacao e o desenvolvimento e implementacdo da
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estratégia. Essas trés fases e suas subdivisdes estdo ilustradas na figura 7 e serdo esclarecidas
nos itens deste capitulo.

Conhecimento da

(s Andlise Estrutural da Organizagdo (o As Quatro Perspectivas e
Industria seus Objetivos
* Analise Estrutural das * Escopo da Empresa * Mapa Estratégico
Empresas Concorrentes e Competéncias e Produtos ¢ Indicadores e Metas
* Andlise SWOT Essenciais
s Estratégia Competitiva
Genérica
Analises \_ \ Elaboragcdo do
Ambientais Balanced Scorecard

N

Figura 7 - Etapas do trabalho

Fonte: Elaborado pelo autor

3.2.1.1 Primeira Fase: Analises Ambientais

Conforme visto na referéncia bibliogréfica, as analises ambientais sdo indispensaveis
para conhecer a situacdo da industria e das concorrentes, seja para detectar ameacas iminentes
ou para aproveitar oportunidades promissoras. E um conhecimento importante, também, para

conseguir encontrar a sua posi¢do dentro da industria e perante as organizagdes concorrentes.

As analises ambientais serdo divididas em trés topicos: a andlise estrutural da
industria, a andlise estrutural das empresas concorrentes que estdo inseridas na industria e a
analise SWOT. Essa ultima analise traz, também, conhecimentos sobre a organizagao; porém,
optou-se por realiza-la na fase das analises ambientais, ja que ela envolve o conhecimento das

ameagcas e oportunidades do ambiente externo a empresa.

A andlise estrutural da industria sera feita utilizando as Cinco Forcas de Porter, analise
poderosa e polivalente enunciada por Porter (2004). Essa analise visa determinar a

intensidade da concorréncia, prever ameacas de produtos substitutos e novos entrantes na
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indUstria e, ainda, determinar o poder de fornecedores e compradores nas negociagdes com a

empresa.

Ja a andlise estrutural das empresas concorrentes sera feita pela determinacdo dos
grupos estratégicos, que utiliza as dimensdes estratégicas para determinar o posicionamento
das concorrentes e agrupa-las de acordo com suas posi¢des na industria e 0 mapa dos grupos
estratégicos para ilustrar essas posicOes e grupos. Essa analise é apresentada por Carvalho e
Laurindo (2012) e também por Porter (2004).

Por ultimo, sera realizada a analise SWOT, analise amplamente conhecida e
disseminada no &mbito da estratégia. Ela visa identificar as oportunidades que a empresa pode
aproveitar e prever ameacas, criando medidas protetivas ou preventivas na estratégia para
essas ameacas. Ela possui uma anélise interna, também, que visa identificar os pontos fortes
gue devem ser mantidos e reforcados e as fraquezas da empresa, que devem ser amenizadas

ou totalmente evitadas.
3.2.1.2 Segunda Fase: Conhecimento da Organizacéao

Essa fase tem como objetivo, primeiramente, determinar a missdo, que guiara todas as
decisbes da empresa, a visdo, que servira de termémetro para verificar se 0s objetivos do
Balanced Scorecard estdo alinhados a estratégia da empresa e os valores, que sdo principios
que a empresa segue e ndo deseja desobedecer mesmo que essa transgressdo dos valores

gerasse vantagem competitiva.

Depois, serdo definidas as competéncias essenciais que a empresa precisa desenvolver
para gerar vantagem competitiva. Essas competéncias serdo levadas em consideracao,

também, ao montar o mapa estratégico e definir os objetivos no BSC.

Por ultimo, sera definida qual estratégia competitiva genérica a empresa ira seguir.
Essa etapa € essencial para a perspectiva do cliente, no BSC, ja que a proposta de valor que a
empresa deseja criar para seus clientes exerce total influéncia sobre toda a area da perspectiva

do cliente no mapa estratégico.
3.2.1.3 Terceira Fase: Elaboracao do Balanced Scorecard

Para a terceira fase, 0 método do Balanced Scorecard foi escolhido para criar e
implementar a estratégia da empresa. Como Niven (2007) afirma, para o uso do BSC se
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mostrar bem sucedido, a empresa precisa de motivacdo clara para o0 uso de um sistema
continuo de objetivos, indicadores, metas e iniciativas como o BSC. Do contréario, a

motivacao e engajamento de todos da empresa poderdo ser comprometidos.

A motivacdo clara para o uso de um sistema como o0 BSC na AgilidadeCo, dentro das
motivacOes sugeridas por Niven (2007), é o desenvolvimento de uma nova estratégia
organizacional, dado que a empresa encontra-se numa fase em que um novo produto, ou seja,
uma nova frente de acdo surgiu e, agora, apresenta grande importancia para os lucros da
empresa. As iniciativas atuais também precisam de melhorias, e isso é percebido por toda a
empresa. Por exemplo, a retencdo de clientes, tanto restaurantes quanto os usuérios do
aplicativo, carece de muitas melhorias. No tempo em que o autor deste trabalho atuou dentro

da empresa, o sentimento geral do funcionario era de que isso precisava ser mudado.

O uso do BSC também possui um facilitador na empresa: a comunicacdo dentro da
AgilidadeCo é fluida e constante. Tanto por haver poucos funcionérios quanto pelos esforcos
da nova geréncia em comunicar e envolver os funcionarios nas decisdes e nos diagndsticos de

problemas.

Niven (2007) propde que a unidade organizacional seja escolhida e que uma equipe
seja montada para planejar a estratégia. Devido ao tamanho da empresa, essas etapas serao
simplificadas. A exclusdo de apenas alguns funcionarios do planejamento pode desmotiva-los
a engajar-se na estratégia, por exemplo. Assim, o primeiro grande passo da terceira fase € a

traducdo da visdo e estratégia para as quatro perspectivas do BSC:

e Perspectiva do aprendizado e crescimento: considera as capacidades dos funcionarios,
0 compartilhamento de conhecimento entre eles e a motivacao de todos da empresa;

e Perspectiva dos processos internos: divide 0s processos internos em grupos e visa
melhora-los ponderadamente baseando-se na estratégia pretendida;

e Perspectiva do cliente: cuida do relacionamento e criacdo de valor para o cliente, que
tera prioridades diferentes de acordo com a estratégia e a proposta de valor escolhidas;

e Perspectiva financeira: traduz como a organizacdo gerara valores tangiveis a partir de

valores intangiveis.

Serdo definidos objetivos e possiveis iniciativas para cada uma das perspectivas de

acordo com a andlise obtida e estabelecidas as relagdes de causa e efeito entre eles. Com isso,
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sera construido o Mapa Estratégico. Apoés a defini¢do desses objetivos, eles serdo associados a
indicadores, que serdo utilizados para medir o avanco e o desempenho dos objetivos.

Por dltimo, para cada indicador, serdo estabelecidas metas, que podem ser de longo
prazo, médio prazo ou curto prazo. Devido a fase de desenvolvimento em que a empresa se
encontra, serdo estabelecidas mais metas de curto prazo e algumas de médio prazo; j& que as
startups se caracterizam pela procura de modelos de negdcios escalaveis, o autor do trabalho
entende que ndo faria sentido, nesse momento, criar metas de longo prazo. Para atingir essas
metas, serdo propostas iniciativas para a empresa, que serdo priorizadas e propostas em um

plano de acgéo.

3.3 Apresentacao do Mercado e da Empresa
3.3.1 O mercado

3.3.1.1 Dados dimensionais

Antes de adentrar no segmento especifico de Food Tech no qual a empresa esta
inserida, é importante caracterizar o mercado de Alimentacdo, principalmente a Alimentacéao
Fora do Lar (AFL), também chamada de Food Service. A Associacdo Brasileira da Industria
de Alimentos (ABIA) divide o setor de alimentacdo em dois: varejo alimenticio e AFL. A
area de alimentacdo fora do lar engloba todos as empresas e estabelecimentos que prestam
servicos na area de alimentacdo, como bares e restaurantes; portanto, essa € a area em que a
AgilidadeCo atua, embora exista uma concorréncia indireta do setor de varejo alimenticio.
Segundo a ABIA (2018), o setor de alimentagéo teve faturamento, em 2018, de 524,7 bilhdes

de reais no mercado interno brasileiro.

O grafico 1, conforme dados da ABIA (2018), mostra o faturamento do setor de
alimentacéo inteiro e também o faturamento discriminado de cada um dos dois subsetores em
cada um dos anos, considerando o periodo de 2010 a 2018. Nele € possivel observar que 0
setor e ambos 0s seus subsetores estdo numa tendéncia de crescimento. Embora a linha de
crescimento esteja menos acentuada nos ultimos anos, ela ainda existe. A média de
crescimento do setor de AFL foi 11% ao ano no periodo analisado no grafico 1, enquanto a
média de crescimento do setor de varejo alimenticio foi de 8,8% ao més, aproximadamente.
No entanto, no Gltimo ano analisado, de 2017 para 2018, o crescimento de AFL foi de 5% e 0

de varejo alimenticio 4%, aproximadamente.
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Gréfico 1 - Vendas do setor de alimentacdo no mercado interno brasileiro
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Fonte: elaborado pelo autor com base em dados da ABIA (2018)

O gréfico 2 analisa os mesmos dados fornecidos pela ABIA (2018), mas sob uma
perspectiva diferente: a participacdo percentual de cada um dos subsetores , considerando
como 100% o total do setor de alimentacdo no mercado interno brasileiro. Nele vé-se que a
participacdo da AFL evoluiu de aproximadamente 30% de participacdo, em 2010, para 33%,

aproximadamente, em 2015, e oscilou pouco, permanecendo perto de 33% em 2018.

Gréfico 2 - Participagdo percentual dos canais de distribuicdo do setor de alimentagdo no mercado interno
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Fonte: elaborado pelo autor com base em dados da ABIA (2018)

Segundo o Relatério Anual de Informac6es Sociais (RAIS) - Ministério da Economia
(2018), citado pela ABIA (2018), a industria brasileira de alimentos e bebidas € o maior setor
da industria de transformac&o do Brasil em valor de producéo e, também, a maior geradora de
empregos: 26,8% dos empregos da industria de transformacdo sdo gerados pela indudstria de
alimentos e bebidas, o que equivale a aproximadamente 1,616 milhdo de postos diretos de
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trabalho. A inddstria de transformacdo representa todo o setor da inddstria que transforma

matéria-prima em um bem.

O Instituto de Tecnologia de Alimentos (ITAL, 2010) realizou estudos sobre as
tendéncias brasileiras no consumo de alimentos. Os entrevistados do estudo realizado pela
federacdo apontam que a maior parte da populagdo consome alimentos baseada na
conveniéncia e praticidade (34%); em segundo e terceiro lugares, aparece a “confiabilidade e
qualidade” e “sensorialidade e prazer”, ambas tendo 23% das estatisticas. A "saudabilidade,

bem-estar, sustentabilidade e ética” representa 21% dos entrevistados.
3.3.1.2 Alimentacéo fora do lar

Segundo o Servico Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE,
2018), existem alguns motivos para o crescimento do setor de AFL e delivery no Brasil. O
crescimento demografico em regides urbanas influencia uma vez que em cidades esses
habitos sdo mais comuns. A reducdo de nimero de casais com filhos também aumenta esses
habitos, ja que, com menos filhos, ha menos despesas e, portanto, maior investimento em
atividades como experiéncias gastronémicas. Pelo mesmo motivo, 0 aumento na renda
familiar ou individual também influencia no crescimento do setor de AFL. O crescimento da
participacdo de mulheres no mercado de trabalho aumenta o nimero de pessoas se

alimentando fora de casa, também.

O food service, ainda segundo o SEBRAE (2018), possui quatro canais: o comercial
(restaurantes, padarias, lanchonetes, bares etc.), o comercial servi¢o (hotéis, moteis, hospitais
etc.), o comercial alternativo (lojas de conveniéncia, rotisseria, lanchonetes dentro de

supermercados) e o social (exército, merenda escolar, presidios, restaurantes populares).

A ITAL (2010), em seus estudos, verificou que a refeicdo mais realizada fora do lar é
0 almoco. Depois, o café da manhd aparece em segundo lugar. Por Ultimo, o jantar é a
refeicdo menos realizada. Ainda, ha dados sobre os locais mais frequentados pela populacéo
para a alimentacdo fora do lar. O grafico 3 mostra os locais de preferéncia para alimentacao
fora do lar conforme Federagéo das Industrias do Estado de Sdo Paulo (ITAL, 2010).
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Gréfico 3 — Tipos de estabelecimento mais frequentados
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Fonte: adaptado de ITAL/Ibope (2010)

Segundo Jodo Baptista Junior, coordenador da Comissdo de Food Service da
Associacdo Brasileira de Franchising (ABF), citado por ABF (2019), o momento do ano de
2019 é marcado pela transformacdo dos modelos de negocios. O presidente da ABF, André
Friedheim, também citado por ABF (2019), afirmou que a associagdo seguiria forte na

tendéncia da transformacéo digital.

Ainda segundo um estudo da ABF (2019), as redes do segmento Alimentacao estariam
cada vez mais focadas na experiéncia do consumidor, na multicanalidade e na saudabilidade.
Afirma-se, também, que 78% das marcas estudadas em 2019 tiveram como objetivo investir
em servigos delivery; em 2018, esse numero era de 66%. O cenario foi considerado favoravel,
também, para pedidos online: 68% das marcas, em 2019, pretendiam investir nessa
modalidade, nimero que representava 53% das marcas no ano de 2018. O grafico 4 ilustra

essas informagoes.
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Gréfico 4 - Tecnologias de interagdo com o consumidor

100%
90% -
80%
0%
60%
50%
40% -
0%
20% -
10%

0%

m2018
W 2019

, , . Tecnologias a receber
Delivery  Pedidos online  Reservas Menhuma investimentos

% das empresas respondentes

Fonte: adaptado de ABF/ECD Food Service (2019)

Foi estudada, também, uma tendéncia em aumentar investimentos em tecnologias
“front of the house”, que podem ser traduzidas como “a frente do balcao”. Ainda segundo
estudo da ABF (2019), 47% das redes estudadas em 2019 almejavam investir em
equipamentos tecnolégicos, como o tablets, ante a 21% no ano de 2018. Logo depois a
tendéncia aponta, também, para quiosques e terminais eletrénicos: 41% das empresas
respondentes pretendiam investir, em 2019, na tecnologia, numero que representava 17% das

empresas no ano de 2018. O grafico 5 mostra essas e mais informacgoes.

Gréfico 5 - Tecnologias “a frente do balcdo”
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Fonte: adaptado de ABF/ECD Food Service (2019)
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3.3.1.3 Setor Food Tech

Segundo a Liga Ventures (2019), a definicdo de Food Techs ainda varia de acordo
com a fonte. Algumas delas sdo: “startups do mercado de alimentagao que utilizam de
tecnologia para aprimorar a cadeia como um todo, seja na producdo, distribuicdo,
fornecimento ou pds-consumo dos alimentos”; “inovagdes que permitem as pessoas
consumirem alimentos mais saudaveis, acessiveis, frescos, nutritivos e amigaveis para 0 meio
ambiente”; “ideias interessantes que estdo alterando o modo de criar, comprar, estocar,
cozinhar e pensar sobre a comida”. Essas defini¢des ndo se contradizem, mas podem se

complementar e, por enquanto, nenhuma deve ser considerada como absoluta.

Segundo a The Food Tech Matters, uma instituicdo britanica que une empreendedores
desse setor e companhias, citada pela Liga Ventures (2019), é esperado que o mercado de
Food Techs atinja, em 2022, um valor global equivalente a R$ 980 bilhGes, aproximadamente,
0 que significa que o setor tem perspectivas présperas. O nimero de investidores nesse
segmento havia triplicado nos quatro anos anteriores a 2019. Outro fator que indica o futuro
promissor do segmento é o proprio numero da populacdo mundial: segundo a Organizagdo das
Nacdes Unidas (ONU), citada pela Liga Ventures (2019), o nimero de habitantes do globo
crescerd de 6,8 bilhdes para 9,1 bilhdes em 2050; aumentando os habitantes, é natural que

aumente a demanda por comida.

Ainda segundo a Liga Ventures (2019), o crescimento da penetracdo das Food Techs
nos mercados internacionais provavelmente causara evolugbes e melhoras no cenario
brasileiro. Novos habitos e demandas do exterior naturalmente serdo “importadas”, rapida ou

lentamente, no mercado brasileiro.

A Liga Ventures (2019), com base em pesquisas de 332 startups no setor, agrupou as
diversas solucbes em dezesseis areas. A AgilidadeCo foi classificada pelo préprio estudo
como “Gestdo de Varejo”, area de startups que auxiliam na gestdo dos Pontos de Venda
(PDVs) de restaurantes, bares e outros estabelecimentos relacionados a alimentagdo. A area
“Alimentagdo em Casa ¢ no Trabalho” € relacionada a facilidades em disponibilidade de
alimentos para pessoas em suas casas ou trabalho. Depois, as “Farm-to-table” trazem
solugdes que conectam a produgdo diretamente ao consumidor final. A area de “Informacao
de Orientagdo” auxilia nos habitos dos usuarios de alimentacdo, nutri¢do, restricdo alimentar

entre outros.
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Ja a “Logistica e Entrega” apresenta solugdes para suportar o processo logistico e de
entrega no ramo alimentar. “Marketplace de Alimentos e Delivery” ¢ a area que retine as
opcdes de compra e venda de alimentos, sendo de consumo imediato ou ndo. A area de
“Marketplace B2B” oferece opcGes de itens para bares, restaurantes e outros PDVs. B2B ¢ a
abreviacdo de Business to Business, um modelo em que um produto ou servico é oferecido de
uma empresa para outra. Outras areas sdo: “Marketplace para a Produgdo”, “Novos Alimentos
e Bebidas”, “Novos Canais de Vendas”, “Promogdo de Varejo”, “Qualidade e
Monitoramento”, “Reaproveitamento de Residuos e Descartes”, “Servigos em Bebidas”,

“Shoppers” e, por fim, Tecnologias para Producao.

Além do investimento expressivo nos aplicativos que fornecem servicos delivery de
bares e restaurantes, a Liga Ventures (2019) cita outros investimentos que estdo se
potencializando, como o segmento de comida caseira, comida saudavel, delivery de
supermercados e, por fim, aplicativos no segmento de alimentacdo fora do lar, que funcionam

no formato de marketplace, como é o exemplo da prépria AgilidadeCo.
3.3.2 A empresa

Este topico teve como objetivo aprofundar os conhecimentos sobre a empresa
AgilidadeCo, uma startup no setor de Food Tech, que € inserida também no setor de
alimentacdo fora do lar, dentro do grande setor de alimentacdo. Primeiramente, foram
apresentadas as unidades de neg6cio da empresa. Depois, foi detalhada a estrutura

organizacional da empresa e o funcionamento de cada uma das areas.
3.3.2.1 Unidades de Negocio

A AgilidadeCo possui duas unidades de negoécio e elas apresentam grande
interseccdo. A primeira é referente a frente desenvolvida e aprimorada desde a sua fundagéo,
em 2014: o autoatendimento no setor da alimentacdo fora do lar. O produto dessa frente, o
aplicativo principal da AgilidadeCo, permite aos seus usuarios que procurem restaurantes
proximos a sua localizacdo, consultem os respectivos cardapios e realizem o pedido na
modalidade “para retirada”. O usuario cadastra o seu cartdo de crédito ou o seu vale-refeicdo
no aplicativo (séo aceitos trés diferentes marcas de vale) e os utiliza para realizar o pagamento

do pedido pelo préprio celular.
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O produto, entdo, funciona como um marketplace para o consumidor final de
estabelecimentos de alimentacdo fora do lar. Esse modelo é chamado de B2B2C, abreviacao
de Business to Business to Consumer. Ele significa que o modelo representa uma empresa que
oferece um produto ou servigo para outra empresa que, por sua vez, oferece um produto ou

servigo para o consumidor final.

O produto é integrado ao sistema do restaurante, seja por integracdo total ao seu
sistema de automacao ou por uma solugdo propria e genérica que se conecta a impressora do
restaurante e faz com que os pedidos do aplicativo sejam impressos para a cozinha sem
confundir a operacdo do restaurante. Essa solugdo prdpria foi necessaria devido a infinidade
de diferentes sistemas de automagéo existentes no mercado e a dificuldade de se integrar a
todos eles. Estima-se que existam solugdes integradas para aproximadamente 50% da parcela

de mercado dos sistemas de automacao.

O restaurante pode escolher o0 modo como ira solicitar a retirada do pedido: por
notificagdo no celular, por senha na tela ou ainda pelo nome do cliente. Apesar das trés
opcodes, é recomendado fortemente para o restaurante na negociacdo a chamar o cliente por
notificacdo do celular. Essa frente € aperfeicoada com frequéncia e, inclusive, existem planos

para incluir o delivery como fungéo.

No final de 2018, foi relangado o aplicativo no mercado totalmente reformulado, com
telas mais intuitivas, design mais bonito, funcionamento mais rapido e espago para novas
funcionalidades. Esse relancamento foi devido ao fato do produto estar tecnologicamente
ultrapassado, ja que sua base foi criada em 2014. No entanto, foi dispendido um grande gasto
para essa reformulagéo, ja que ela alterou 0 modo de armazenagem dos dados e, também,

outras caracteristicas do sistema e do servidor.

O custo para possuir o aplicativo no restaurante € um aluguel fixo de manutencéo, que
SO é cobrado caso o restaurante atinja um minimo de transagdes mensais, somado a uma
pequena porcentagem de cada transacdo realizada. O uso do aplicativo pelo restaurante
previne a formacdo de filas no caixa do restaurante, serve como divulgagdo do restaurante
para 0s usuarios do aplicativo, seja pelo uso das notificagdes ou simplesmente por existir na
plataforma, facilita a realizagdo de promocGes e analise de sua efetividade, fornece dados e
analises sobre as vendas dos restaurantes e, ainda, o restaurante tem a chance de conhecer

mais seus clientes e se comunicar com eles de alguma forma.



69

A outra frente, existente desde 2018, é a de venda de aplicativo prdprio para um
estabelecimento ou para uma rede de estabelecimentos. Essa frente foi criada para suprir uma
necessidade e tendéncia percebida na alimentacdo fora do lar. O produto consiste em um
aplicativo com uma base muito similar ao aplicativo da AgilidadeCo, desenhada para possuir
poucos custos de adaptacao e personalizacao, ou seja, para ser um produto escalavel, tomando
cuidado para néo influenciar na qualidade dele.

Esse produto funciona para o restaurante de forma similar ao aplicativo da
AgilidadeCo e normalmente possui algumas funcGes adicionais ou modificadas. Por exemplo,
a funcdo delivery ja existe para alguns clientes. Uma das grandes diferencas € que, nessa
frente, o cliente possui responsabilidades diferentes, que variam de acordo com o contrato

firmado entre a empresa cliente e a AgilidadeCo.

Um exemplo é que a divulgacdo do aplicativo e as promocdes realizadas sdo
auxiliadas pela AgilidadeCo; quando ha um plano genérico de divulgacdo desenhado pela
AgilidadeCo, ele ¢ oferecido para a rede ou o restaurante, ja que no modelo de negdcio atual é
interessante para a empresa ter um grande fluxo de transacGes no aplicativo. Se o restaurante
estd com resultados ruins, também, a AgilidadeCo pensa em sugestdes para melhorar a
divulgacdo. Contudo, a responsabilidade geral de desenhar acOes de divulgacdes, pagar

materiais e fazer promocdes é da rede de restaurantes.

Em questdo de valores de venda, o aplicativo mais simples possui um custo fixo
definido e o aumento desse prec¢o varia de acordo com a complexidade das funcGes adicionais
solicitadas. A AgilidadeCo continua sendo responsavel por gerenciar as transacoes, realizar
analises, assisténcia técnica mais complexa e aprimoramento do aplicativo. Muitas vezes,
também, o suporte ao consumidor final é responsabilidade da empresa AgilidadeCo, que
resolve problemas simples e outros relacionados ao aplicativo e, para problemas mais
complexos, pergunta a empresa cliente como eles costumam agir diante dessas situacdes. Por

isso, ainda ha cobranca de uma pequena taxa percentual sobre as transacdes, tambem.

A frente é nova e, por isso, precisa ser bastante aprimorada. A tendéncia é que o
restaurante tenha cada vez menor necessidade de auxilio da empresa para fun¢Bes mais
simples. Por exemplo, os cupons de desconto ainda precisam ser criados pela AgilidadeCo
pois ndo existe uma interface autbnoma que realiza esse procedimento para o restaurante. Para

que ndo haja canibalizacdo dessa frente sobre a primeira, existe um plano de adicionar todos
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os restaurantes dessa frente, também, ao aplicativo préprio da AgilidadeCo; normalmente, ndo
h& resisténcia do cliente em aceitar essas condi¢cdes. Esse processo foi detalhado no

desenvolvimento deste trabalho.
3.3.2.2 Estrutura Organizacional

A estrutura da AgilidadeCo é dinamica e pode mudar de acordo com a demanda,
contratando trabalhadores temporarios para apoiar determinadas areas. No geral, existem dois
co-fundadores, um dos quais ndo gerencia outros funcionarios diretamente, mas sempre
realiza reunides com o outro co-fundador para auxiliar e participar de decisdes. O co-fundador
que gerencia os funcionarios pode ser considerado o Chief Executive Officer (CEO). Ele atua
na area administrativa e financeira em geral, mas tem contato direto com todas as areas da

empresa.

A éarea de operacOes € composta por trés funcionarios. Um deles é responsavel pela
automatizacao de processos internos e pela criagdo e manutencdo de sistemas internos, como
0 sistema antifraude da empresa e outros sistemas internos necessarios para o bom
funcionamento do produto. Uma funcionaria € responsavel pelo suporte técnico (que é
realizado na grande maioria dos casos a distancia) a todos os estabelecimentos da plataforma.
Por Gltimo, ha uma funcionéria que cuida das operacdes para liberar as diferentes formas de
pagamento para cada restaurante. Essa operagdo € necessdria porque 0s restaurantes
normalmente ndo possuem cadastros virtuais frente as adquirentes de cartdo de crédito e de
vales-refeicdes. O suporte ao cliente final e resposta aos e-mails de contato séo divididos entre

as duas funcionarias dessa area.

O sistema antifraude merece uma atencdo especial: a fraude no e-commerce é um
grande problema. A transacao online ndo possui algumas validacdes de seguranga importantes
e a pessoa por trds da transacdo fraudulenta muitas vezes ndo pode ser identificada. Para
evitar esse tipo de transagdes, € necessario considerar diversas varidveis e cruzar algumas
informagdes. E praticamente impossivel ter um sistema antifraude, atualmente, que evite

100% das compras maliciosas, por isso, é uma area que merece muita atencéo.

O Chief Technology Officer (CTO) é responsavel pela area de T.I, que tem a maior
equipe da empresa: ela € composta por um desenvolvedor sénior e uma estagiaria, ambos de

de front-end, um desenvolvedor responsavel pelo desenvolvimento do back-end de todo o
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sistema, de ferramentas de interface com os restaurantes e do servidor e, por ultimo, uma

desenvolvedora sénior responsavel pelo desenvolvimento de todos os aplicativos.

O front-end é a parte do programa responsavel por todas as formas de interacdo com o
usuario, incluindo, entre outros, a implantacdo dos layouts e designs elaborados pelo designer.
O back-end é responsével pelo funcionamento do programa em si, como as operacdes e

armazenamento de dados e operagdes matematicas relacionados.

Essa equipe € a que mais recebe funcionarios temporarios e freelancers em caso de
alta demanda, por exemplo, quando hd um projeto com muita complexidade ou muitos

projetos de novos aplicativos simultaneos.

Para entender como a equipe de T.I é organizada, foi feita uma entrevista néo
estruturada com o CTO da empresa. A area segue uma metodologia propria que € baseada na
metodologia de trabalho Scrum. Primeiro, hd uma reunido de planejamento entre 0 CEO e 0
CTO. Nela, os dois discutem juntos quais sdo as entregas necessarias e qual a prioridade de
cada uma delas. O CTO, nessa reunido, utiliza seu conhecimento para dimensionar ao CEO a

complexidade de cada entrega.

Depois, ha uma reunido de planejamento entre 0 CTO e o time todo da area; nela, sdo
discutidas as entregas e atividades definidas na etapa anterior. Com essas informacdes, 0 CTO
pode escrever a documentacao do software, que contém os layouts das telas do aplicativo com
a(s) nova(s) funcionalidade(s) e outros detalhes que guiardo os desenvolvedores. Essa

documentacao, entdo, € entregue ao time de T.I.

Enguanto a equipe analisa e 1é a documentacdo, o CTO homologa a versdo do
aplicativo feita no ciclo anterior pelos desenvolvedores. O time, apos ler a documentacéo,
detalha as atividades e divide responsabilidades entre si sem a interferéncia do CTO. E
importante lembrar que, embora haja mudangas sobretudo nos aplicativos, todo o sistema e
servidor de dados sdo alterados a cada atualizacdo e, portanto, as atividades necessitam

envolvimento de todo o time de T.I.

O proximo passo € o planning poker, expressdo utilizada pela metodologia Scrum.
Nesse planejamento, o time todo, junto ao CTO, estima o tempo necessario para completar as
atividades. A estimativa é feita considerando graus de complexidade atribuidos a cada

atividade necessaria. O tempo necessario pode ser dado em dias, semanas ou, em projetos
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mais complexos, em meses. Apoés a finalizacdo das atividades, o ciclo de atividades se repete.
A figura 8 resume e ilustra esse ciclo de atividades.

Reunido de planejamento
entre CEO e CTO
Definig8o de atividades e
suas prioridades

Reunifo de planejamento
entre CTO e o time da
drea
Discutir atividades para
que CTQO possa escrever a
documentagdo

Periodo de tempo em gue
h& criagio dos
incrementos para o
produto ou de um novo
aplicativo white label

Planning Poker Documentagio
CTO etime estimam o CTO escreve
tempo necesséario para documentaco e entrega
completar as atividades para validagio do time

Reunifo de planejamento CTO utiliza o tempo em
do time sem que o time estd
envolvimento do CTO verificando a nova
Detalhamento das documentagSo para
atividades e divisdo de homalogar vers&o
responsabilidades anterior do aplicativo

Figura 8 - Ciclo das atividades do time de T.I

Fonte: Elaborado pelo autor baseado nos dados fornecidos pelo CTO da AgilidadeCo

A érea de design tem grandes interacbes com a area de T.l. Atualmente, ela é
composta por um funcionario, responsavel por todos os layouts do aplicativo, ferramentas e
site da AgilidadeCo. Ele também é responsavel pela criacdo de imagens para midias sociais e

divulgacoes fisicas e digitais.

A area de analise de dados € composta por dois funcionarios: um estagiario e um
analista. Juntos, eles cuidam das areas de Business Intelligence (B.1) e Marketing Digital. Eles
planejam e verificam os impactos de diversas agdes de marketing, envio de notificagfes para
os clientes, promog¢des etc. Também analisam os dados de venda semana a semana da
empresa. Ha, também, dados fornecidos em tempo real (por e-mail) e todos os dias. A anélise
de fechamento do més, mais profunda que a semanal, também €é de grande importancia. Ha

uma funcédo, também, de fornecer dados e suas analises para os estabelecimentos clientes. Os
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indicadores utilizados e outros detalhes foram especificados no desenvolvimento deste
trabalho.

Por dltimo, a area comercial € composta por dois funcionarios: um funcionéario é
responsavel pela prospeccdo de novos estabelecimentos para o aplicativo proprio da
AgilidadeCo e outra funcionéria é responsavel pela venda de aplicativos white label. A
estrutura geral da empresa esté ilustrada na figura 9.

Co-Fundador1 ‘ Co-Fundador2

Departamento Departamento Departamento Departamento [Lip:;t:]::z::
deT.l Comercial de Design Operacional
Dados
Gerente de | Funciondrio
CTO Frente White Designer — o Analista
Suporte Tecnico
Label |
1 1 1
G ted Funcionari
Departamento Departamento Departamento erente de unclonaria oroo
. Frente = Suporteao Estagiario
Front-end ‘ Back-end de Aplicativos ~ .
Prospeccdo | Cliente
Desenvolvedor | Desenvolvedor | Desenvolvedora Funmo_narto
no- -~ mo- —Automatizagioe
Sénior Sénior Sénior -
‘ ‘ Sistemas

|— Estagiaria

Figura 9 - Estrutura e hierarquia organizacional da AgilidadeCo

Fonte: Elaborado pelo autor
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4 RESULTADOS

4.1 Analises Ambientais

4.1.1 Analise Estrutural da Industria do Setor de Alimentacao

Para analisar as cinco forgcas que Porter (2004) enuncia no contexto do presente
trabalho, foi preciso considerar o setor de alimentagdo como um todo, ja que existem
concorrentes indiretos além do Food Service e Food Techs. Contudo, foram analisados com
maior profundidade os segmentos do setor que estdo diretamente ligados ao ramo da
AgilidadeCo. As cinco forcas que foram detalhadas sdo: ameaca de novos entrantes,
intensidade da rivalidade entre concorrentes, pressao dos produtos ou servigos substitutos,
poder de negociagdo dos compradores e poder de negociacdo dos fornecedores.

Outra observacdo importante é que as duas frentes da AgilidadeCo foram consideradas
nas analises. Elas possuem uma consideravel interseccdo, mas suas diferencas foram
discriminadas durante a analise A fim de simplificagdo, elas foram mencionadas com 0s
nomes white label, a frente que vende aplicativos proprios para os estabelecimentos e redes de
restaurantes, e aplicativo principal, a plataforma marketplace que une estabelecimentos de

alimentacdo aos consumidores finais.
4.1.1.1 Ameaca de Novos Entrantes

Para determinar quais sé&o as dificuldades para a entrada de novos competidores nesse
mercado, foram considerados dois fatores: a barreira de entrada e a retaliacdo prevista dos

competidores ja existentes.

Na frente white label, o produto base deve ser criado pensando na escalabilidade: deve
ser facilmente adaptavel a diferentes tipos de restaurantes e lanchonetes, espaco para
adicionar novas fungdes e telas mapeadas para serem personalizadas de acordo com a
identidade da marca. No caso da AgilidadeCo, houve uma grande renovacao do seu préprio
aplicativo, sendo a nova versdo lancada no final de 2018. Essa nova verséo foi desenvolvida

pensando nesses fatores e na possibilidade da escalabilidade do produto.

Assim, os custos de novos aplicativos sdo significantemente menores para a
AgilidadeCo, tendo apenas o custo de modificacdo e adaptacdo de uma base para um novo
cliente. Por isso, para a frente white label, essa escalabilidade necessaria aumenta a barreira

de entrada e a necessidade de aporte financeiro inicial para novos competidores.
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O pioneirismo da AgilidadeCo no setor € um fator importante na diferenciacéo de seu
produto. Familiarizada com a operacdo de restaurantes, sua experiéncia de tentativas, erros e
acertos permite a empresa transmitir confianca aos seus clientes restaurantes. A sua
possibilidade de integracdo a operacdo do restaurante também representa um diferencial para

0s estabelecimentos.

Quanto ao consumidor final, o produto ndo apresenta grandes diferenciais de seus
concorrentes e a identidade da marca ndo é muito disseminada; grande parte dos

consumidores finais ndo sabe que a empresa é pioneira no segmento.

Esses fatores aumentam a barreira de entrada para a frente white label, ja& que os
clientes sdo os restaurantes e, para o consumidor final, a percepcao da identidade da marca do
estabelecimento é mais importante do que a identidade da marca AgilidadeCo. Ja para a frente
do aplicativo principal, esse fator diminui a barreira de entrada, ja que, se a percepcao do
produto pelo cliente ndo é influenciada pela experiéncia da marca, outros aplicativos com o

mesmo propdsito apresentam chances parecidas de terem seu uso disseminado ou nao.

No quesito necessidade de capital, o valor € significativo para a criacdo de um novo
aplicativo. De acordo com entrevistas ndo estruturadas realizadas com pessoas experientes no
setor de desenvolvimento, funcionarios de empresas que trabalham na criacdo de aplicativos,
para o desenvolvimento de um aplicativo com uma complexidade similar sdo necessarias em
torno de mil horas de desenvolvimento, nimero que pode variar em poucas centenas. O preco

estabelecido médio para essa complexidade seria de 150 a 300 mil reais.

Além desse valor, sdo necessarios testes e conhecimento sobre o funcionamento da
operacdo de restaurantes, criacao de solucGes efetivas e, ainda, ha um risco grande associado:
€ necessario criar 0 habito dos clientes de pedir por aplicativo mesmo quando estdo presentes
no restaurante. Esses custos sdo elevados, mas sdo menores em relagdo a alguns negocios que
envolvem producdo, compra de maquinas, compra de matéria-prima, estoque etc. O produto
da AgilidadeCo néo envolve producdo fisica e uso de materias-primas. A necessidade de
investimento de capital, no caso das duas frentes da AgilidadeCo, exerce uma influéncia
mediana na barreira de entrada, ja que o investimento ndo é pouco, mas também nédo é

exorbitante.

Os custos de mudangas do produto para os consumidores finais s@o baixos: se ndo ha

um aplicativo para realizar o pedido, os consumidores terdo que enfrentar fila e perder tempo
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esperando a sua refeicdo, 0 que ndo acarreta diretamente em custos financeiros. Na 6tica dos
estabelecimentos e restaurantes, os custos de mudanca sdo diferentes para as frentes. No caso
da frente white label, os custos de mudanca sdo altos, ja que para ter um novo aplicativo é
necessario um investimento inicial consideravel. Ja para a frente do aplicativo principal, o
custo de mudanca é baixo: ao recorrer a um concorrente para realizar 0 mesmo servico, o
custo é somente o de adaptagdo do novo produto a operacao do restaurante e aos funcionérios,

0 que ndo representa um grande gasto para a empresa.

Para o critério de acesso aos canais de distribuicdo, pode-se dizer que, no espaco
virtual, um novo concorrente ndo teria dificuldades de acesso: midias sociais como o
Facebook ndo exercem preferéncia sobre cliente; eles priorizam campanhas que sejam mais
efetivas e mais relevantes ao publico e ndo a persuasdo de seus clientes. Para a divulgacdo
fisica, é necessaria persuasao: 0 espaco a ser ocupado em um restaurante é limitado; o novo
entrante deve ter grande persuasé@o para convencer o estabelecimento a utilizar divulgac6es de

dois produtos similares em um espaco t&o limitado.

H& um terceiro tipo de divulgacdo, a divulgacdo pelas notificacbes do proprio
aplicativo. Considerando que o produto utilizado possua uma base de clientes ja estabelecida,
seria quase impossivel a um novo entrante conquistar 0 acesso a essa base de clientes. E
necessario tempo para que uma nova base de clientes evolua para o novo concorrente. Nesse
critério, pode-se dizer que a facilidade de acesso aos canais online contrapde a dificuldade
fisica e por notificacdes, tornando esse critério pouco influenciador na barreira de entrada das

frentes estudadas.

Por dltimo, ha influéncia da curva de aprendizagem na eficiéncia dos processos. Os
métodos desenvolvidos por funcionarios automatizam processos e Sd0 possiveis com
profundo conhecimento do processo. Alguns exemplos de processos utilizados séo: cadastro
online de novos estabelecimentos para diferentes adquirentes (cada uma com Seu processo
proprio), antifraude em um modelo novo e pouco estudado pelos sistemas de antifraude
disponiveis no mercado, geracdo de cardapios de cada novo restaurante da plataforma, entre

outros. Esse fator aumenta a barreira de entrada.

Por todos os motivos explicitados, considerou-se a barreira de entrada para a frente
white label alta e, para a frente do aplicativo principal, baixa. Para a primeira frente, os

critérios decisivos para esse diagndstico foram a escalabilidade necessaria, a diferenciacdo do
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produto para os estabelecimentos e custos de mudangas. Para a segunda frente, o diagndstico
foi influenciado principalmente pela falta de diferenciagio do produto perante aos
consumidores finais e a falta de custos de mudanca. Entendeu-se que 0s outros critérios ndo
aumentavam nem diminuiam a barreira de entrada significantemente. Por ter a barreira de
entrada alta, a frente white label apresenta ameaga de novos entrantes baixa, enquanto pelo

motivo contrario a frente do aplicativo principal possui alta ameaca de novos entrantes.
4.1.1.2 Intensidade da Rivalidade entre Concorrentes

Considerando a frente do aplicativo principal, existem poucos concorrentes que
exercem a mesma funcdo da empresa AgilidadeCo e nenhum apresenta grande renome no
mercado. No entanto, o delivery de restaurantes com aplicativos no formato marketplace
guarda muitas similaridades ao produto da AgilidadeCo, como ter acesso ao cardapio do
restaurante e poder realizar a montagem do pedido e o pagamento pelo proprio aplicativo.

Além disso, a empresa pretende entrar nesse setor em um futuro préximo.

Ja considerando a frente white label, seus concorrentes sdo as empresas que
desenvolvem aplicativos para outras. Por exemplo, a Movile é a maior empresa do mercado
que faz aplicativos, ela existe desde 1998 e é a empresa que desenvolveu o iFood, empresa

que é concorrente da AgilidadeCo no mercado de food techs.

O numero de concorrentes, principalmente na categoria delivery, € numeroso. Diversas
empresas possuem uma parcela consideravel do mercado e tem capital para promocgoes
agressivas e luta por precos, como iFood, Uber Eats, Rappi, entre outros. O desenvolvimento
de aplicativos tem a concorréncia um pouco mais equilibrada, a batalha de precos nao é tdo
evidente, a qualidade e tempo de entrega se mostram fatores mais importantes para esse
mercado. Por tanto, pode-se dizer que para a frente do aplicativo principal o nimero de
concorrentes aumenta a rivalidade enquanto que, para a frente White Label, esse fator ndo

torna a rivalidade baixa, mas também ndo a influencia tanto.

A velocidade do crescimento da industria € um fator que impacta a rivalidade entre os
concorrentes. No caso da industria do food service e food techs, como mencionado na
apresentacdo do mercado, tem crescido de maneira consideravel, ainda que nos ultimos anos
tenha decrescido um pouco, isso ndo é suficiente para afirmar que a indudstria esta crescendo a

um ritmo lento. Ja a industria de aplicativos cresce rapidamente, uma vez que 0 uso de
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smartphones é cada vez mais disseminado na populacdo. Portanto, esse quesito ndo influencia

para a alta rivalidade entre os concorrentes das industrias.

Em ambas as frentes ndo ha custos fixos ou custos de armazenamento altos. Os
maiores custos, assim como o0s ganhos, sdo variaveis. Portanto, ndo ha tanta pressdo para as
empresas trabalharem em sua capacidade maxima para que ndo haja custos com estoque ou

padecimentos de produtos fisicos, 0 que ameniza a rivalidade entre os concorrentes.

Para a frente do aplicativo principal, ndo ha grande diferenciacdo, para o consumidor
final, do produto para o de sua concorréncia direta. Para 0s estabelecimentos, cliente
intermediario, o atendimento e pioneirismo na funcdo € uma diferenciacdo para a
AgilidadeCo, além da possibilidade de ter analises e se comunicar com o cliente. J& para a
frente white label, a diferenciacdo da empresa é oferecer um produto completo e com ampla
assisténcia da AgilidadeCo, além da experiéncia especifica para o setor de food service
adquirida pela empresa com os anos. Pode-se dizer que para a frente do aplicativo principal,
esse fator ndo ameniza nem aumenta a rivalidade, enquanto que para a frente white label esse

fator ameniza a rivalidade entre a concorréncia.

Os concorrentes ndo possuem estratégias substancialmente divergentes. No caso do
aplicativo principal, os concorrentes tém a sua estratégia baseada em diminuir o prego e criar
0 hébito dos consumidores a pedirem por aplicativo, ndo ha, em geral, um aplicativo que
deseja obter uma posicdo premium e diferenciada no mercado. Isso ameniza a intensidade da

rivalidade, uma vez que o0s concorrentes ja entendem as estratégias umas das outras.

Ja no caso do white label, existem concorrentes que ndo possuem estratégias focadas
em um segmento, existem concorrentes que possuem estratégias focadas em um segmento e
diminuicdo dos custos, e existem empresas focadas em um segmento e na diferenciacdo. No
caso da AgilidadeCo, ela tenta unir o oferecimento de um produto e servigos completos a um
baixo prego. Existem empresas focadas no setor da alimentacdo que fornecem um aplicativo
padrdo e sem grande complexidade, visando um custo baixo. E existem empresas maiores que
fornecem todos os tipos de aplicativo. Isso torna a intensidade da rivalidade maior para essa

frente, ja que estratégias inesperadas podem surpreender e prejudicar a concorréncia.

O mercado dos deliveries estd em um momento onde algumas empresas dividem
parcelas significativas do mercado e estdo lutando para aumentar essa representatividade,

estando dispostas a sacrificar o lucro para atingir o interesse estratégico de expansdo e
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estabilidade da posicdo no mercado. E um momento instavel, ja que parece decisivo para as
empresas que continuardo a ter grande representatividade no segmento. A rivalidade para a

frente do aplicativo principal é agravada por esse motivo.

A barreira de saida ndo é significantemente elevada para nenhuma das frentes. A
gestdo executiva da empresa ndo teve problemas em detectar tendéncias e mudar o escopo da
empresa quando necessario para acompanhé-las, o que indica pouca resisténcia emocional da
parte da empresa. O ativo principal, o aplicativo, é especializado para o setor de alimentacéo,
mas pelo fato de ser uma base genérica, a empresa pode alterar seu segmento de atuacdo sem
custos de mudanca exorbitantes, apesar de que sair do segmento de alimentagdo como um
todo seria um passo mais oneroso para a empresa. Comparado a possuir ativos como
maquinas caras especializadas numa producdo especifica, fazer alteracbes em um aplicativo

ndo se mostra a maior das complicacdes.

Considerando todos esses fatores, pode-se concluir que a intensidade da rivalidade
entre 0s concorrentes para o aplicativo principal é alta, principalmente pelo momento
agressivo em que o mercado se encontra, pelo numero alto de concorrentes, mesmo que nao
sejam diretos e pela falta de outros fatores que exercam influéncia contraria e grande na
intensidade da rivalidade. Para o produto white label, a intensidade da concorréncia se mostra
mais baixa. No entanto, o impacto da rivalidade existente para a frente do aplicativo principal
pode impactar na frente white label, principalmente no quesito da continuidade de
oferecimento de servicos e ganhos de receita sobre as transacdes do cliente. Deve-se

considerar esse fator na analise dessa intensidade.
4.1.1.3 Presséo dos Produtos ou Servigos Substitutos

Alguns produtos podem substituir os produtos de ambas as frentes da AgilidadeCo.
Existem produtos de pagamento presencial, como RappiPay, iFoodPay, MercadoPago,
PicPay e ApplePay que oferecem o pagamento dentro do aplicativo por meio da leitura de
um QRCode. Apesar de ndo ter o diferencial de escolher a sua refeicdo pelo aplicativo, esse
produto fornece uma facilidade para o cliente que podem prejudicar o uso dos aplicativos

fornecidos por ambas as frentes da AgilidadeCo.

Outro produto potencialmente substituto € o totem de autoatendimento. Eles possuem

algumas desvantagens, como formacéo de filas e pagamento presencial por cartdo, mas estdo
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sendo utilizados por grandes redes, como o McDonalds. E, além disso, possuem a vantagem
do autoatendimento, também fornecida pelos aplicativos da AgilidadeCo.

A entrega de comidas congeladas e o prdprio delivery é uma facilidade que pode
prejudicar o uso dos aplicativos da AgilidadeCo, por trazer a comida ao cliente sem necessitar
que ele saia de casa. Além disso, é possivel escolher os produtos do seu celular, vantagem
parecida com os aplicativos da AgilidadeCo. Apesar de representarem uma ameaca diferente

dos outros produtos potencialmente substitutos, devem ser considerados na analise.

O proprio servico de caixa dos restaurantes pode ser considerado um substituto, ja que
aumentando sua eficiéncia, diminui as dores do usuario final, que pode optar por ndo utilizar o

aplicativo.

Por ultimo, o setor de varejo alimenticio representa uma ameaca, também, ao
segmento de food service, uma vez que consumidores que almogcam fora de casa podem levar
comidas congeladas para esquentar em seus horarios de almogo no trabalho ou na faculdade,

por exemplo.

Pode-se dizer que had uma alta gama de produtos substitutos que representam uma
ameaca ao sucesso da AgilidadeCo e, por isso, devem ser analisados com cuidado.
Principalmente os produtos que sdo oferecidos por empresas grandes e que podem investir

amplamente no segmento.
4.1.1.4 Poder de Negociacdo dos Compradores

Os compradores podem realizar influéncia na industria forcando os pregos a serem
mais baixos e o aumento da qualidade e quantidade de servigos oferecidos; assim, 0S
concorrentes aumentam a rivalidade entre si, 0 que pode comprometer a lucratividade da

industria, segundo Porter (2004).

No caso da frente do aplicativo principal da AgilidadeCo, os principais compradores
podem ser considerados os consumidores finais, pois séo eles que ditam 0 sucesso ou nao do
aplicativo. Eles se deparam com um produto sem grande diferenciacdo de seus concorrentes,
sendo que alguns tém programas de fidelidade para seus clientes. Ainda, se 0 uso do
aplicativo apresentar dificuldades ou acarretar custos para eles, eles podem simplesmente

utilizar o aplicativo do concorrente ou ainda o proprio caixa do restaurante.
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Por isso, a AgilidadeCo se vé atada a limitar os lucros por transacdo, ja que oS
restaurantes e estabelecimentos podem decidir repassar esse custo para o cliente acarretando
no menor uso do aplicativo. Ainda, ndo ha grandes custos de mudanca para 0s consumidores
finais utilizarem outro servigo, 0 que aumenta o poder de barganha dos compradores. Por
todos esses fatores, o poder de negociacdo dos compradores é considerado alto para a frente
do aplicativo principal da AgilidadeCo.

Ja para a frente de white label, os principais compradores sdo os estabelecimentos ou
as redes de restaurantes. No caso de uma grande rede de restaurantes, € muito interessante
para a AgilidadeCo vender o projeto, pois as transagdes representardo uma grande parcela dos
lucros. A diferenciacdo do produto da AgilidadeCo é boa, mas 0 nome dela no mercado ainda
ndo é suficientemente influenciador. Por isso, as condicdes oferecidas pela AgilidadeCo

podem ser maiores do que o saudavel para o lucro da empresa.

Para o caso de venda para estabelecimentos individuais ou redes menores, o poder de
negociacao dos compradores € um pouco menor. A AgilidadeCo oferece precos atrativos para
uma complexidade razoavel do seu aplicativo, ja que € utilizada uma base que acarreta poucos
custos para a empresa. Além disso, o produto possui diferenciacdo por fornecer analises de

dados e auxilio no suporte ao cliente.

Ainda no concernente a frente de white label, o custo de mudancas dos compradores
se mostra elevado, pois, uma vez comprado o aplicativo, deixar de utiliza-lo e partir para um
concorrente acarretaria 0s mesmos - ou ainda maiores - custos iniciais de ter um aplicativo

préprio. Isso torna o poder de negociacdo dos compradores mais baixo.

Analisados todos esses pontos, pode-se dizer que para a frente white label, o poder de
barganha dos compradores ainda ¢ médio-alto, principalmente devido a posi¢éo inicial da
empresa na conquista de mercado, apesar das condi¢fes boas de custo-beneficio que a
AgilidadeCo fornece. Esse poder de barganha tem tendéncia a diminuir a medida que a

empresa crescer e conquistar uma maior parcela de mercado.
4.1.1.5 Poder de Negociacdo dos Fornecedores

Nesse topico foram considerados diferentes fornecedores e a analise do poder de
negociacao serd feita por tipo de fornecedor, diferentemente da andlise feita nas outras quatro

forcas de Porter, que foi dividida entre as duas frentes existentes na AgilidadeCo.
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Os primeiros fornecedores a serem analisados foram as adquirentes de cartdo de
crédito e vales-refeicbes. Conforme informado na apresentacdo do mercado, o setor de food
service ou Alimentacdo Fora do Lar (AFL) movimentou aproximadamente R$ 172 bi s6 no
ano de 2018. Portanto, para as adquirentes de cartdo de crédito e vales-refeicdes, esse
segmento é bastante significativo, o que diminui o poder de negociacao desses fornecedores.
O fluxo de transacdes é grande e uma pessoa realiza diariamente transacfes em alimentacéo
fora do lar, 0 que aumenta a atratividade da industria. Outro fator que diminui esse poder de
negociacdo € a guerra de taxas entre o0s concorrentes desse setor e ndo ha grandes
diferenciacfes entre os servicos e produtos oferecidos. Ainda, ndo ha grandes custos de
mudanca para a AgilidadeCo entre esses fornecedores.

Um dos fatores que aumentam o poder de barganha desse grupo de fornecedores é a
ainda pouca representatividade da AgilidadeCo no mercado o que, apesar da atratividade da
industria, pode fazer com que as adquirentes ndo vejam tantas vantagens em uma parceria
com a empresa. A parceria com fornecedores e vales-refeicbes é muito importante para a
empresa fornecer vantagens e facilidades para seus clientes e esse fator aumenta, também, o
poder de barganha desse grupo de fornecedores. Ainda, ndo ha produtos ou servicos
substitutos para esse grupo de fornecedores, outro fator que aumenta seu poder de barganha.
O setor de vales-refeicdes é dominado por poucas empresas e suas condi¢Bes de taxas sao

tabeladas, abrindo pouco espaco para negociagéo.

Com isso, pode-se concluir que o poder de barganha do grupo de adquirentes e vales-
refeicOes é alto, principalmente pela pouca representatividade da AgilidadeCo no mercado e,
também, pelo produtor fornecido ser essencial para a empresa. A medida que a parcela
conquistada no mercado pela AgilidadeCo diminuir, esse poder de barganha tende a diminuir.

Outro grupo de fornecedores da AgilidadeCo sdo as empresas fornecedoras do
servidor da organizacdo. O custo de mudanga para a empresa desses fornecedores é
relativamente alto, pois despenderia tempo de seus desenvolvedores para a mudanca de toda a
base de dados. A confiabilidade e seguranca desse produto séo essenciais para a AgilidadeCo,
uma vez que o servidor armazena todos os dados que a empresa possui. Principalmente por

esses dois fatores, o poder de negociagdo desse grupo é alto.

O grupo de fornecedores relacionados a comunicacdo da empresa é composto pelos

fornecedores de e-mail e chats internos. O poder de negociagdo desse grupo € baixo, uma vez
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que ha poucos custos de mudancga relacionados a esses fornecedores e existem muitas
empresas que fornecem esses produtos, sem grande diferenciacdo entre elas. Por isso, o poder

de barganha desse grupo é considerado baixo.

H4, ainda, os fornecedores de ferramentas de analise para Business Intelligence (B.l.)
e as ferramentas utilizadas para o Marketing Digital. Esses setores sdo dominados por poucas
empresas, principalmente o Marketing Digital, j& que midias sociais como o Facebook e
empresas como a Google possuem suas propria ferramentas de analise e dominam o mercado
das midias e pesquisas. Para o setor de B.I, existem mais op¢des. Contudo, uma vez escolhida
a ferramenta que sera utilizada, os custos de mudanga séo relativamente altos, principalmente
motivados pela adaptacdo da equipe a nova ferramenta. Por isso, o poder desse grupo de

fornecedores é alto.

A mdo de obra, o ultimo grupo de fornecedores analisado, possui alto poder de
negociagdo, principalmente na &rea de T.l, a maior area da empresa. Isso porque sdo
essenciais para o funcionamento da empresa e, principalmente, por ter desenvolvedores
séniores e 0 CTO ha muitos anos na empresa, eles tém conhecimento total do sistema,
servidores e programacdo. A mudanca da mao de obra acarretaria grandes custos de mudanca

para a empresa.
4.1.1.6 Resumo da Analise Estrutural da Ind(stria

Os quadros 5 e 6 resumem as analises feitas para cada uma das cinco forgas de Porter
gue compdem a industria da AgilidadeCo. Foi necessario discriminar o poder de negociacao
dos fornecedores, pois eles ndo foram analisados para as duas frentes , mas sim para

cada grupo de fornecedores.

Quadro 5 - Forgas de Porter e seus respectivos niveis de intensidade para cada frente analisada

Forcas Aplicativo Principal White Label
Ameaca de novos entrantes Alta Baixa
Intensidade da rivalidade entre Alta Baixa
concorrentes

Pressdo dos produtos e servigos Alta Alta
substitutos

Poder de negociacio dos Alto Alto
compradores

Fonte: Elaborado pelo Autor
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Quadro 6 - Poder de negociacdo de cada grupo de fornecedores analisado

Grupo de fornecedores Poder de negociacao
Adquirentes e Vales-Refeicoes Alto

Servidor Alto

Comunicacdo Baixo

Andlise de dados Alto

Mao de obra Alto

Fonte: Elaborado pelo Autor

4.1.2 Grupos Estratégicos dos Concorrentes

Neste topico foram analisados os grupos estratégicos de cada uma das duas frentes de
produtos e servicos tomadas pela AgilidadeCo. Os grupos estratégicos dos mercados

relacionados as frentes foram resumidos em dois mapas de grupos estratégicos.

E possivel analisar os concorrentes da frente do produto principal e encaixéa-los em
alguns grupos estratégicos. Primeiro, ha os concorrentes que fornecem refeicdes via delivery.
Esses concorrentes tém parcerias com diversos estabelecimentos e o consumidor final realiza
a jornada toda via celular e sem sair da porta de sua casa, desde a escolha do restaurante,
montagem do pedido, pagamento e retirada do pedido. Atualmente, esses concorrentes
possuem estratégia agressiva de realizacdo de promocdes e melhoras condicGes de precos para

0s consumidores finais.

O segundo grupo é composto por empresas que fornecem a opcao do cliente realizar
seu autoatendimento via aplicativo com retirada presencial na loja. O consumidor pode
escolher o restaurante, montar e pagar seu pedido via aplicativo, mas o retira na loja, podendo
ser na modalidade “para viagem” ou para consumo no local. A AgilidadeCo faz parte desse
grupo. A estratégia genérica desse grupo consiste em fidelizar clientes e fornecer boas

condicdes de precos e promogoes.

O terceiro grupo € o grupo das empresas que facilitam o pagamento do cliente por
meio de um QRCode. Nesse caso, a Unica etapa feita por aplicativo € o pagamento do pedido.
Essas empresas gostam de fornecer produtos completos para realizar pagamentos nao sé de
estabelecimentos de alimentacdo como também pagamentos de outros tipos de

estabelecimentos, pagamento de contas, recarga de celular e de bilhete de transporte.
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As varidveis estratégicas para compor esses trés grupos em um mapa foram: “Canais”
e “Nivel de Atendimento e Servigos Auxiliares”. O mapa desses grupos estratégicos esta

ilustrado na figura 10.

Alto

Autoatendimento

Pagamento

Baixo
>

Presencial Distancia

Nivel de Atendimento
e Servicos Auxiliares

Canais

Figura 10 - Mapa dos grupos estratégicos para a frente do aplicativo principal (marketplace)

Fonte: Elaborado pelo autor

Ja para a frente white label, podemos considerar o primeiro grupo estratégico o das
empresas que desenvolvem aplicativos de todos os tipos. Eles possuem um baixo grau de
especializacdo, mas conquistam uma grande parcela do mercado. Procuram, geralmente,

fornecer um produto de qualidade e inovador na questdo tecnoldgica.

Um segundo grupo é o grupo que desenvolve aplicativos especificos proprios para o
setor de alimentacdo. Eles possuem alto grau de especializacdo e procuram fornecer um
produto completo com servicos associados e, geralmente, uma entrega rapida, tudo isso
associado a um bom custo-beneficio. A AgilidadeCo faz parte desse grupo. Possuem uma

pequena parcela do mercado.

Um terceiro grupo € composto pelas empresas que procuram fornecer solucbes
rapidas, com preco baixo e com baixa complexidade no setor de alimentacdo, tentando
conquistar o mercado de estabelecimentos individuais com pouco faturamento. Esses
aplicativos ndo permitem o pagamento online do pedido. Possuem uma pequena parcela do

mercado, também.



86

O quarto e ultimo grupo é formado por empresas que produzem totens de
autoatendimento para restaurantes no setor de alimentagcdo. Os totens de autoatendimento
fornecem um produto menos complexo e altamente especializado para restaurantes do modulo

balcdo, como fast-foods.

Para a representacdo desses grupos em um mapa, representado na figura 11, foram

utilizadas as variaveis “Grau de Especializagdo” e “Nivel de Complexidade do Produto”.

A Desenv.

Aplicativos
18 Alto Alimentacdo
O Completos
T
N
©
Q
Q
% Desenv.
L Aplicativos D
) Alimentacio esenv.
© Simples Aplicativos
>3 'mp em Geral
[40]
o
O Baixo >
Baixo Alto
Grau de Complexidade
do Produto

Figura 11 - Mapa dos grupos estratégicos para a frente white label

Fonte: Elaborado pelo autor
4.1.3 Analise SWOT

A analise SWOT da AgilidadeCo fornece uma visdo tanto interna quanto externa do
ambiente da empresa e, com ela, é possivel entender quais pontos fortes da empresa devem
ser reforgados, quais fraguezas devem ser eliminadas ou atenuadas, as oportunidades que

devem ser aproveitadas e as ameacas a serem mitigadas.
4.1.3.1 Pontos Fortes

A AgilidadeCo possui alguns pontos fortes que devem ser explorados e reforcados a

fim de impulsiona-la no mercado.
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O primeiro deles é o pioneirismo na indlstria de food techs no setor de
autoatendimento. Essa forca permite & empresa conhecer profundamente o funcionamento de
diferentes tipos de restaurantes, suas dores, suas resisténcias ao receber um novo produto que
possa impactar em sua operacdo e custos. Esse conhecimento deve ser utilizado para prever e

oferecer solugdes eficientes as empresas.

Outro ponto forte estd aliado ao primeiro: a empresa oferece suporte pessoal para
instalacdo do aplicativo, treinamento de funcionarios e acompanhamento nos primeiros
momentos, independente do tamanho do cliente. Essa forca € um diferencial em relacdo aos
seus concorrentes diretos, que ndo conseguem prestar uma assisténcia tdo personalizada e
amigavel aos restaurantes. Esse ponto foi percebido por comentarios dos proprios

estabelecimentos que trabalham ou trabalharam com os concorrentes, também.

Na frente white label, principalmente, a empresa tem um histoérico forte de
cumprimento de prazos. A AgilidadeCo contrata freelancers e funcionarios temporarios, se
preciso, para cumprir 0S prazos necessarios, o que é um considerado um diferencial em
relacdo a alguns concorrentes. Nem todos os prazos dependem unicamente da empresa e, por
isso, ela também atua proativamente na cobranca de prazos de todos os fornecedores,

inclusive da propria empresa cliente, para que o projeto seja entregue no tempo prometido.

A empresa atua, também, na criacdo de valor e servicos continuos para o cliente em
ambas as frentes. Auxilia no suporte ao consumidor final, fornece analises e dados das vendas
do cliente, realiza envios frequentes de notificacGes para a divulgacdo dos estabelecimentos,
desenha acbes de marketing, principalmente num momento inicial, e oferece as empresas.
Todos os servicos sdo interessantes tanto para a AgilidadeCo quanto para o estabelecimento:
ambos visam aumentar suas vendas através da prospeccdo e retencdo de clientes para maior

ganho de receita.

A AgilidadeCo possui grande capacidade de integracdo com diferentes sistemas de
automacéo dos restaurantes, diminuindo, assim, a resisténcia de muitas empresas a ter o
aplicativo. As vantagens de ser integrado aos sistemas de automacdo dos restaurantes € a
impresséo integrada de pedidos do aplicativo e feitos em caixa para a cozinha, integracéo ao
estoque do restaurante e, ainda, ndo impactar no fechamento financeiro diério do
estabelecimento, ja que pode ser trabalhoso conferir diferentes fontes para realizar o

fechamento.
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No entanto, 0 mercado de sistemas de automacao para restaurantes € muito diverso e
ndo existem empresas que dominam grande parte da parcela dele. A empresa estima que as
oito maiores empresas de sistemas de automacdo dividam cerca de 50% de parcela de
mercado. Isso dificulta a AgilidadeCo cobrir todas as integracGes possiveis. Para isso, a
empresa criou uma solugdo prépria, que diminui os impactos da ndo integracdo do aplicativo
ao sistema de automagdo como, por exemplo, conseguir imprimir os pedidos do aplicativo

junto aos pedidos feitos no caixa para a cozinha do restaurante.

Por ultimo, para a frente white label, um grande ponto forte é conseguir fornecer aos
clientes um aplicativo personalizdvel mas que, ao mesmo tempo, tenha uma base pré-
desenvolvida, o que torna o produto mais barato por ser escaldvel sem necessariamente
comprometer a qualidade do produto. Ainda, o tempo da entrega é substancialmente menor

comparado ao tempo de desenvolver um aplicativo desde o inicio.
4.1.3.2 Pontos Fracos

A empresa possui fraquezas que influenciam negativamente na sua capacidade de
crescimento, conquista de mercado e disseminacao de uso dos seus aplicativos. Uma delas € a
baixa retencdo de clientes. Isso se deve tanto a falta de planejamento quanto de orcamento
para realizar divulgacfes e promocdes constantemente. A criacdo e manutencdo do habito do

cliente € um grande desafio para o autoatendimento no setor.

Outra fraqueza da empresa é a falta de uma clara diviséo de tarefas dos funcionarios
no dia a dia. A estrutura organizacional ilustrada neste trabalho é seguida, mas existem
poucos funcionarios na empresa e, por isso, ndo é raro que funcionarios tenham que auxiliar
em tarefas diferentes do seu escopo quando ha questdes urgentes, pontuais ou ainda atividades

muito trabalhosas que precisam ser cumpridas com rapidez.

Além disso, muitas funcGes desempenham papéis abrangentes. Como exemplo, o CEO
atua como administrador, tanto de pessoas como financeiro, realiza trabalhos que seriam
proprios de funcionarios dos recursos humanos, planeja a estratégia, ajuda muitas vezes na
area comercial, na prospeccao de investidores entre outras atividades. Outro exemplo sdo 0s
funcionarios da andlise de dados, que sdo responsaveis por planejar acbes de marketing,
planejar notifica¢Oes a serem enviadas, atuar nas andlises de business intelligence e marketing

digital em apenas duas pessoas. Com muitas atividades importantes em foco, € comum que 0s
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funcionérios ndo realizem plenamente e profundamente os projetos e fung¢des envolvidas no
trabalho.

Ainda, a AgilidadeCo ndo consegue cobrar taxas muito lucrativas sobre os produtos
vendidos. Nos aplicativos de delivery, a taxa cobrada pelas empresas, que gira em torno de
15% sobre os produtos que compdem o pedido, além da taxa de entrega, € muitas vezes
repassada ao consumidor final. Os consumidores finais acabam ndo tendo opg¢éo a ndo ser
aceitar essa opc¢do. Ja para o produto da AgilidadeCo, existe uma etapa presencial na jornada
do consumidor, o que permite que, embora gaste mais tempo, 0 usuario tenha a opcédo de
comprar pelo caixa do restaurante. Por isso, cobrar taxas altas sobre os produtos poderia
afastar os consumidores nesse primeiro momento, em que o habito da compra presencial por

aplicativo nem foi criado ainda, se o preco dos produtos pelo aplicativo fosse maior.

Existe um grande problema atualmente da AgilidadeCo com transacfes fraudulentas.
Os sistemas antifraude existentes no mercado se mostram muito custosos para a empresa e,
também, ndo tém grande confiabilidade em um modelo novo de negdcio como o da
AgilidadeCo. A empresa tem um sistema proprio de antifraude que estd sempre sendo
aperfeicoado e calibrado. Mas, em situacdes que a empresa se depara com perfis diferentes

dos usuais de fraudadores, ocorre um prejuizo consideravel.

A AgilidadeCo ainda possui muitos processos manuais, apesar de existir um
funcionario responsavel, entre outras atividades, pela automatizacdo dos processos. 1sso se
deve, também, a esse funcionario ter muitas atividades diferentes em foco e a falta de tempo

dos funcionérios para aprender novos processos (ainda que com um grau de automacao).

N&o se pode dizer que na AgilidadeCo existe uma estratégia clara. Uma de suas
frentes, a de white label é recente e, também pela falta de muitos funcionarios, ela desvia o
foco da outra frente. A empresa ndo elaborou uma estratégia clara para lidar com as duas
frentes simultaneamente e os funcionarios e 0 CEO estdo exercendo mais fungdes, o que

diminui o tempo necessario para planejar e agir de forma mais guiada e assertiva.

Essa falta de estratégia clara levou a empresa a perder ainda mais parcelas do mercado
na frente de seu aplicativo principal, cedendo espago para a expansdo da concorréncia. Por
exemplo, existe uma concorrente muito mais presente no segmento de restaurantes de
shoppings, pois sua estratégia é clara, pelo menos nesse momento, de conseguir grande

espaco nesse tipo de estabelecimento.
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Por fim, ndo ha posicionamento forte da marca no mercado. Ndo existe uma &rea
especifica para Marketing e, por isso, falta planejamento. Portanto, faltam também
propagandas e presenca da marca na vida dos consumidores finais. Por esse fator, a marca nao

é reconhecida pelo consumidor final médio e ndo conquista atencdo de seu publico alvo.
4.1.3.3 Oportunidades

Segundo EBIT (2019), o chamado m-commerce, que representa as vendas online
realizadas por dispositivos mdveis, tais quais celulares e tablets, cresceu 43,1% no primeiro
semestre de 2019 no Brasil em comparacdo com o primeiro semestre de 2018, enquanto o
setor do e-commerce cresceu 12%. O publico estd mais disposto a realizar pagamentos pelo
celular e esse segmento estd em grande crescimento, o que significa que uma estratégia bem

definida agora pode aproveitar essa grande ascensao.

Uma oportunidade para ambas as frentes é oferecer a opcao delivery como padrdo em
seus aplicativos. A empresa poderia, em um primeiro momento, funcionar tendo parcerias
com empresas de logistica. Atualmente, os aplicativos white label que possuem a funcgéo
delivery utilizam aplicativos proprios. Entrando no segmento de delivery, o aplicativo passa a
ser uma das solucbes mais completas para seus clientes restaurantes e, ainda, podera aliar o

delivery a taxas mais altas sobre os produtos para aumentar sua lucratividade.

Hoje a AgilidadeCo esta presente em algumas capitais, como Brasilia, Rio de Janeiro e
Sé&o Paulo, algumas cidades do interior do estado de S&o Paulo e algumas cidades no interior
do Parand. Portanto, ainda ha muito espaco para expansdo no Brasil. Essa oportunidade deve
ser considerada a médio prazo, ja que hoje existem outras prioridades a curto prazo e ndo ha

recursos suficientes para uma expansao.

H4, ainda, a oportunidade de expandir a area de atuacdo da empresa, fornecendo uma
opcdo genérica para todo tipo de estabelecimento que venda produtos no formato compra e
retirada em pouco tempo, como supermercados, farmacias, graficas de produgdo rapida e
outros tipos de loja. A funcdo delivery acrescentaria valor a essas atuagfes. Existem empresas
que exercem funcbes parecidas, como a Rappi. No entanto, a Rappi ndo trabalha com
graficas, em que geralmente € necessario enviar um arquivo para a impressao. Um bom
primeiro passo da AgilidadeCo seria expandir para a area de restaurantes self-service, ja que
hoje ainda ndo existe solucdo para esses estabelecimentos. Essa oportunidade pode ser

aproveitada por ambas as frentes da empresa.
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Apesar de um ponto forte da empresa ser a criagdo de valor para os restaurantes
clientes, ha oportunidades de aumentar esse valor. Hoje as andlises sdo enviadas para 0S
restaurantes periodicamente, mas ndo sdo atualizadas automaticamente em alguma plataforma
disponivel para os restaurantes. A oportunidade € justamente fornecer uma plataforma
interativa e que se atualiza automaticamente onde os estabelecimentos possam acompanhar

suas transaces e estatisticas em tempo real.

Além disso, ha oportunidades de criar maior valor para o consumidor final e formas de
fideliza-lo. Um sistema de pontuacdes e bénus de acordo com o uso, por exemplo, estimularia
o cliente a usar o aplicativo e, ao mesmo tempo, traria beneficios para ele, criando valor.
Funcionalidades simples como “Restaurantes Favoritos”, “Pedidos Favoritos” também
trariam valor para o consumidor final. O suporte ao cliente também tem grandes
oportunidades de melhora, j& que hoje ele funciona no horario comercial e nao
necessariamente € um suporte que oferece resolugdes instantaneas, como é visto em alguns

concorrentes que possuem chats onde € possivel conversar ao vivo com um atendente.
4.1.3.4 Ameacas

Uma das maiores ameacas que a empresa enfrenta existe devido ao seu tamanho em
comparag¢do com outras empresas, como as de delivery. Essas empresas estdo em constante
luta por conquistar o mercado e investem bastante capital em inovagdes. Pode ser uma
questdo de tempo para que elas entrem no setor de autoatendimento presencial ou fornecam
produtos substitutos a esse. Nesse caso, 0 nome e a legitimidade trazidos por essa marca

gerariam vantagem competitiva para elas, ameacando a atuacdo da AgilidadeCo.

A empresa diretamente concorrente a AgilidadeCo na frente de seu aplicativo
principal também recebe aportes maiores e oferece mais promogdes aos clientes do que a
AgilidadeCo pode bancar. O nome da empresa concorrente ndo €, ainda, sinal de
confiabilidade e grandeza para o publico, até porque existem alguns problemas no produto

fornecido por essa concorrente e nos servigos atrelados a ele.

Quanto a frente de white label, existe a ameaca de uma mudanca de tendéncias. A
tendéncia, atualmente, é que cada rede de restaurantes tenha o seu proprio aplicativo; muitas
das redes estdo presentes marketplaces de delivery, mas também usam seus préprios
aplicativos pra fornecer cupons e outros servicos. A frente de white label deve prever e estar

preparada para rapidas mudancas no seu produto e modelo de negdcio.
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Por ultimo, existe a ameaga da instabilidade da economia brasileira atualmente, que
esta comecando a se recuperar de uma crise; uma mudanca inesperada na economia pode
alterar as prioridades de consumo dos clientes com itens como a alimentacéo fora do lar, que
tem substitutos mais baratos, e o poder de compra da populacdo média também pode ser

alterado, gerando menor receita e lucratividade para a empresa.
4.1.3.5 Matriz SWOT

Para resumir a andlise, foi elaborada uma matriz SWOT com os principais pontos de

cada um das quatro dimensdes analisadas, ilustrada na figura 12.

Favoraveis Desfavoraveis

Forgas Fraquezas

Pioneirismo no setor Baixa retengdo de usuarios
Funciondarios com muitos focos
diferentes

Baixa lucratividade das taxas aos produtos

Atendimento personalizado aos
estabelecimentos

Variéveis Responsabilidade com prazos )
. Servicos complementaresaos Numero elevado de fraudes
internas estabelecimentos Muitos processos manuais
. - - Estratégia confusa e dividida
Integragdo a sistemas de automacgao i .
Baixo posicionamento e presenca
Bom custo-beneficio (produto escalavel). da marca no mercado
Oportunidades Ameagas
Crescimento do m-commerce Concorrentes indiretos
Entrada da opg3o delivery como padrio | Maiores
Variaveis Expans&o geografica (médio prazo) Concorrentes diretos com maior capital
Expansdo a outros e diversificados para promogdes
externas

segmentos de estabelecimentos

Aumento do valor do produto para os
restaurantes

Aumento do valor parausuario

Mudangasde tendéncias

Instabilidade atual da economia
brasileira

Figura 12 - Analise SWOT para a AgilidadeCo

Fonte: Elaborado pelo autor
4.2 Conhecimento da Organizacao

Realizadas as andalises ambientais, é importante conhecer melhor a organizacdo e
definir seus ideais e valores a serem seguidos. Vale ressaltar que, na Apresentacdo da
Empresa, item 4.2, foi realizado um estudo sobre a empresa, suas frentes principais e estrutura
organizacional, bem como na Matriz SWOT, do item 5.1.3.5, fatores internos importantes

foram definidos ao se analisar os pontos fortes e fracos da empresa.
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4.2.1 Missao, Visao e Valores

A missdo, a visdo e os valores da AgilidadeCo ndo eram caracteristicas totalmente
definidas para a empresa e sua equipe até a elaboracdo do presente trabalho. Essas trés
informacdes eram disseminadas de forma informal e ndo estruturada pela empresa, ja que uma
equipe pequena tem a vantagem de possuir uma comunicacdo facilitada. Embora essas trés
informacdes ndo sejam definidas oficialmente, nas diversas reunides em que toda a equipe

participava, o CEO dava informacdes gerais sobre o caminho a ser trilhado pela empresa.

Para definir cada uma dessas trés caracteristicas, o autor deste trabalho reuniu-se com
0 CEO da empresa, trouxe 0s conceitos necessarios e, também, ideias que foram polidas até
que o CEO acrescentasse, removesse e concordasse com o resultado.

A missdo da empresa, como uma descri¢cdo sucinta, abrangente e duradoura do

impacto que a empresa almeja causar na sociedade, foi definida como “Tornar 0 consumidor

autdbnomo e facilitar sua vida”. I1sso porque a empresa, desde 2014, em seu lancamento, teve

como objetivo principal tornar o consumidor mais independente de terceiros e ter mais
controle sobre o seu atendimento para que ndo haja ruidos de comunicacdo ou perdas de

tempo desnecessarias para o usuario.

A visdo da empresa deve resumir de forma abrangente e otimista, porém também
realista, a projecdo futura da empresa. Ela deve, também, ser direcionada a todos os

interessados no sucesso da empresa. Pensando nesses conceitos, a visdo definida para a

AgilidadeCo foi “Disseminar o hébito de autoatendimento para o consumidor brasileiro e

liderar esse novo mercado”.

Os valores de uma organizagdo sdo 0s principios que a empresa segue independente de
fatores externos e da missdo e visdo almejadas e que ela ndo deseja transgredir. Para a
definicdo desses valores, iniciou-se uma discussdo baseada no trés tipos diferentes de valores
definidos por Richard Barret na sua ferramenta chamada instrumento de auditoria de valor
corporativo. Foram discutidos e priorizados os valores pessoais, que representam 0s
individuos da empresa, valores organizacionais, que traduzem o modo de trabalho da equipe e
os valores ideais organizacionais, que sdo 0s valores criticos para obter sucesso no

desempenho organizacional.
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Os valores definidos que norteiam a empresa sdo: (1) Etica, Transparéncia e
Integridade, (2) Inovacdo e Solugdes Criativas, (3) Foco no Cliente, (4) Prontiddo para

Mudangas, (5) Fazer Acontecer, (6) Diversidade Humana e (7) Respeito as Pessoas.

Com a definicao oficial dessas trés caracteristicas importantissimas para a empresa,
seus lideres tém uma importante municao para disseminar esses ideais pela empresa a fim de
motivar seus funcionarios e alinha-los ao que a empresa propde, uma etapa essencial para que

a implementacao da estratégia tenha sucesso.
4.2.2 Competéncias Essenciais

Para que a AgilidadeCo conquiste vantagem competitiva no mercado existem algumas
caracteristicas, chamadas de competéncias essenciais, que resumem 0S pontos em que a

empresa preciso estar atenta e desenvolver para avangar competitivamente.

O grupo de competéncias essenciais escolhidas para a AgilidadeCo que, se
desenvolvidas, elevam o0 seu servico e produto de maneira muito significativa, sao:
atendimento ao cliente, estratégia de retencdo do usuario, marketing, facilitacdo de uso e

completude de solugdes.

O atendimento personalizado aos clientes — 0s restaurantes e redes de restaurantes - é
essencial para a AgilidadeCo: entender os seus problemas, adaptando-se assim a cada cliente
e procurando solucBes especificas e eficazes, oferecer ajuda proativamente, transmitir
seguranca fazem com que o cliente dé preferéncia ao seu produto em detrimento dos produtos
concorrentes; além disso, a simpatia e comprometimento do cliente com a empresa é de
extrema importancia, ja que os estabelecimentos e seus funcionarios sdo um importante canal

de divulgacéo e prospeccao de usuarios.

E necessario, também, desenvolver a competéncia de seguir um planejamento e
estratégia para retencdo dos usuarios no aplicativo, e ndo apenas conquistar o “primeiro uso”
desses consumidores. E necessaria uma politica de atencdo aos resultados e planejamento
continuo de acOes para reter os clientes até que eles se acostumem com o uso do produto.
Ainda depois desse estagio, a empresa deve continuar atenta aos usuarios recorrentes,

fornecendo beneficios, criando programas de fidelidade etc.
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O marketing e a presenca da marca no mercado sdo essenciais, também, para gerar
vantagem competitiva. Uma marca conhecida enfrentard menos resisténcia dos usuarios para

testar os seus produtos.

A facilitacdo de uso € uma competéncia tanto para os clientes restaurantes quanto para
0s consumidores finais. Os restaurantes temem e tém grande resisténcia a atividades que
modificam a sua operacdo. Ja os usuarios finais ndo perceberdo valor no produto caso seja
complicado de usar ou demore a realizar o pedido, ja que assim seria mais facil ir realizar o

pedido no caixa, mesmo gue enfrentando fila.

Oferecer solugbes completas é importante tanto para os restaurantes quanto para o
usuario do aplicativo. A resisténcia dos restaurantes e a simpatia deles pelo produto
aumentam quando eles percebem um grande valor e muitas solugdes presentes no produto e
servigos oferecidos. Ja os consumidores finais, muitas vezes preocupados com o espaco de
armazenamento em seus celulares e a quantidade de aplicativos instalados, estardo mais
propensos a fazer o download e continuar utilizando o aplicativo quando virem uma grande

quantidade de beneficios e utilidades para aquele produto.
4.2.3 Estratégia Competitiva Genérica

A AgilidadeCo ndo possui, atualmente, uma estratégia competitiva genérica bem
definida. Foi observado que a empresa tenta aliar diferenciagdo a um baixo custo, oscilando
entre essas duas vertentes. A estratégia da empresa estd num momento de alteracdo de foco,
também. Até 2018, ela era focada em oferecer uma solucéo para a etapa presencial do cliente
em um restaurante. No momento atual, ela esta expandindo esse enfoque, acrescentando
novas funcionalidades e tornando sua solu¢cdo mais completa e abrangente para o0 mercado do

food service.

Ao mesmo tempo em que a empresa tenta fornecer a diferenciagdo de seu produto, por
exemplo, oferecendo analises das vendas para os restaurantes na frente do aplicativo
principal, ou oferecendo personalizacdo do aplicativo préprio para a frente white label, a
empresa esta preocupada em tornar seus custos muito menores para que possam competir com

0 preco oferecido no mercado.
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Na frente de white label, a criagdo de um produto escalavel diminui substancialmente
0s custos no desenvolvimento de um aplicativo, mas também fornece diferenciagdes para seus

clientes, por exemplo, maior rapidez na entrega do produto final com uma boa qualidade.

Em ambas as frentes, o publico alvo da AgilidadeCo é diverso. De um lado, ha um
publico mais jovem e divertido como alunos de faculdades, ja que lanchonetes de faculdades
sdo estabelecimentos almejados como clientes pela empresa. De outro lado, consumidores
recorrentes de restaurantes de shopping sdo, em sua maioria, do publico de executivos de

empresariais e normalmente procuram um produto mais premium.

Por isso, a AgilidadeCo tenta adaptar o teor de sua divulgacdo a cada publico alvo.
Também por esses motivos, uma estratégia de lideranga em custo pode funcionar para um
publico alvo e ndo funcionar para outro, sendo 0 mesmo para uma estratégia de diferenciacao.
Escolher uma estratégia em detrimento da outra pode resultar em um trade-off nédo

interessante para a empresa.
4.3 A Elaboracé&o do Balanced Scorecard

A implementacdo da estratégia na AgilidadeCo serd feita por meio do uso da
ferramenta gerencial e método Balanced Scorecard, desenvolvido por Kaplan e Norton
(1997), e todos os passos envolvidos para uma implementacéo de sucesso dessa ferramenta.
Neste item, primeiro foram explicitadas as condigdes iniciais consideradas, como motivacéo
para 0 uso do BSC, unidades de negdcio escolhidas e selecdo da equipe. Depois, a visao e
estratégia da empresa foram traduzidas sob quatro perspectivas para a empresa. O mapa
estratégico teve como objetivo ilustrar essa estratégia traduzida. Para essas quatro
perspectivas, foram associados objetivos, estabelecidas as relacbes de causa e efeito entre

cada perspectiva, indicadores, metas e iniciativas para conquistar essas metas.
4.3.1 Passos Iniciais

Para Niven (2007), é essencial esclarecer a motivacdo para o uso do BSC em sua
empresa e construir um ambiente em que a equipe toda esteja engajada com o sucesso dessa

nova estratégia.

O momento da AgilidadeCo é de reestruturacdo e replanejamento estratégico. Além
disso, nunca houve um planejamento estratégico estruturado e que utilizasse conceitos

teoricos trazidos para a realidade da empresa. A explicitacdo da missdo, visdo e valores da
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empresa nunca foi feita de uma forma clara e estruturada, apesar dos esforcos dos lideres da

empresa por ter uma comunicacgéo clara e fluida com toda a equipe.

Uma nova frente de acdo, a frente da venda de aplicativos white label, esta trazendo
melhores resultados para a empresa, mas, a0 mesmo tempo, esta tomando parte do foco da
frente principal exercida pela empresa desde 2016, o seu aplicativo de formato marketplace
que une restaurantes e consumidores para um maior empoderamento do consumidor em seu
atendimento. Por isso, a empresa deve entender melhor suas prioridades e como balancea-las
nesse novo momento, ou seja, desenvolver uma estratégia clara e alinha-la com todos os

funcionarios da empresa.

Por isso, para aplicar o BSC, foram escolhidas as duas unidades de negocio, ou seja,
as duas frentes da empresa; elas guardam grandes similaridades e possuem uma grande
interseccdo, utilizando os mesmos funcionarios para sua execucdo. Além disso, a estratégia
foi elaborada para esclarecer que atitudes tomar diante de duas unidades de negécio, ja que

essa € uma situacdo nova para a empresa em sua historia.

Ainda, a chamada “equipe do Balanced Scorecard” serd toda a equipe da
AgilidadeCo, ja que a selecdo de uma equipe menor implicaria na exclusdo de poucos
funcionarios do processo de planejamento e implementacdo do Balanced Scorecard, o que
poderia desmotivar alguns dos funcionarios pelo sentimento de ndo pertencimento. Essa

equipe foi definida baseada nos conceitos elaborados por Niven (2007).

Os principais membros da equipe sdo o Patrocinador Executivo, funcdo que sera
desempenhada pelo CEO da empresa, e o Campedo do Balanced Scorecard, o CTO da
empresa. O primeiro é responsavel por agregar recursos a equipe, assumir o projeto do BSC,
oferecer informacOes a equipe sobre a estratégia e metodologia e, ainda, apoiar e criar
entusiasmo para 0 uso do BSC por toda a organizagdo. O CEO da empresa mostra-se
totalmente apto para essa funcdo, ja que ele possui grandes habilidades para motivar pessoas,
controla os recursos da empresa e tem 0 maior contato possivel com o outro co-fundador e

mantém uma comunicacéo clara e efetiva com o resto do time.

Ja o Campedo do Balanced Scorecard € responsavel por coordenar as reunifes,
oferecer feedback para o patrocinador executivo e, por ultimo, fornecer apoio, treinamento e

repassar conhecimentos para o restante da equipe. O CTO da empresa é o lider, além dos co-
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fundadores, que estd ha mais tempo na empresa e a conhece profundamente; ele também

demonstra grande tato e habilidade para desenvolver e treinar a equipe.

Os outros membros da equipe tém como funcdo principal trazer informacdes e
conhecimento especifico de cada area para auxiliar o planejamento, influenciando as decisfes

e, ainda, agindo de acordo com 0s interesses mais importantes do negécio.
4.3.2 Traducdo da Visdo e Estratégia sob as Quatro Perspectivas

Segundo Carvalho e Laurindo (2012), o BSC traduz a visdo e a estratégia nas
habilidades a serem desenvolvidas e nos conhecimentos a serem adquiridos pelos funcionarios
da empresa, na perspectiva do aprendizado e crescimento, que resultam na inovacgdo e a
melhora da eficicia dos processos da empresa, que representam a perspectiva dos processos
internos. Esses processos geram valores intangiveis para o mercado e seus clientes, na
perspectiva do cliente, que, por fim, resultaram em valores tangiveis para a perspectiva

financeira.

Neste topico cada uma das quatro perspectivas foi analisada, foram discutidas
possiveis acdes e iniciativas que trariam beneficios para a empresa sob essas perspectivas e,
baseado nessas analises, foi elaborado um mapa estratégico para a AgilidadeCo com seus

principais objetivos.
4.3.2.1 Perspectiva Financeira

Nessa perspectiva, foram definidas as acBes necessarias para gerar valor sustentavel
para 0s socios e investidores da empresa. Existem duas maneiras de criar esse valor tangivel:
pelo crescimento da receita ou pela diminuicdo dos custos. Todas as a¢Bes tém como

finalidade conquistar um desses dois objetivos maiores e abrangentes.

A receita da empresa é originada de trés principais fatores: vendas de aplicativos white
label e de incrementos e funcgdes associadas a ele, taxas cobradas pelas transagoes realizadas
em ambas as frentes de atuacédo e, ainda, taxa fixa de uso do servico marketplace (com um
nimero minimo estabelecido de mil transacfes mensais para a cobranca dessa taxa). Além

disso, podem ser exploradas novas fontes de receita para a empresa.

Assim, a estratégia da empresa e criacdo de valor para o cliente devera refletir no
aumento das vendas de aplicativos white label e venda de fung¢des novas para os aplicativos;
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no aumento de transacOes do aplicativo por prospeccao e retencdo de usuérios em ambas as
frentes; e, por Gltimo, no aumento de transacdes por aumento de restaurantes na plataforma

martketplace e, também, por aumento de estabelecimentos com aplicativo white label.

A médio prazo, a receita pode crescer expandindo as suas atividades e criando novas
oportunidades de receita. Por exemplo, com a expansdo geografica, que resulta em uma maior
prospeccao de clientes, e setorial, que resulta em prospeccgdo de clientes de outras industrias.
Geografica porque ainda ha muitos estados do Brasil onde sequer o aplicativo esta presente.
Setorial porque héa estabelecimentos que trabalham de forma similar a visada pelo aplicativo:
um sistema de realizar um pedido baseado nas opgdes disponiveis em um “cardapio” €, apds o
preparo desse pedido, o cliente deve retird-lo na loja ou recebé-lo por entrega. Essas
oportunidades existem tanto na prépria inddstria alimenticia (no varejo alimenticio, em
supermercados, por exemplo), como em outras industrias (graficas rapidas, farmécias, lojas

fisicas variadas etc.).

Ainda, h& possibilidade de uma nova fonte de receita advinda da implantacdo da
funcdo delivery: uma parceria entre empresas de logistica e a AgilidadeCo pode gerar um

pequeno ganho de receita por pedido realizado.

A reducéo de custos pode ser obtida pelo aumento da eficiéncia de algumas operacoes.
Como exemplos, podemos citar o cadastro de restaurantes novos na plataforma e o cadastro
online de restaurantes frente as empresas adquirentes de cartdo de crédito e vales-refeigdes.
Esses processos atualmente representam um gargalo da operacdo. Aumentando a eficiéncia da
empresa nesses processos, a area comercial ganha mais liberdade para aumentar sua
capacidade de prospeccdo de novos clientes. Ainda ha outros processos que podem melhorar a
sua eficiéncia na area de T.I, gerando um aplicativo com ainda menores custos de adaptacéo e

personalizacdo.

Outro sistema cuja falta de eficiéncia gera grandes prejuizos para a empresa € 0
antifraude. Desenvolvido pela prépria empresa, o antifraude ainda enfrenta sérios problemas
devidos, principalmente, a novos perfis de fraudadores que, quando percebem uma brecha no

sistema, aproveitam para tirar grande proveito da situagéo.

As solugOes antifraude existentes no mercado se mostraram muito custosas para o
modelo de negocio da AgilidadeCo. Isso porque as solucdes funcionam cobrando taxas fixas

(e ndo percentuais) sobre todas as transacGes da empresa. A AgilidadeCo possui muitas
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transacGes de usuarios recorrentes e, portanto, consideradas seguras para a empresa; além
disso, o ticket médio das transagdes é baixo: segundo o CEO, ele estd em torno de vinte e trés
reais, sendo que o ticket médio do e-commerce no mercado brasileiro em no primeiro
semestre de 2019 foi R$ 415, segundo EBIT (2019).

Além disso, 0 modelo de negocio da AgilidadeCo possui algumas diferencas do e-
commerce tradicional e, também do delivery de comidas. Por ser recente, as solucGes
antifraudes ndo apresentam grandes casos de sucesso para seus antifraudes nesse tipo de
solucdo e necessitariam de tempo para calibrar e aprender o perfil dos fraudadores. Portanto,
aumentar a eficiéncia do sistema antifraude utilizado na empresa € um objetivo para aumentar

o valor tangivel da AgilidadeCo.
4.3.2.2 Perspectiva do Cliente

Existem dois clientes principais para a AgilidadeCo: os estabelecimentos (e redes de
estabelecimentos de alimentacdo) e os consumidores finais, os usuarios dos aplicativos. Os
estabelecimentos-alvo sdo estabelecimentos de balcdo, ou seja, em que ndo ha atendimento de
garcom para realizar e levar o pedido até a mesa dos clientes. Dentro desse segmento estdo
lanchonetes de faculdades, fast-foods, restaurantes da praca de alimentacdo dos shoppings e,
também, alguns estabelecimentos de rua como hamburguerias com um ticket médio maior do

que fast-foods, mas que trabalham com o médulo de retirada do produto no balcéo.

J& os usuarios alvo sdo os frequentadores desse tipo de restaurantes. O CEO afirma
que o perfil mais comum sdo alunos de faculdades de classe média alta para as lanchonetes de
faculdade e, para os estabelecimentos como hamburguerias e restaurantes de shoppings os
usuarios mais ativos sdo executivos e funcionarios de empresas que utilizam a praca de
alimentacéo para almocar no seu dia a dia e hamburguerias para almogos mais descontraidos

Ou Mais premiuns.

A geracdo de valor para os estabelecimentos influencia diretamente na venda de
aplicativos white label e no aumento do nimero de restaurantes presentes na plataforma.
Indiretamente, esse valor influencia no nimero de usuarios e no aumento de transacdes por
dois principais motivos: estabelecimentos que enxergam valor no produto se esforcam mais
para que ele seja usado pelos seus clientes e a prospec¢do de usuarios e criacdo de valor para

eles pra eles esta intimamente ligada ao numero de estabelecimentos da plataforma
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marketplace presentes proximos ao usudrio. Se o aplicativo oferece poucas opgles de

restaurantes, ele naturalmente perde parte de sua utilidade para o usuério.

O valor para os restaurantes, na frente white label, também estd ligado ao
cumprimento de prazos e oferecimento de boas condigdes de custo, beneficio e agilidade na
entrega. Eliminando gargalos, automatizando processos e tornando-os mais eficientes e
precisos, a area comercial terd como oferecer condi¢Ges melhores tanto no custo, na agilidade
da entrega, no beneficio oferecido, na variedade de funcdes oferecidas e no grau de

personalizacdo do produto entregue pela empresa.

Outra forma de criar valor para os estabelecimentos em ambas as frentes de atuacéo é
oferecer mais analises, plataformas interativas e ferramentas para auxiliar o restaurante em
suas vendas. Atualmente, sdo enviadas analises periddicas das vendas da empresa com alguns
indicadores, como numero de transacGes de usuarios novos e recorrentes, numero de usuarios

novos e recorrentes, ticket médio, avaliagdes dos usuarios e um ranking de melhores usuérios.

Esse valor pode ser melhorado, por exemplo, com plataformas que atualizam
automaticamente, comparam os resultados a periodos anteriores e, inclusive, avisam o
restaurante de quedas em indicadores indicando algumas sugestbes pré-estabelecidas para
melhorar cada indicador que sofreu queda. Na negociacdo com o cliente esse fato mostra uma
diferenciacdo do produto frente & concorréncia e, caso as analises se mostrem efetivas, 0s
restaurantes desejardo ter essa ferramenta cada vez mais completa e migrar a maioria de suas

transacdes para os aplicativos.

Analisando tanto a perspectiva dos estabelecimentos quanto a dos usuarios, deve-se
estudar o lancamento efetivo de novas funcionalidades para ambas as frentes. A funcéo
delivery forneceria um produto mais completo para 0s restaurantes, que veriam na
AgilidadeCo uma opcdo de utilizar apenas um produto, que é integrado & operagdo do
restaurante, para gerir todos os seus pedidos feitos fora do caixa do restaurante. As taxas sobre
as vendas, também, seriam menores do que as cobradas atualmente por aplicativos como
iFood e Uber Eats, que giram em torno de 15%. Seria de grande valor, também, a criacdo de
uma ferramenta em que o estabelecimento pudesse criar 0s seus proprios cupons e, no caso do

white label, escolher como divulga-los dentro do aplicativo.

Para o usuario, o delivery também se mostra de grande valor, j& que isso deixaria o

produto mais completo e com mais opgdes para ele. Deve-se, também, criar funcionalidades
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como “fila virtual” e estimativa de tempo mais precisa para preparo do produto. Uma das
finalidades do produto é facilitar a rotina de seus usuérios, entdo essa iniciativa pode trazer
grande valor para o usuario preocupado em ndo perder tempo esperando o0 preparo de seu

produto e saber a que horas deve ir busca-lo.

Ainda para o usuario, nota-se uma grande oportunidade de criacdo de valor: um chat
online, com disponibilidade durante o horario de funcionamento de todos os restaurantes da
plataforma, € essencial para resolver problemas momentaneos dos clientes. Esperar mais de
trinta minutos para obter uma resposta referente a um estorno que foi necessario, problemas
que as vezes podem ser operacionais do restaurante, pode ser muito frustrante e desgastante
para um cliente. Assim, esse chat teria atendimento ao vivo e geraria satisfacdo para o cliente

ou, pelo menos, evitaria um problema maior.

Os restaurantes tém autonomia e ferramentas para resolver a maioria dos problemas
dos clientes, mas a rotatividade de funcionarios e, também, o esquecimento do treino inicial
dado pela AgilidadeCo pode fazer com que eles ndo saibam resolver alguns problemas. Para
isso, a empresa deve considerar realizar treinamentos mais efetivos, com manuais de instrucdo
e outras ferramentas que facilite aos funcionarios transmitir conhecimento e, também, sanar

suas duvidas em relagdo ao conhecimento adquirido no treinamento.

O usuério é atraido, também, por promocdes e programas que possam trazer
beneficios nos pregos. Pensando nisso, € importante oferecer promocGes e programas de
fidelidade para prospeccédo e retencdo dos usuarios. Promogdes pontuais podem ser oferecidas
pelos restaurantes, por exemplo, um produto diferente por semana, mas deve haver grande
esforco por parte da AgilidadeCo em negociar promogdes constantemente com 0s restaurantes
de sua plataforma. Pode-se, por exemplo, mostrar os impactos que promog¢fes em outros
restaurantes tiveram na atracdo de clientes e aumento dos pedidos, mostrando ao restaurante

que ele também vai usufruir de beneficios.
4.3.2.3 Perspectiva dos Processos Internos

Essa perspectiva tem como objetivo mostrar como a empresa deve executar a sua
estratégia a fim de gerar valor para o cliente e, também, de aumentar a sua produtividade, que
reduz os custos considerados na perspectiva financeira. Os processos foram discriminados em

trés divisdes principais: processos de gestdo operacional, de gestdo de clientes e de inovacéo.
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No ambito de processos de gestdo operacional, pode ser citado o processo de cadastro
de um novo restaurante na plataforma, processo que é feito de forma bastante semelhante no
marketplace e no produto white label. Esse processo envolve armazenamento de dados do
restaurante, como CNPJ, razdo social, telefone e e-mail do responsavel e, também, de
informagdes técnicas, como sistema de automacdo utilizado, tipo de aviso para retirar o
produto, horario de funcionamento do restaurante, formas aceitas de pagamento e, ainda, a
incluséo das fotos que serdo utilizadas para o restaurante e de seu cardapio inteiro. O processo
ainda é manual em sua grande parte. Existe apenas um programa que gera o cardapio do
restaurante automaticamente a partir de um formato de arquivo estabelecido. Estima-se que
esse processo demore cerca de duas horas por restaurante. Por isso, existe grande espago para

automatizacao desse processo.

Ainda existe um processo de cadastro online de novos restaurantes frente as empresas
adquirentes de cartdo de crédito e vales-refeicdes. Esse processo ainda tem muitas etapas
manuais. Cada adquirente tem sua propria forma de criar novos cadastros e esse processo
pode demorar dias. Essa demora existe porque ndo ha solucdo eficaz da grande maioria das
adquirentes para cadastro em grande quantidade de restaurantes. Esse processo poderia ser
automatizado pela AgilidadeCo, também, se fosse todo virtual. E possivel firmar parcerias
com adquirentes de modo que ndo seja mais preciso utilizar telefone para realizar esses
processos e, também, para que ndo houvesse alguns outros empecilhos, como confirmacdes
cadastrais que ndo avangam porque os dados estdo cadastrados errados no cadastro fisico do

restaurante frente a adquirente.

O sistema antifraudes tem prioridade em ser melhorado. Ele deve estar preparado para
detectar pedidos fora do perfil de consumo de cada restaurante e, também, impedir que
grandes prejuizos ocorram. Em questdo de minutos, um fraudador por executar multiplos
pedidos de 200 reais ou mais e gerar um consideravel prejuizo para a empresa. E interessante
também que a empresa procure negociar solu¢des com precos e condi¢des que facam sentido
para 0 negécio da empresa. A AgilidadeCo ja tentou negociar com algumas empresas, mas

ndo procurou e negociou a fundo.

Os processos de gestdo de clientes estdo ligados a sele¢do, conquista e retencdo de
clientes. Para a selecdo de usuarios, deve-se desenhar melhor o perfil e entender a jornada
desse cliente. Sabe-se, de forma geral e sem estatisticas, o perfil dos usuarios pelo perfil dos

estabelecimentos préximos ao restaurante. Por exemplo, em uma faculdade, naturalmente os
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seus usuarios serdo estudantes. Mas existe diferenca entre estudantes das areas de exatas e
humanas na frequéncia de consumo? Segmentar os clientes por cursos da faculdade, por
exemplo, ajudara a entender melhor o publico-alvo que vai tentar ser conquistado. No
shopping, sabe-se que a maioria dos usuarios sao trabalhadores, mas de quais cargos? De qual
idade? De qual &rea? Entender a resposta a essas perguntas traria melhorias na sele¢do dos

clientes.

Para a selecdo de novos estabelecimentos a serem implementados no marketplace,
deve-se haver uma andlise da densidade de restaurantes cobertos por regides estabelecidas.
Quanto maior a densidade de restaurantes na cobertura do aplicativo em uma dada regiéo,
maior serd a chance da expansdao do uso do aplicativo naquela area. Por isso, essa
segmentacdo geografica é importante, também, além de considerar que os estabelecimentos-

alvo nesse momento sao restaurantes no formato balcéo.

Para a conquista dos usuarios, deve-se organizar e direcionar a promogdo ao publico-
alvo correto. Deve-se verificar, também, se a promocdo ndo tem empecilhos para ser mal
sucedida, como estar marcada para ocorrer num periodo ruim, se o aplicativo terd uma boa
cobertura dos restaurantes proximos ao local em que sera realizada a promocéo, se existem
empecilhos técnicos no aplicativo que impegam a promocdo de funcionar ou possam gerar
problemas maiores, por exemplo, permitindo aos usuarios que utilizem vérias vezes uma

promocdo de 1° uso.

Para a conquista de estabelecimentos na frente white label, deve-se aprimorar o
produto ja existente: criar pacotes com funcdes previamente desenvolvidas e bastante pedidas,
como a funcéo delivery, a fungdo cupom de descontos, tela de promogdes e andncios na tela
principal, fungdo “gorjeta” para os funcionarios que realizam a entrega etc. Se o cliente
desejar que as solugfes sejam mais personalizadas, essa opg¢ao deve existir, mas entendendo

(ue o preco e o tempo de entrega podem aumentar.

A retencdo dos usuarios deve contar com planejamento nas promog¢des, ndo se
esquecendo das diferentes regibes em que o produto atua. Negocia¢do constante com 0S
estabelecimentos para oferecer alguns produtos do cardapio mais baratos ou outros tipos de
promocgdes. A criagdo de um programa de fidelidade para o aplicativo marketplace e o
fornecimento dessa opgdo como funcdo adicional para os aplicativos white label sdo boas

opcoes.
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Para a conquista e retencéo de estabelecimentos no marketplace e, também, retencdo
dos clientes white label, deve-se unir a area de analise de dados a equipe de T.l, que devem
trabalhar para fornecerem uma solugédo front-end e interativa para esses clientes, onde eles

consigam analisar mais indicadores em tempo real.

Nos processos relativos a inovacdo deve-se, nesse momento da empresa, estudar
parcerias com empresas de logistica e questdes técnicas para as fun¢des da implementacéo do
delivery, ja que o delivery hoje existente em aplicativos white label € menos complexo por
contar com os funcionarios do proprio restaurante para a entrega. Para isso, é preciso elaborar

0s custos de implementar essa funcao e, ainda, a viabilidade de manté-la.

Outro processo de inovacdo é o estudo e selecdo de novas areas geogréficas para
expansdo do aplicativo. No momento atual da empresa, ndo deve haver foco em expanséo,
mas deve-se ter a consciéncia de que essa expansdo ocorrera em médio prazo e, portanto, é
importante ter conhecimento e material sobre regibes aptas a receber a cobertura do

aplicativo.

Por altimo, ainda como processo de inovacdo, pode-se citar o estudo da expansdo para
outros segmentos. Primeiro, o segmento de restaurantes self-service é um possivel setor para a
expansao do aplicativo, ja que pode aumentar a cobertura de restaurantes em seu marketplace
e possui um formato de atendimento sem a utilizacdo, geralmente, de garcons atendendo os
clientes na mesa. Depois, existem outros segmentos que guardam similaridades no método de
atendimento como, por exemplo, a montagem de pedidos por terceiros em supermercados. Por
estar no ramo da alimentacdo, ainda, pode ser um proximo passo para a expansdo da
AgilidadeCo. Outros segmentos, como farmacias, lojas e graficas rapidas devem ser estudadas

para criar-se conhecimento que sera Util para a expansdo da empresa a médio ou longo prazo.
4.3.2.4 Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento

A perspectiva de aprendizagem e crescimento visa determinar os papéis dos ativos
intangiveis — o capital humano, de informacdo e organizacional - para a execucdo da

estratégia com sucesso.

No capital humano, é possivel observar que, na area comercial da empresa, composta

por um funcionério para cada uma das duas frentes de atuacdo, o conhecimento pleno do
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produto ndo é suficiente. Muitas vezes o CEO esta presente na negociagdo comercial com

restaurantes e redes de alimentacéo.

Isso porque o CEO tem grande conhecimento do modelo de negdcio e da visao da
AgilidadeCo, assim como tem grande contato com a equipe de T.l e tem noc¢édo das funcdes e
flexibilidades que ele pode propor em sua negociacdo; assim, ele consegue responder
perguntas do potencial cliente mesmo sem nunca ter discutido a questdo abordada. E preciso
treinar mais os funcionarios da area comercial para que eles possam ter amplo conhecimento
da visao e aspiracfes da empresa e das limitacdes da equipe de T.I, ja que uma negociacao
comercial pode tomar um grande tempo do CEO, que ja é lida com inimeras outras funcdes e
prioridades.

Ainda no capital humano, é possivel notar uma rotatividade dos funcionarios. E
preciso medir o grau de satisfacdo de trabalhadores ou ainda procurar 0s motivos para que
exista essa rotatividade. Essa rotatividade é ruim para a empresa, uma vez que hoje existem

poucos funcionarios que possuem conhecimento profundo sobre a empresa e sua histdria.

Para conquistar os objetivos planejados, os funcionarios da area de operagdes devem
ter mais habilidades técnicas e de programacao, ja que € preciso automatizar os processos nos
quais eles trabalham. Essa situacdo pode ser conseguida com a contratacdo de um funcionario
com experiéncia que guiard e ensinard os funcionarios ou, ainda, com o fornecimento de
cursos e treinamentos para os funcionarios. Ja para a criacdo da ferramenta interativa para o0s
estabelecimentos, € preciso de uma integracdo parcial entre a equipe de analise de dados e a
equipe de T.I. Eles devem se conversar, pensar em soluc@es possiveis e realizar as atividades

a fim de conquistar os objetivos.

No ambito de capital de informacdes, 0s equipamentos tecnoldgicos e a infraestrutura
fisica utilizados na AgilidadeCo sdo suficientes para o trabalho necessario. No entanto, a
infraestrutura de dados ainda possui algumas falhas que dificultam a analise de dados; por
exemplo, ndo se sabe o género do cliente, pois esse dado ndo é pedido, j& houve grandes
falhas no armazenamento de algumas informagdes dos cartGes dos clientes utilizadas para
caracteriza-los (informagdes sensiveis sdo sempre mascaradas na base de dados) e, também,
no armazenamento de dados das transacdes. Além disso, existem outros problemas de
armazenamento de dados, como algumas falhas em armazenar a localizagdo do usuario em

determinadas situacdes.
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No ambito de capital organizacional, é necessario envolver os funcionarios na
estratégia para estimular o comprometimento com o cliente e com resultados. E importante,
também, para a cultura organizacional, que existam lideres em todas as areas, pois atualmente
o CEO atua como lider de diversas areas, como a operacional, de design e a de analise de
dados, o que acaba sendo contraproducente para ele prdprio e para a empresa. A comunicagao
deve ser aberta, a cultura do feedback constante deve ser adotada; atualmente, ndo ha reunides

de feedback regulares.
4.3.2.5 Mapa Estratégico

Considerando os pontos levantados sobre cada perspectiva da empresa, foram
definidos objetivos para cada perspectiva e as relacdes de causa e efeito entre eles. Esses

objetivos foram resumidos no mapa estratégico ilustrado na figura 13.
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Figura 13 - Mapa estratégico para a AgilidadeCo

Fonte: Elaborado pelo autor
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4.3.3 Elaboragéo de Indicadores e Estabelecimento de Metas

Foram estabelecidos indicadores para medir o desempenho de cada objetivo da
estratégia representado no mapa estratégico. Para o estabelecimento de metas, o autor do
presente trabalho realizou entrevistas ndo estruturadas com o CEO e com funcionarios da area
de andlise de dados, além do uso da experiéncia adquirida durante o seu estgio na empresa.
Foram utilizados, ainda, os dados pesquisados e explanados neste relatério sobre o

crescimento e tendéncias de mercado para estabelecer metas condizentes com a realidade.
4.3.3.1 Perspectiva Financeira

Foram estabelecidos seis objetivos estratégicos para a perspectiva financeira, sendo
cinco relativos ao crescimento da receita e um a diminuicdo de custos. Por motivos de sigilo,
ndo foram expostos muitos dados da situacdo atual da empresa, mas eles foram considerados e
muitas das metas foram colocadas em dados percentuais. A empresa produziu em torno de dez
aplicativos white label. Ja para a plataforma de marketplace, o aplicativo principal da
AgilidadeCo, existem cerca de cento de cinquenta estabelecimentos. Como essa frente é
recente, € esperado um aumento consideravel nas vendas para o préximo ano. A empresa
podera, agora, demonstrar com exemplos o bom trabalho para os proximos potenciais clientes.
O indicadores e metas para 0 aumento das vendas de produto white label estdo representados

na tabela 1.

Tabela 1 - Indicadores e metas para o objetivo "Aumentar vendas do produto white label” da Perspectiva

Financeira
Indicador Descricao Meta
Receita adquirida pela venda de produtos white  Toda a receita gerada pela venda de produtos white 750% de aumento em € meses
label label
. Numero absoluto de redes de restaurant: 50
Numero de redes muito grandes VST absoluto e redes de Testaurantes com SUOu — nne, ds aumento em 1 ano

mais unidades com aplicativo white label

. Numero absoluto de redes de restaurantes com 10 ou o
Numero de redes grandes . . .. . 200% de aumento em 1 ano
= mais unidades com aplicativo white label

, L1 Numero absolutode redes de restaurantes com 4 a 9

Numero de redes médias . Lo . Aumentar 200%em 1 ano
unidades com aplicativo white label

Numero de redes pequenas ou restaurantes Numero absoluto de redes de restaurantes com 1 a 3

- 0,
individuais unidades com aplicativo white label Aumentar 200%em 1 ano

Fonte: Elaborado pelo autor

Para medir o desempenho da estratégia de aumentar o numero de transacdes, 0S
indicadores consideraram a receita por estabelecimento e, também, o nimero de transacdes
por estabelecimento para cada uma das frentes. Os indicadores para esse objetivo estdo

ilustrados na tabela 2.
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Tabela 2 - Indicadores e metas para o objetivo "Aumentar nimero de transagdes" da Perspectiva Financeira

Indicador Descricio Meta
Receita de transacdes por estabelecimentos whife Receita de taxas/nimero de estabelecimentos white ) o
Aumentar 100%em 1 ano
label label
Receita de transacdes por estabelecimentos Receita de taxas/mimero de estabelecimentos o
: Aumentar 100%em 1 ano
marketplace marketplace
. . Numero de transacoes/niunero de estabelecimentos
Transacdes por estabelecimentos white label . : Aumentar 100%em 1 ano
white label
N . Numero de transacdes/niumero de estabelecimentos
Transacdes por estabelecimentos markeiplace marketplace Aumentar 100%em 1 ano

Fonte: Elaborado pelo autor

Para metrificar a conquista de novas oportunidades, consideraram-se duas ‘“novas
fontes de receita”: novos servigos e funcionalidades oferecidas poderdao vir com custos
associados e, portanto, terdo uma receita associada a eles. A expansdo da atuagdo da
AgilidadeCo em outros segmentos também foi considerada como nova fonte de receita, mas a
execucdo dessa estratégia serd feita em médio prazo (de dois a trés anos) e, por isso, a meta

ndo esta especificada. A tabela 3 explicita esses indicadores e suas metas.

Tabela 3 - Indicadores e metas para o objetivo "Conquistar novas oportunidades” da Perspectiva Financeira

Indicador Descricao Meta

Receita adquirida por novos servi¢os, como taxas
Receita de novos servicos e funcionalidades para novos canais de entrega (delivery) e venda de

novos servicos e funcionalidades

Receita adquirida por novos negocios em diferentes
Receita de novas atuagdes de mercado segmentos, como self-service, pedidos de

supermercados, farmacias. lojas. eraficas etc.

Representar aproximadamente
10%da receita em 1 ano

Aumentar em médio
prazo (2 a 3 anos)

Fonte: Elaborado pelo autor

Visando medir o desempenho do aumento do ndmero de usuarios ativos nos
aplicativos, foram estabelecidos indicadores separados pelas duas frentes de acdo, white label
e marketplace (ou aplicativo principal). O ndmero absoluto de usuarios ativos tem metas
maiores que o numero médio de usuarios ativos por estabelecimento, ja que se espera que
existam mais estabelecimentos ativos nas duas frentes de agdo. Os indicadores do referido

objetivo estdo representados na tabela 4.
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Tabela 4 - Indicadores e metas para 0 objetivo "Aumentar nimero de usuarios ativos" da Perspectiva Financeira

Indicador Descricao Meta

Numero absoluto de usuarios que utilizaram o
aplicativo nos 1ltimos trinta dias
Numero absoluto de usuarios que utilizaram o
aplicativo nos 1ltimos trinta dias
Numero de usuérios que utilizaram o aplicativo nos
Usuarios ativos por estabelecimento white label  1ltimos trinta dias/mamero de estabelecimentos na 50% de aumento em 6 meses
plataforma markeiplace
Niimero de usuérios que utilizaram o aplicativo nos
Usuarios ativos por estabelecimento markefplace ultimos trinta dias/mamero de estabelecimentos ativos 50% de aumento em 6 meses
em aplicativos white label

Usuarios ativos no white label 100% de aumento em 6 meses

Usuadrios ativos no marketplace 100% de aumento em 6 meses

Fonte: Elaborado pelo autor

Para o objetivo “aumentar nimero de restaurantes da plataforma”, estabelecem-se dois
indicadores referentes aos nimeros e a receita adquirida pelos novos estabelecimentos e um
terceiro para restaurantes que saem da plataforma. A meta desse ultimo indicador é fazer o
possivel para que nenhum estabelecimento saia da plataforma. A tabela 5 ilustra esses pontos.

Tabela 5 - Indicadores e metas para o objetivo "Aumentar nimero de restaurantes na plataforma" da Perspectiva
Financeira

Indicador Descricao Meta

Receita adquirida por operacdes em restaurantes

cadastrados nos ultimos 2 meses

Numero absoluto de novos restaurantes no

Novos restaurantes no marketplace g 50% de aumento em 3 meses
marketplace nos ltimos 2 meses

Numero absoluto de restaurantes que deixaram a

plataforma nos ultimos 2 meses

Receita de novos estabelecimentos do marketplace 50% de aumento em 3 meses

Restaurantes excluidos do marketplace 0%

Fonte: Elaborado pelo autor

O Unico objetivo concernente a diminuicdo dos custos, que se refere ao aumento da
eficiéncia de operacbes, tem indicadores referentes ao custos de lancar produtos,
funcionalidades e, também, um indicador para medir o grau de automatizacdo dos processos.
As metas de abaixar o custo estdo menores conforme a complexidade da tarefa aumenta, ja
que tarefas mais simples sdo mais padronizaveis e, portanto, ha espaco para diminuir mais

custos. A tabela 6 apresenta esses indicadores.
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Tabela 6 - Indicadores e metas para o objetivo "Aumentar eficiéncia de operagdes” da Perspectiva Financeira

Indicador

Descricao

Meta

Grau médio de automatizacdo das operacdes

Custo médio para lancar um produto white label
sem adicionais

Custo médio para lancar uma funcdo adicional
simples

Custo médio para lancar uma funco adicional
intermedidria

Custo médio para lancar uma fungdo adicional
complexa

O grau de automatizacao das principais operagoes, em
% do numero de etapas automatizadas sobre etapas
manuais

Custos totais médios envolvidos no lancamento de um
produto whife label simples, sem funcdes adicionais

Custos totais médios envolvidos na incorporacio de
uma funcdo adicional simples ao produto do white
label

Custos totais médios envolvidos na incorporacio de
uma funcao adicional intermediaria ao produto do
white label

Custos totais médios envolvidos na incorporagio de
uma funcdo adicional complexa ao produto do white
label

20%

20% de diminuicdo

40% de diminuicdo

30%de diminuicdo

15%de diminuicdo

4.3.3.2 Perspectiva do Cliente

Fonte: elaborado pelo autor

Para a perspectiva do cliente foram definidos seis objetivos. O primeiro deles é

“Fornecer mais analises”, que reflete a necessidade de criar o valor para o cliente com um

produto completo, que auxilie tanto a AgilidadeCo quanto o restaurante a aumentar suas

vendas. Para isso, deve-se ter analises mais relevantes e atualizadas com uma frequéncia

maior do que atualmente, j& que a empresa fornece analises mensais para seus clientes; essas

analises podem ser incrementadas e, pensando nesses fatores, foram estabelecidos o0s

indicadores e suas metas para esse objetivo na tabela 7.

Tabela 7 - Indicadores e metas para o objetivo "Fornecer mais analises" da Perspectiva do Cliente

Indicador

Descricao

Meta

Numero de dados analisados e

Numero de indicadores analisados

fornecidos para o cliente

Periodo de tempo entre um relatrio de
andlise e outro, ou atualizacdo na

Frequéncia de atualizagao das andlises

dashboard

Satisfacdo do estabelecimento com
analises

Meédia de satisfacdo dos
estabelecimentos em uma escalade 1a 5

48

50% de aumento aproximadamente

Atualizacdo automatica em menos de 30
minutos

Fonte: Elaborado pelo autor

Para mensurar o objetivo que oferecer opcdes de aplicativos com menor custo e maior

agilidade, foram definidos os indicadores que estdo na tabela 8. Esse objetivo tem ligacdo
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direta com o aumento da eficiéncia dos processos, ja que a area comercial poderd fornecer

melhores prazos e pregos caso 0S Processos se tornem mais rapidos e menos custosos.

Tabela 8 - Indicadores e metas para o objetivo "Oferecer opcdes de aplicativos com menor preco e maior
agilidade" da Perspectiva do Cliente

Indicador Descricao Meta

Tempo médio da concepgao de um

aplicativo white label até o seu Menos de 20 dias

lancamento

Preco do aplicativo base com funcoes

Preco do aplicativo base iguais as do aplicativo principal da 20% de diminuicdo
AgilidadeCo
Preco de desenvolvimento ou adaptacdo

Preco de funcdo adicional simples de funcdo adicional simples pedida pelo 20% de diminuicdo
cliente
Preco de desenvolvimento ou adaptacao

Preco de funcdo adicional intermediaria de funcdo adicional intermedidria pedida 20% de diminuicdo
pelo cliente
Preco de desenvolvimento ou adaptacio

Preco de funcdo adicional complexa de funcdo adicional complexa pedida 10% de diminuicdo
pelo cliente

Time to market do
aplicativo white label

Fonte: Elaborado pelo autor

A AgilidadeCo sempre oferece treinamento presencial e da instru¢bes para o
estabelecimento de como utilizar o aplicativo e as operacGes que o0 restaurante consegue
localizar com ele. O CEO afirma que os estabelecimentos, em sua maioria, apresentam grande
rotatividade, ou seja, frequentemente sdo admitidos novos funcionarios que provavelmente
nunca tiveram contato com o aplicativo da AgilidadeCo. Além disso, operacGes menos usuais
no dia a dia sdo esquecidas pelos funcionarios. Por esses motivos, mostra-se necessario
oferecer ao restaurante novamente o treinamento de seus funcionarios periodicamente. Outros

indicadores para os demais objetivos da perspectiva do cliente estdo ilustrados na tabela 9.

Tabela 9 - Indicadores e metas para o restante dos objetivos da Perspectiva do Cliente

Objetivo Indicador Descricio Meta
(Ntmero total de contatos para resolver problemas
Contatos por restaurante referentes a L . A - -
. . ~ ) L operacionais em 1 més)/(Namero de estabelecimentos) Menor que 2
Facilitar acesso as instrucoes problemas de operagdo ;
! - = em 30 dias
e informagdes de operagdes F encia de t AeilidadeCo d
o s Lo . requéncia de tempo com que a AgilidadeCo deve
referentes ao aplicativo Periodicidade de treinamento para q > tetmp a N
o reoferecer treinamento para os funciondrios dos 6 meses
funciondrios . s
restaurantes lidarem com o aplicativo
Oferecer novas e Numero de funcdes adicionais oferecidas ao cliente

Fungdes adicionais 4 fungdes em 3 meses

variadas funcoes white label

% de estabelecimentos sem fornecer algum tipo de
promocdo ou beneficio para usudrios do aplicativo

Oferecer promogdes e

] Estabelecimentos sem promogoes
beneficios constantemente

Menor que 50%

Oferecer suporte online

Tempo de resposta para solicitacdes Tempo médio para responder os contatos dos clientes 5 minutos
em tempo real §

Fonte: Elaborado pelo autor
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4.3.3.3 Perspectiva dos Processos Internos

A exceléncia operacional dos processos, principalmente do sistema antifraude, é muito
importante para a AgilidadeCo. Para medir o desempenho dos processos de cadastro, utilizou-
se 0 indicador do lead time, ou seja, tempo total levado para executar os projetos. Para o
sistema antifraudes, foram usados indicadores usuais para esse sistema no mercado e suas
metas foram estabelecidas baseadas nos dados de mercado, principalmente em Held (2019).
Esses indicadores sdo mostrados na tabela 10.

Tabela 10 - Indicadores e metas para o objetivo "Conquistar exceléncia operacional nos processos de cadastro e
sistema antifraude" da Perspectiva Interna

Indicador Descricao Meta
Tempo (em minutos) para cadastrar todas as
informacdes necessarias do restaurante e carddpio no
servidor interno

Tempo (em minutos) para cadastrar e habilitar as
transacoes de e-commerce da adquirente do cliente e  Menor que 3 dias
de todos os vales-refeicdes aceitos por ele

% de transacOes fraudulentas sobre total de transacoes
realizadas

% de transacdes ndo negadas pelo sistema antifraude
sobre total de transacdes analisadas pelo sistema

Lead time do processo de cadastro completo do
restaurante no sistema interno

Menor que 10
minutos

Lead time do cadastro do restaurante frente as
adquirentes e vales-refeicdes
Fraudes Menor que 1%

Transacdes aceitas pelo antifraude Maior que 93%

Fonte: Elaborado pelo autor

Para que a empresa possa selecionar e focar-se em clientes que tém mais potencial de
trazer resultados, foi sugerido que eles sejam selecionados por proximidade de outros
restaurantes. A densidade de restaurantes presentes em uma determinada regido faz com que a
utilidade do aplicativo seja maior para o usuario que mora, trabalha ou estuda na regido. Além
disso, 0s processos referentes a inovacao e estudos de tendéncias futuras, fazem com que a
AgilidadeCo esteja mais preparada para lidar com as instabilidades do mercado e as rapidas
mudancas de tendéncias que podem ser enfrentadas. Além disso, é preciso estruturar 0s
processos de impacto ao usuario; muitos potenciais usuarios podem ser perdidos por falta de
comunicacdo que os impacte. Os indicadores para todos esses objetivos estdo representados

na tabela 11.
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Tabela 11 - Indicadores e metas para os demais objetivos da Perspectiva Interna

Objetivo Indicador Descricao Meta
- - .. Proximidade média (km) de potenciais

Criar melhor selecdo de potenciais restaurantes do marketplace ao restaurante

restaurantes clientes a fim de Proximidade de outros restaurantes P 2 km

impacta-los de forma eficiente

Criar funcdes e ferramentas
adicionais considerando parcerias
com empresas terceirizadas

Novas funcdes ou ferramentas

andamento

Usudrios ativos nao impactados
Entender perfil do publico-alvo e
planejar agdes consistentes ¢

continuas para impacti-los . -
b P Estabelecimentos sem promocdes

ou beneficios

Entrega de relatorios de estudos
Estudar expansdo geogréfica e regionais
aumento da amplitude de atuacio

nesse mercado Entrega de relatorios de estudos

setoriais

criadas ou processos de criagdo em

mais proximo presente ou potencialmente
presente na plataforma

Numero de novas fungdes criadas ou processos . .
o o . 3 oumais projetos

de criagio em andamento nos ultimos 60 dias

% de usudrios que ndo foram impactados ha

mais de 15 dias sobre o total de usudrios que

consumiram héa até 60 dias

Menor que 1%

% de estabelecimentos sem fornecer algum tipo
de promogio ou beneficio para usudrios do
aplicativo

Menor que 50%

N° de relatorios elaborados sobre regides

possiveis de implantar o aplicativo nos ultimos 2a3
60 dias
N° de relatorios elaborados sobre atuacdes em 223

segmentos diferentes nos tultimos 60 dias

Fonte: Elaborado pelo autor

4.3.3.4 Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

Para o aprendizado e crescimento, foram estabelecidos simples indicadores para a

medicdo do desempenho. Isso porque muitos desses objetivos devem ser percebidos no dia a

dia e, portanto, utilizar s6 os indicadores pode levar a conclusdes erradas. Sdo valores muitas

vezes qualitativos. Por exemplo, apenas oferecer cursos e treinamentos ndo traz a certeza de

que os funcionérios irdo evoluir. Segundo Niven (2007), isso tem de ser observado nos

habitos diarios e técnicas novas utilizadas pelos funcionérios. Ainda, um bom modo de fazer

com que os funcionarios evoluam com o treinamento, é estimula-los a compartilhar o

conhecimento adquirido no curso com outros. Isso o estimula a ter mais atengdo no curso e

conseguir assimilar mais conceitos. Os objetivos, indicadores e metas para o aprendizado e

crescimento estdo representados na tabela 12.
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Tabela 12 - Objetivos, indicadores e metas para a Perspectiva de Aprendizado e Crescimento

Objetivo

Indicador Descricao Meta
.. . % de reunides em que o funcionario
. . Participacdo do funciondrio oLvs q . 100%
Envolver funcionérios e estimular participou de maneira ativa
comprometimento Meédi . =
. . . édia de satisfacdo dos
Satisfacdo do funcionario . N 4.8
¥ funcionarios na escala 1 a 5
Promover integracio e Numero de projetos que utilizaram
compartilhamento de conhecimento Projetoscom integracdo entre dreas integracdo entre dreas no periodo de 2 projetos

entre dreas

Oferecer treinamentos e cursos

Melhorar infraestrutura de dados

Diminuir rotatitivdade dos
funcionarios

Incentivar comunicacdo aberta

Criar lideres em todas as dreas

Horas de treinamento/funciondrio

Tempo dedicado para verificagio de
erTos/semana

Turnover (indice de rotatividade)

Reunides de feedback e alinhamento

Autonomia da drea

30 dias

Numero de horas de treinamento e
cursos oferecidos por funciondrio a
cada 30 dias

Tempo em horas dedicado na
semana pelo time de T.I para
verificar se o armazenamento de
dados esté correto e investigar
possiveis erros

Porcentagem de funciondrios sobre
o total que saem da empresa no
periodo de 1 ano

Numero de reunides de feedback e
alinhamento que cada funcionério
comparece a cada 30 dias

Média de autonomia da drea na
escala de 1a 5 por meio de
pesquisas com os funciondrios das
proprias dreas

20b/funcionari oa cada 30 dias

3h/semana

Abaixo de 10%, mas diminuir ao
méximo

2 reunides

4,5

Fonte: Elaborado pelo autor
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5 CONCLUSOES

O presente trabalho teve como objetivo criar uma estratégia para a AgilidadeCo,
guiando-a para saber como agir e alocar recursos frente a uma rapida mudanca da empresa,
que diante de uma demanda percebida, desenvolveu uma nova frente de acdo. O seu produto
que é desenvolvido desde sua criagdo, em 2014, sofreu alteracdes em seu escopo, mas sempre
foi o principal produto da empresa. Agora, a AgilidadeCo tem, pela primeira vez, duas frentes

de acdo sendo exercidas simultaneamente.

O novo produto da empresa, um aplicativo white label para que os restaurantes tenham
sua identidade de marca em um aplicativo préprio, guarda grandes semelhangas com o
aplicativo principal da AgilidadeCo. No entanto, essa caracteristica pode ser prejudicial: sem
uma estratégia clara, as acdes podem se confundir, iniciativas importantes para um produto

podem ndo ser relevantes para o outro, o foco em uma frente pode levar ao abandono da outra.

O autor deste trabalho realizou estagio na empresa por pouco mais de um ano e, por
isso, conhecia seus processos, seu modo de operacao e seus valores. Além disso, o0 CEO da
AgilidadeCo e outras amizades cultivadas durante o periodo de trabalho permitiram, ao autor
deste trabalho, fornecer o detalhamento adequado de seu produto e de suas areas. Além disso,
sua relacdo com a empresa foi uma motivacdo extra para a realizacdo deste trabalho.
Principalmente por ter a oportunidade de ajudar a AgilidadeCo em um momento que necessita
um olhar atento e guiado para entender o estagio atual da empresa e do ambiente no qual ela

esta inserida.

Foram encontradas algumas dificuldades para utilizar o Balanced Scorecard na
AgilidadeCo. Isso porque grande parte da literatura para a utilizacdo do Balanced Scorecard
considera empresas grandes e, ainda, de capital aberto. A AgilidadeCo conta com poucos
funcionarios e, por isso, foi preciso uma analise critica do autor para identificar quais pontos
da literatura faziam sentido ou ndo para o universo da empresa. Por isso, também, acredita-se
que este trabalho traga valor académico como um planejamento estratégico em uma empresa

pequena.

A metodologia deste trabalho envolveu primeiramente um estudo do mercado do setor
de alimentacdo e, também, um estudo sobre a empresa, a equipe que a compde, sua estrutura

organizacional e suas unidades de negocio. Depois, uma andlise profunda e reconhecimento
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do ambiente no qual esta inserida a empresa, bem como um conhecimento e mapeamento das

suas concorrentes.

Ainda, a analise SWOT foi feita entre a analise ambiental e a interna, pois essa analise
permite uma visdo geral externa e interna da empresa. Depois, foram definidos a missao,
visdo e valores da empresa; essas trés caracteristicas, que guiam todo o funcionamento de uma
empresa, nunca haviam sido definidas oficialmente para a AgilidadeCo. Continuando a
analise interna, foram determinadas as competéncias essenciais para gerar vantagem
competitiva para a AgilidadeCo e, por fim, foi percebido que a empresa ndo possuia uma clara
estratégia competitiva genérica. Cada analise foi importante para gerar insights e permitir o
melhor entendimento de toda a situagdo para chegar ao resultado do Balanced Scorecard.

No item da determinacdo dos objetivos do Balanced Scorecard sob as quatro
perspectivas, foram levantadas algumas iniciativas que influenciavam nas perspectivas e,
assim, foram determinados os objetivos. O estabelecimento de causa e efeito entre 0s
objetivos também foi feito durante a traducéo da visdo sob as quatro perspectivas. O mapa

estratégico ilustrou todos os objetivos e relagdes.

Por ultimo, foi realizada a elaboracdo de indicadores e metas. Acredita-se que esse
item sera de grande utilidade para a empresa, pois toca em itens pouco desenvolvidos ainda na
empresa, principalmente os de aprendizagem e conhecimento. A empresa ndo mede, também,

0s tempos gastos em cada processo.

Os objetivos propostos balancearam acdes tanto para a plataforma marketplace quanto
para a frente de aplicativos white label. Acredita-se que os objetivos identificados guiam a
empresa a como aproveitar acdes que podem trazer beneficios para as duas areas e, também,
como gerar valor separadamente para o0s seus dois tipos de produtos. Os indicadores mostram
como o desempenho pode ser medido separadamente para cada uma das suas frentes e,
também, que pode-se comparar uma area a outra pra determinar qual esta gerando mais

resultados.

Como aprendizado académico, a realizacdo deste trabalho permitiu ao autor aplicar
conceitos estudados durante a sua graduacdo no ambiente dindmico de trabalho. Foi um
grande aprendizado de utilizar conceitos para gerar agdes praticas. Além disso, foi permitido o
aprofundamento no tema da estratégia, um tema amplo, rico de conhecimento e aplicavel as

atividades que serdo realizadas posteriormente a graduacao pelo autor.
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