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RESUMO

Os processos de transformacéo digital e servitizagdo estdo revolucionando os mercados
globais e remodelando industrias tradicionais e como elas se relacionam entre si e com seus
clientes. Empregar a tecnologia corretamente e desenvolver propostas de valor adequadas para
esse novo ambiente € muito maior do que pesquisa e desenvolvimento ou aquisicdo de novas
tecnologia. E um trabalho de reimaginar estratégias, organizagbes e culturas, aliando a
experiéncia a revolucao.

O presente trabalho, embasado por experiéncias catalogadas de transformacéo digital e
servitizacdo, buscou desenvolver um entendimento aprofundado da realidade da Loja da Lata,
uma divisdo de e-commerce dentro da Brasilata, uma empresa tradicional do setor de
embalagens, que nos ultimos anos vem desenvolvendo ndo sé novas solugdes tecnoldgicas, como
toda uma nova cadeia de producdo e um novo mercado para embalagens metélicas.

Com base nesse entendimento foi possivel estabelecer um diagndstico das principais
lacunas e dificuldades no caminho da Loja da Lata atualmente, e entdo foi possivel estabelecer
estratégias para contornar esses obstaculos e estruturar uma proposta de valor mais robusta e uma

organizacdo mais capacitada a entregar essa proposta de valor.

Palavras chave: Transformacdo Digital, Servitizagdo, Loja da Lata, E-commerce,
Embalagens metélicas






SUMMARY

The processes of digital transformation and servitization are revolutionizing global
markets and reshaping traditional industries and how they relate to each other and to their
customers. Employing the right technology and developing value propositions obtained for this
new environment is much greater than research and development or acquisition of new
technologies. It is a job of reimagining strategies, opportunities and cultures, combining
experience with revolution.

The present work, based on cataloged experiences of digital transformation and
servitization, sought to develop a deep understanding of the reality of Loja da Lata, an e-
commerce division within Brasilata, a traditional company in the packaging sector, which in
recent years has been developing not only new technological solutions, but a whole new
production chain and a new market for metal packaging.

Based on this understanding, it was possible to establish a diagnosis of the main gaps and
difficulties in the path of Loja da Lata today, and then it was possible to establish objectives to
circumvent these gaps and structure a more robust value proposition and an organization better

able to deliver it.

Keywords: Digital Transformation, Servitization, Loja da Lata, E-commerce, Metal
Packaging
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1. INTRODUCAO

1.1. Motivagéo

O presente trabalho vem de um interesse de longa data com as profundas e cada vez mais
rapidas transformacdes que o mundo vem sofrendo com a chegada de novas plataformas
tecnoldgicas (digital, smartphone, inteligéncia artificial, entre muitas outras) e novas maneiras de
se pensar as relagcdes econémicas e de producgdo (e nos casos mais radicais o proprio conceito de
propriedade) . Essas transformacdes, na qual minha geracdo estd envolvida desde os primeiros
passos, ainda sdo envoltas em incertezas e davidas e parecem ndo estarem dispostas a esperar por
respostas e explicagdes.

Por um lado, € justamente a urgéncia e o desafio que me atrairam para o tema. Enfrentar
esses problemas complexos e participar ativamente da transformacdo da tecnologia e da
sociedade é para mim o que constitui a engenharia de alto nivel.

Por outro lado, é também um trabalho que se situa em uma historia de aprendizado dentro
da Escola Politécnica, e que através da indicacdo e aconselhamento do Professor Fleury,
encontrou uma proposta de aplicar tudo o que foi absorvido do curso de engenharia de producao
em uma nova busca por aprendizado com o caso da Brasilata e a transformacdo digital na

empresa. E, portanto, o fim de uma jornada e o comeco de outra.

1.2. Contexto

Transformacdo digital, Quarta Revolucdo Industrial e Industria 4.0 sdo termos que
atualmente se revezam nas noticias e nas discussGes de negécio sobre o que é o futuro das
organizacfes. De maneira geral, esses termos fazem referéncia a uma miriade de fendmenos e
mudangas profundas nas tecnologias de producdo, dos quais podemos destacar algumas
tecnologias principais.

Em primeiro lugar Big Data, englobando tudo que se refere a coleta em massa e constante
de dados, geralmente associada a internet (cookies que rastreiam 0s usuarios, registro de buscas
no Google,etc), mas que pode também incluir smartphones, wearables (smartwatches e pulseiras

biométricas), e 10T (linhas de producdo automatizadas, veiculos autbnomos). Big Data implica
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numa producdo massiva de dados brutos que podem entéo ser analisados para produzir insights
importantes para as organizacGes. Pelo volume de dados envolvidos, frequentemente essa
tecnologia vem acompanhada de IoT (internet das coisas), para possibilitar a coleta de dados em
massa, e inteligéncia artificial, para permitir a analise da massa de dados.

Em segundo lugar, Inteligéncia Artificial, provavelmente a em maior evidéncia no
momento. Pode ser resumida como uma programacéo capaz de aprender por conta prépria e que
dessa forma consegue encontrar solugdes para problemas ou realizar tarefas que a programacao
tradicional ndo conseguiria. O reconhecimento de imagem, algo desafiador para as maquinas,
tém conseguido saltos impressionantes com o uso da inteligéncia artificial, conseguindo em
alguns casos ultrapassar 0os humanos em precisdo e velocidade, com potencial para impactar
areas como seguranca e medicina.

Em terceiro lugar, a 10T (ou Internet of Things- Internet das coisas) que denomina a
tecnologia embarcada que hoje surge até nos aparelhos mais simples como chaves ou guarda-
chuvas. O barateamento da eletrénica permitiu espalhar sensores e microprocessadores por quase
todas as ferramentas, oferecendo possibilidade de coleta de dados e controle em todas as etapas
de um dado processo, constantemente e em tempo real.

Por ultimo, poderiamos considerar também o conjunto internet e smartphone, que entrega
a qualquer pessoa hoje a capacidade de um supercomputador de bolso, com acesso a todo o
conhecimento humano produzido, capacidade de atualizagdo quase instantanea sobre qualquer
assunto em qualquer canto do planeta, além da capacidade de comunicacgdo (direta ou através das
redes sociais) de milhdes de pessoas espalhadas pelo globo. Esse conjunto, que poderia ser
considerado fic¢do cientifica a alguns anos, acompanha diariamente bilhdes de pessoas ao redor
do globo, podendo ser inclusive considerado uma extensdo fisica e mental do ser humano (a
internet ja& assumiu nossa memdria, nosso senso de localizacdo, nossa capacidade linguistica -
com corretores automaticos e tradutores).

Essas tecnologias ja vem mudando os paradigmas da industria a alguns anos. A loT, por
exemplo, fez com que controle de qualidade passasse de uma pratica de amostragens periodicas
para um acompanhamento de todos os produtos em tempo real. Os smartphones e a internet
redefiniram o marketing, que passou de um mercado de massas nos jornais e na televisdo para
um mercado customizado e em rede, onde se torna cada vez mais dificil capturar a atencéo e a

preferéncia do cliente, mas onde também se torna milhares de vezes mais facil customizar um
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anuncio e segmentar em grupos cada vez mais especificos (através de analise comportamental ou
rastreamento de padrdes na internet).

Entretanto, é interessante notar que apesar das transformacgdes ocorridas e da quase
onipresenca do tema nas discussdes atuais, existe pouquissimo conhecimento estruturado sobre o
que é essa transformacdo digital, especialmente do ponto de vista das organizacdes. Muitos sdo
0s casos de fracasso em se adaptar a essa nova realidade: muitos jornais ndo sobreviveram ao
advento das midias sociais e da comunicacdo em massa, grandes veiculos de televisdo estdo
perdendo audiéncia para as plataformas de streaming cada vez mais rapido, a industria musical
sofreu primeiro perdas enormes para a pirataria para depois ser remodelada pelo ITunes e pelo
streaming.

Juntamente dessa grande reestruturacdo do mercado se encaminha uma outra onde
igualmente importante: a servitizacdo. Seguindo a tendéncia mostrada pelos paises
desenvolvidos, o setor de servicos mundial cresce rapidamente e se torna cada vez mais o grande
motor da economia e maior gerador de empregos, mesmo em paises subdesenvolvidos. Paises
como a India por exemplo, encontraram no setor de TI (tecnologia da informac&o) uma
oportunidade de aproveitar sua mdo de obra barata e acesso a lingua inglesa para se tornar a
central de atendimento do mundo, mudando o tradicional paradigma de crescimento econémico
através da base industrial.

Mesmo nas areas mais tradicionais e onde menos se esperaria, como é o caso da industria
de latas no presente trabalho, a servitizacdo, viabilizada através da transformacéo digital, vém
borrando as fronteiras entre produto e servi¢o, forcando organizacdes e processos a se adaptar a
entregar uma nova entidade conjunta que desafia as estruturas tradicionais que dependiam de
uma divisdo clara entre os modelos. Empresas totalmente voltada para producéo e base industrial
tem se visto forgadas a desenvolver rapidamente conhecimentos e conexdes com seus clientes
(mesmo no varejo) e ofertantes de servigo tem buscado o expertise em produtos para fortalecer
suas propostas de valor e fidelizar seus clientes utilizando produtos como plataformas préprias
para oS Servigos.

Da mesma forma que a transformacao digital, a servitizacdo ainda apresenta um enorme
leques de incertezas a serem entendidas conforme novas classificacbes e comportamentos sao
estabelecidos para abarcar essa nova fronteira do mercado. A mudan¢a paradigmatica é

especialmente dificil. A invengdo do smartphone se tornou praticamente um mito, mas a mesma
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atencdo ndo contempla o ITunes, uma das primeiras ofertas a empregar um produto como
plataforma para o servico. Hoje o ecossistema da Apple traz uma receita trimestral de mais de 11
bilhdes de dolares.

A experiéncia mostra que existe tanto a se ganhar, quanto se tem a perder. Os
sobreviventes dessas duas revolucdes tém colhidos resultados assombrosos: das 10 maiores
empresas do mundo em valor de acdo, 5 s@o consideradas empresas de tecnologia e servigos
(Apple, Google, Amazon, Facebook, Microsoft). Algumas startups que sdo simbodlicas da era
digital como Uber e AirBnB, também apresentam resultados impressionantes, se tornando,
respectivamente, a maior companhia de taxi e a maior hotelaria do mundo, sem possuirem um
unico taxi ou um Unico hotel.

E mesmo assim, nem 0s casos de sucesso sdo absolutos nesse mundo de profundas e
intensas transformacdes. A Google tem perdido espago rapidamente para a Amazon, a medida
que compras normalmente feitas a partir do mecanismo de busca, passam a ir diretamente através
da gigante de varejo. A Uber tem questionado seu modelo atual de negdcios e sua previsao de
retorno no investimento, a medida que pressdes por parte dos motoristas tem forcado-a a reduzir
suas margens. Facebook tem recebido criticas de todos os lados com a proliferacdo de fake news
e invasoes de privacidade dos usuarios.

Parece que nem mesmo guem veio a simbolizar a nova era digital esta seguro nela e isso
abre a pergunta: qual é o diferencial exigido das organizagdes pela transformacéo digital e pela
servitizacdo? Como empregar essas tendéncias e suas ferramentas e se adaptar ao panorama que
elas construirdo nos proximos anos nao € s6 o desafio de programar aplicativos, ou instalar
aparelhos eletrdnicos em guarda-chuvas; é também o desafio de construir organizacdes e funcdes
para os colaboradores que empreguem estrategicamente a tecnologia em propostas de valor e

modelos de negdcio completamente novos.

1.3. Objetivo e Estrutura

O objetivo do presente trabalho é apresentar uma analise do impacto da transformacéo
digital e da servitizacdo, na estratégia, estrutura organizacional e especificacdo de funcgdes por
tras da iniciativa da Loja da Lata, uma divisdo de negdcios inovadora da Brasilata, voltada para o

e-commerce e venda de embalagens customizaveis em massa. O caso partira de um pouco da
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histdria da iniciativa (e alguns aspectos da histdria da Brasilata) passando por uma critica dos
desafios e transformacdes do mercado e a atuacdo da empresa no mesmo, buscando chegar em
uma proposta para 0s proximos passos da Loja da Lata com o amadurecimento de sua proposta
de valor e estabelecimento no mercado.

Para alcancar esse objetivo, o trabalho estd organizado em sete capitulos. O primeiro
capitulo consiste na introducdo ao tema, com a motivacdo, uma apresentacdo do contexto e da
Loja da Lata, e por fim uma apresentacao da estrutura.

O segundo capitulo segue por uma revisao de literatura, com foco no livro Transformacéo
Digital e na literatura de servitizacdo, as principais referéncias no tema durante a fase de
pesquisa. A revisdo devera oferecer insumos que situem e orientem a andlise a ser realizada.

O terceiro capitulo consistira no estabelecimento da metodologia de andlise a ser
realizada. Dado o tema, o trabalho seguird por um caminho de analise predominantemente
qualitativa, com quantificacOes pertinentes utilizadas para embasar as hipoteses desenvolvidas.

O quarto capitulo abordara a apresentacdo do caso, a motivacdo por tras da iniciativa
Loja da Lata e as principais métricas e indicadores de estratégia e estrutura organizacional da
divisdo, de maneira a caracterizar detalhadamente a organizagéo.

O quinto capitulo seguird com a andlise e apresentacdo dos principais resultados obtidos,
compondo um diagndéstico da condicdo atual da Loja da Lata, suas forcas e fraquezas. Logo em
seguida, o sexto capitulo estabelecera uma discussao e interpretacdo dos resultados obtidos,
juntamente de propostas de atuacdo pertinentes que visem superar as principais lacunas que a
organizacdo hoje apresenta. A implementacao se encaixa em um momento critico em que a Loja
da Lata busca expandir um modelo de negdcios recém-estabelecido, revisar sua relacdo com a
Brasilata e definir sua atuacdo e estrutura como empresa com forte base tecnoldgica para
continuar crescendo.

Por fim, o sétimo capitulo concluira o trabalho, apresentando as principais conclusdes e

comentando sobre préximos passos, resultados do aprendizado e outras consideracdes finais.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

A revisdo de literatura aqui apresentada atuara como uma apresentacdo e resumo das
principais referéncias tedricas e de ferramental de anélise que orientaram o desenvolvimento do
trabalho, seguindo a ordenacdo de implementacdo na discussdo, analise e proposta de
implementacdo finais.

Para aprofundar mais a andlise, foram utilizadas ferramentas tedricas do livro
Transformacdo Digital, um dos principais insumos do trabalho em termos de base tedrica.
Também foram reunidas referéncias de servitizacdo, em especial o ferramental de fases de
servitizacdo e temas recorrentes que impactam cada fase. A analise foi seguida de uma etapa
transicional entre analise e proposta de implementacdo que foi orientada pela literatura de
servitizacdo. O processo de adi¢do de servicos a uma tradicional proposta de produtos e uso
desses servicos para ampliar a captura de valor € uma caracteristica proeminente na iniciativa da
Loja da Lata. Utilizaram-se, a base teorica de servitizacdo para orientar uma analise mais
aprofundada da proposta de valor atual e propostas de melhoria, tanto na prépria proposta de

valor como sua forma de operacionalizacéo.

Por fim, a base teorica de transformacao digital, com destaque para a implementacéo de
estratégia e cultura de dados foi utilizada para delinear e propor modificacdes na proposta atual
da Loja da Lata que possam enriquecer sua proposta de valor e operacionalizar sua estratégia
competitiva. Essas modificagdes foram orientadas com base nos insumos das etapas anteriores
(analise estratégica, ferramentas de transformacdo digital, proposta de servitizacdo) e foram

desenvolvidas em consonancia com os outros temas que foram identificados como criticos.

2.1. Transformacéo Digital nas Organizacfes

A Transformacdo Digital € um termo abrangente que inclui uma variedade de fenémenos
e transformacdes que tem levado a uma revisdo do que eram consideradas as regras e praticas
dos modelos tradicionais de negocios.

Rogers (2017) coloca que, de maneira contraintuitiva, a transformacdo digital ndo tem as
mudancas tecnologicas, mas sim com as mudancas de pensamento e estratégia baseadas nas

novas tecnologias. Portanto, adaptar-se a nova realidade nao se trata de adquirir todas as novas
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tecnologias ou criar startups, mas ser capaz de rever seus modelos de negdcio e enxergar onde a
tecnologia esta abrindo novas e interessantes possibilidades.

Nesse &mbito, o trabalho da geréncia de tecnologia passa a ser muito mais estratégico do
que a tradicional otimizacdo de processos e reducdo de riscos. E é a capacidade de responder a
esse desafio de gestdo estratégica o real fator determinante para o sucesso ou ndao da empresa na
nova realidade da transformacéo digital.

Segundo Rogers (2017) o futuro também n&o esta restrito aos novos pioneiros e startups,
com as empresas anteriores a uma certa data fadadas a extin¢éo. O autor se utiliza do exemplo da
Encyclopedia Britannica, que embora frequentemente seja associada a superacao do tradicional
pelo digital, foi um caso de sucesso de adaptacdo, quando a organizacdo da Britannica aceitou a
nova presenca virtual e agiu para integrar seu produto aos novos tempos, modificando seus
canais de entrega e politicas até chegar a um modelo de assinatura on-line que mantém até hoje.

No contexto atual, é importante considerar cinco dominios que se destacam como 0S
principais polos da transformacdo digital: clientes, valor, inovacdo, dados e competicao.

Em primeiro lugar, os clientes. Sendo inicialmente apenas os pontos finais de uma linha
de producdo em massa, que também incluia métodos de divulgagdo, distribuicdo e atendimento
em massa; hoje os clientes existem como uma rede que se influencia continuamente e pode atuar
como o melhor parceiro de inovacédo ou divulgacdo ou o pior critico.

Em segundo lugar, a competigdo. Enquanto a competigéo tradicional tinha uma distingédo
clara dos competidores, a transformacdo digital abriu espago para concorréncias assimétricas, em
que empresas completamente diferentes em formato, plataforma e estrutura concorrem pela
disputa de suas propostas de valor para os mesmos clientes. As novas ameacas podem vir de
outros setores, ou de aliados e fornecedores que busquem servir diretamente os clientes de uma
determinada organizagéo.

Da mesma forma, as parcerias também podem vir de qualquer lugar, com rivais
tradicionais se descobrindo colaboradores em mercados chave e desenvolvendo plataformas
conjuntas para potencializar seus negocios.

Em terceiro lugar, os dados. Com o crescimento exponencial da capacidade
computacional, a geragéo e aquisicdo de informagdo passou de um processo custoso e deliberado
para um fato do cotidiano como fazer a contabilidade. O desenvolvimento do ativo de dados hoje

ocorre paralelo a qualquer minimo evento ou processo da organizagdo, mas embora a tecnologia
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ofereca as possibilidades, redesenhar a estrutura para conseguir coletar e lidar com essa
avalanche de informacéo ainda continua um desafio.

Mais do que isso, com o desenvolvimento de novas ferramentas de previsdo e controle, o
ativo de dados se torna um ativo com importancia equivalente ao capital investido ou as patentes
registradas. Coletar, analisar e aprender ndo é mais um diferencial, € um imperativo e extensas
plataformas de servico aparentemente gratuitas como a da Google tém seu valor medido
inteiramente pelos dados que podem atrair.

O quarto pdlo é a inovacdo. No modelo de negdcios tradicional, a inovacéo era voltada
para o produto finalizado e completo, e, principalmente pela dificuldade de realizar testes
diretamente no mercado, as decis6es eram baseadas na intuicdo. Com a transformacao digital, a
nova facilidade de testes de novos produtos permite solugbes iterativas, baseadas na
experimentacdo rapida e sucessiva de minimos produtos vidveis baratos, que maximizam a
capacidade de aprendizado. Nesse contexto, considerar a abertura para experimentacdo no
produto se torna um requisito durante o desenvolvimento e para muitas areas o0 termo
“finalizado” se tornou quase obsoleto.

O quinto e ultimo polo é o valor entregue pelo modelo de negdcios.De maneira
semelhante a inovacao, a transformacao digital fez com que a entrega de valor passasse de uma
base duradoura, para uma base rapida e iterativa, que precisa se adaptar constantemente a novas
realidades e até a novos clientes. Ndo existe mais como assumir que uma proposta e um
diferencial competitivo resultardo em uma estabilidade de anos para 0 modelo de negdcios. S6
pode ser visto como seguro o modelo de negdcios que assume risco constante e evolui
continuamente.

No desenvolvimento do presente trabalho foi dado destaque para o pélo de dados e para
o ferramental de estratégia de dados associada, pela utilizacdo desse ferramental na

implementacdo de melhorias para a Loja da Lata.
2.1.1. Estrategia de Dados
Informacdo e dados ndo sdo exclusividades da era digital e ja orientavam as empresas

muito antes de sequer existirem computadores. A grande mudanga com o0 advento da

transformacédo digital € o crescimento desproporcional do volume de dados produzido e
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armazenado e uma nova utilizacdo estratégica dos dados para criagdo de valor por parte das
organizacOes. Nesse ambito, converter os dados em informacdo til e distribui-los dentro da
organizacdo, bem como garantir que sejam utilizados para informar decisfes mais precisas e
objetivas é o real desafio. Também € preciso empregar essa grande oferta de dados de maneira
estratégica em iniciativas inovadoras, reduzindo o risco e orientando uma inovacdo mais
direcionada e informada.

O ativo de dados se tornou um diferencial para muitos modelos de negdcio, criando
plataformas para servigos cada vez mais sofisticados e ferramentas cada vez mais poderosas.
Servicos como localizacdo e mapas ou programas de fidelidade, podem encontrar o sucesso ou
fracasso no tamanho do seu ativo de dados e como esse ativo € utilizado pela organizacdo para
maximizar a satisfacdo dos clientes.

Para Rogers (2017) s&o trés tipos de dados que se destacam como principais para a
estratégia de negocios: dados de processos, de produtos ou servicos e dados sobre os clientes.

Os dados de processo compreendem dados como estoques e cadeia de fornecimento,
vendas, faturamento, entre outros, que permitem otimizar as opera¢fes do cotidiano da
organizacéo e reduzir os riscos em atividades-chave desenvolvidas.

Os dados de produtos ou servicos incluem dados como os mapas para a plataforma do
Google Maps, que tem o objetivo de sustentar a proposta de valor e 0s servigcos agregados
mantidos pela organizacéo.

Os dados sobre os clientes séo, por fim, aqueles que buscam aprofundar a relagdo com os
clientes, aprofundando o conhecimento que a organizacdo possui sobre seus principais
compradores e orientando interagdes mais direcionadas e relevantes em atendimentos e servi¢cos
realizados.

Segundo Rogers(2017) dentro da expansdo do mercado de dados na transformacéo digital
se destaca a participacao dos dados ndo estruturados para cada vez mais decisdes sobre o modelo
de negdcios. Esses dados, tradicionalmente dificeis de gerar e coletar e mais dificeis ainda de
agregar em analises precisas, hoje sd@o produzidos continuamente por plataformas como redes
sociais, servicos de localizacdo e a tecnologia embarcada em cada vez mais aparelhos do
cotidiano; e ainda possuem a disposicdo para seu processamento ferramentas cada vez mais

robustas e capazes de extrair informacdes relevantes.
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Essas novas ferramentas, que compde a plataforma do que é comumente chamado de big
data, utilizam a expansdo da capacidade computacional e avancos em inteligéncia artificial e
ciéncia dos dados para conseguir estabelecer e visualizar novas relagdes entre os dados a partir
de multiplas perspectivas e para segmentos cada vez mais diversos e especificos de clientes.
Comportamentos, atitudes e vontades pela primeira vez podem ser rastreados quantitativamente e
em tempo real, oferecendo novas opcdes para um marketing cada vez mais preciso e

personalizado.

2.1.2. Ferramenta: Gerador de Valor dos Dados

Para melhor incorporar a utilizagdo de dados no modelo de negdcios da empresa, é
preciso uma ferramenta que permita desenvolver uma estratégia de dados de maneira rapida e
iterativa. (Rogers ,2017) O Gerador de Valor dos Dados € essa ferramenta, contando com cinco
passos para gerar e estabelecer novos planos de acdo voltados para a area de dados:

e 1°passo: definir a area de impacto e os indicadores-chave de performance

e 2°passo: selecionar os paradigmas de valor que orientardo o desenvolvimento
e 3°passo: gerar um conceito de estratégia de dados

e 4°passo: auditar o ativo de dados em busca dos dados necessarios

e 5°passo: executar

O primeiro passo contempla definir da maneira mais especifica possivel a &rea que sera
focalizada pela nova iniciativa de dados. Isso inclui delinear divisdes ou unidades especificas e objetivos
especificos como melhoria do atendimento ou desenvolvimento de novas plataformas. Também é
necessario nessa etapa determinar os indicadores chave de desempenho (KPI) que serdo utilizados para
avaliar o impacto da iniciativa.

No segundo passo, o objetivo é identificar o paradigma (ou conjunto de paradigmas) que mais se
encaixa no objetivo delineado, de maneira a melhor orientar a ideacdo de novas estratégias. Segundo
Rogers (2017) os 4 principais paradigmas sdo:

e Insight: foco em melhor conhecer e delinear os clientes, seus comportamentos e
tendéncias
e Segmentacdo: foco em melhor entender grupos e classifica¢des dentro dos clientes, bem

como alcancé-los e atingi-los com acfes e propostas direcionadas
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e Personalizacdo: foco em melhor personalizar o produto ou servi¢o, tornando a
experiéncia do cliente mais rapida e relevante

e Contexto: foco em expandir as relacdes do cliente com a populacdo mais abrangente,
através dos dados

A partir da selecdo da area, objetivos e paradigma é possivel seguir com o terceiro passo: a
idealizacdo de novas estratégias, propostas e plataformas que utilizem os dados para gerar mais valor para
os clientes e para 0 modelo de negdcio. Alguns exemplos seriam a utilizagdo de dados contextuais para
influenciar os comportamentos em elei¢des, ou personalizar servigos em redes de hotéis.

O quarto passo € reunir os dados necessarios para executar a estratégia ou proposta estabelecida.
Em alguns casos os dados ja podem estar disponiveis no ativo de dados da empresa, mas frequentemente
é necessario recorrer a fontes externas para suprir lacunas identificadas. Essas fontes podem incluir
expandir a interacdo e troca de dados com os clientes, compartilhamento com parceiros ou até conjuntos
publicos de dados.

O quinto passo é focado na execucdo da estratégia, identificando obstaculos técnicos na operacdo
da organizagdo que possam impedir uma implementagdo eficaz das novas propostas de dados. Algumas
guestdes abarcam capacidade de armazenamento e velocidade da plataforma de Tl para sustentar o
processamento necessario, mas também é frequente que haja resisténcia da organizagdo para mudar suas
decisdes para decisdes mais informadas por dados.

Nesse Gltimo passo, segundo Rogers (2017) existe o risco que os desafios organizacionais sejam
subestimados e inviabilizem as melhorias almejadas através dos dados. A estratégia de dados envolve que
cada funcionario se reoriente dentro de seus processos e cotidiano de trabalho para utilizar melhor as
informacGes disponibilizadas. Também € preciso que essas informacBes importantes tenham livre
circulagdo entre departamentos, com compartilhamento eficiente das descobertas dentro da organizagéo.
Esse alinhamento interno em torno da nova estratégia de dados é essencial para que o conhecimento

adquirido ndo desapareca no departamento responsavel.

2.2. Servitizacéo

2.2.1. Servitizacdo: Motivacao, Tendéncias e Desafios

Servitizagdo denomina um fendmeno recente no desenvolvimento industrial, onde,

principalmente a partir da década de 1990, industrias tradicionalmente focadas em produtos

fisicos passaram a oferecer também, e de maneira integrada a seus produtos, servicos variados
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(manutencao, analise, consultoria de melhorias, entre outros). Essa nova oferta de servigos visa
compor a proposta de valor dessas organizac6es, aumentando o valor ofertado e também o valor
capturado; além de aumentar a eficiéncia de material, custos e tempo de toda a cadeia de valor,
fortalecendo o relacionamento com os clientes impactados e aumentando a receita obtida com
esses clientes a longo prazo (Neely, 2009).

A servitizacdo ndo possui limitacbes em relacdo ao formato ou conteudo do servico,
incluindo uma ampla diversidade de ofertas e combinacOes de ofertas. O que a caracteriza de
forma geral é a inovacdo e integracdo de novos processos e capacidades operacionais em uma
tradicional oferta de produto, de modo a criar e capturar mais valor com um sistema
produto/servico.

Por trdés do fendmeno, estdo algumas motivacGes econdmicas, estratégicas e até
ambientais.

Em primeiro lugar, economicamente existe a necessidade de manutencdo de vantagem
competitiva. Para as industrias localizadas em paises de economia desenvolvida se tornou
invidvel competir em custos contra inddstrias de paises em desenvolvimento (ex: China, Vietnd)
que possuem ao seu dispor médo de obra barata. Seria necessaria uma reducdo de 30% dos custos
do produto para manter a competitividade (Wu et al, 2006), isso sem contar as novas exigéncias
e complexidades dos mercados atuais, que tem expandido regulamentacBes e exigéncias de
performance dos produtos (Neely, 2007).

Em segundo lugar, a servitizacdo é vista como uma possibilidade de maior diferenciacdo
da oferta, com capacidade de captar e manter melhor os consumidores e criar uma relacdo mais
duradoura e resistente a tentativas da concorréncia. Os préprios consumidores ja estdo exigindo o
novo formato, como, por exemplo, na contratacdo de turbinas de avido pela capacidade (ou horas
de vbo disponiveis), com o fabricante assumindo parte no risco e na manutencdo do
equipamento.

Por ultimo, para Neely (2007) também existe um fator socioambiental presente, relativo a
capacidade de mitigacdo dos impactos causados pelas cadeias produtivas. Esse fator pode vir da
integracdo da logistica reversa na oferta de servigo, ou também de mudangas mais profundas no
préprio conceito de propriedade dos produtos. Essa transformacdo, como € o caso da Uber, que
transforma a necessidade de possuir um carro na necessidade de ter um carro disponivel para a

viagem, tem grandes implicagOes futuras no volume de carros vendidos, posse de carro por
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pessoas, vagas de estacionamento. Logo, essa mudanca de paradigma precisa ser considerada
pelas empresas em sua avaliacdo da servitizacdo e das mudancas necessarias em seu modelo de
negaocios.

Entretanto, a transformacdo ndo é isenta de obstaculos. As empresas servitizadas
apresentam maior risco de faléncia, devido a necessidade de investimento no novo modelo de
negocios e a mudanca no perfil de risco (Neely, 2009). Nesse estudo especifico, as empresas
servitizadas representaram mais de 50% das faléncias, mesmo sendo menos de 30% da amostra
total.

O maior risco e a demanda por recursos € um dos principais motivos para que a
servitizacdo se concentre nas maiores empresas em termos de tamanho e receita, j& que estas
possuem maior capacidade para absorver os custos. De modo geral, na amostragem, a
servitizagdo seguiu um padrdo de concentrar-se nas maiores empresas em termos de tamanho e
receita, provavelmente pela necessidade de recursos para enfrentar a transformacao e 0s riscos.

A servitizacdo ndo é uma caracteristica uniforme globalmente, existindo grandes
discrepancias no estagio de servitizacdo das industrias entre diferentes paises. Essas
discrepancias, entretanto, tem mostrado uma forte tendéncia de queda, conforme as economias
em desenvolvimento amadurecem e as praticas de integracdo de servigos e produtos sao
difundidas.

2.2.2. Impacto do contexto (fatores externos e internos) nas etapas de servitizacao

Segundo Dmitrijieva et al (2019), é possivel agregar a literatura de fatores de impacto na
servitizacdo em cinco grandes temas principais, cada um com fatores componentes, que
permitam se caracterizar e analisar 0 contexto de uma organiza¢do em processo de servitizacao.
Essa abordagem também permite integrar as analises isoladas em cada fator que tem sido
desenvolvidas, oferecendo uma visdo mais holistica, principalmente de como esses fatores
interagem entre si.

Nesse ambito, se destacam cinco temas principais:

Ecossistema

e Controle sobre cadeia produtiva e capacidade de reconfiguracao
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Compartilhamento de dados e conhecimento e capacidade de trabalho
colaborativo e desenvolvimento conjunto

Proximidade e préticas colaborativas com stakeholders

Plataformas industriais abrangentes, com estrutura para gerenciar cooperacgao e
oferta de informacéo para aperfeicoamentos

Relacionamentos competitivos com parceiros da rede

Capacidade Organizacional

Capacidade de design de servicos e interfaces com o consumidor

Capacidade de operacéo de servicos

Capacidade de gestdo de redes colaborativas

Capacidade de precificacdo (especialmente dos servigos)

Oferta de recursos (fora ou dentro da organizacéo)

Treinamento e estimulos para entender as necessidades e beneficios do
consumidor

Capacidade de inovacdo em processos e modelos de negdcio

Estabelecimento transparente de objetivos e critérios de performance

Maturidade Organizacional

Agilidade da lideranca

Expertise da lideranca para definicdo de rotas e prioridades

Cultura focada em servigos e na proximidade com os clientes

Clima politico interno e distribuicdo de poder a favor da servitizacdo
Disposicdo a operacionalizar novas estratégias

Alinhamento e capacidade de passar de rotas e métricas para a préatica

Compromisso da alta geréncia com o projeto e o investimento

Tecnologia

Maturidade e maior alcance da infraestrutura de Tl

Tecnologia embarcada no produto



Conectividade do consumidor (durante o uso do produto)
Integracao de sensores (capacidade de coleta de dados)

Capacidade analitica e de visualiza¢do do volume de dados

Mercado

Mudancas na orientagdo no mercado estimulam relacGes colaborativas
Desejo ou necessidade de terceirizar manutengéo e servicos
Integragéo dos clientes na cadeia de criagéo de valor

Alto grau de desenvolvimento econémico

Satisfacdo, relacdo, lealdade e retencédo do cliente

Mudancas das exigéncias legais e regulatérias

Existéncia de predecessores servitizados
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Também devem ser consideradas as quatro fases do processo de servitizacdo ( Ziaee

Bigdeli and Baines, 2017). Essas quatro etapas, definidas como exploracdo, engajamento,

expansdo e exploitacdo ajudam a situar diferentes momentos do processo de transformacdo de

uma organizacdo e seu modelo de negdcios. Essa mudanca, no caso da servitizacdo, é

denominada como uma “mudan¢a metamorfica” referindo-se as transformacGes da estrutura,

processos e divisdes internas para se realinhar com o ambiente externo (Meyer, 1990).

A exploracéo, nesse caso, seria o estagio de busca ou descoberta de uma possibilidade de

servitizacdo no modelo de negdcio. E um momento inicial de aprendizado que busca de maneira

geral concluir se a servitizacdo é uma oportunidade viavel para o negocio.

Avaliando inicialmente a exploracdo, foram identificados alguns fatores principais com

grande impacto nessa fase inicial, principalmente nas dimensdes de maturidade organizacional,

capacidades e mercado.



Tabela 01 - Principais Temas na Fase de Exploracéo

Dimensoes

Fatores

Impactos

Maturidade Organizacional

Estruturas internas de poder

Capacidade de garantir suporte

e recursos pra iniciativa

Mecanismos para feedback

Absorver e aprender com
criticas, evitando resisténcia a

melhorias

Apoio e iniciativa da lideranca

Abertura para reavaliar
processos e o préprio modelo
de negdcios

Cultura organizacional aberta a

exploracéo

Motivacao para desenvolver e

melhor o negécio

Capacidade Organizacional

Habilidade de aprendizado e

exploracéo de oportunidades

Facilidade e confianga para co-
explorar (entre time de produto
e de servigo) o valor da

servitizacao

Interagfes com o consumidor

Maior interacdo ajuda a
compreender melhor cliente e

necessidades latentes

Experiéncia prévia com

Servigos

Capacidades especificas de
servigos valiosas para a

exploracéo e avaliagédo iniciais

Mercado

Conscientizacéo e suporte dos

clientes

Apoio ao desenvolvimento e
justificacéo da iniciativa nos
estagios iniciais, visualizagdo
dos beneficios da oferta

produto-servico

Fonte: Dmitrijieva et al, 2019
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O engajamento seria 0 estagio de avaliacdo e comunicacdo do aprendizado da fase

anterior, de maneira a engajar e estruturar apoios, objetivos e times dedicados para o

desenvolvimento da proposta. Nesse estagio foram observados fatores de grande importancia

em todas as dimensdes, descritos na tabela abaixo.



Tabela 02 - Principais Temas na Fase de Engajamento

Dimensoes

Fatores

Impactos

Maturidade Organizacional

Estruturas internas de poder

Evitar a competicao por

recursos

Apoio e iniciativa da lideranca

Abertura para
engajamento e criticas

construtivas

Organizacdo motivada e aberta
a argumentacdo com

evidéncias

Motivacao da equipe
engajada e transparéncia
de expectativas e

resultados na organizagao

Capacidade Organizacional

Habilidade de entender e
integrar requisitos do cliente e
eficacia em demonstrar os

beneficios

Motivacao da equipe e
justificacdo da iniciativa

perante a organizacdo

Interesse dos clientes

Oportunidades de
envolvimento dos clientes

na co-criacéo de valor e

Mercado
envolvimento no processo
Mudancas regulatdrias Abertura e receptividade
do mercado
Imaturidade da plataforma Confianca (interna e
Tecnologia tecnoldgica externa) na viabilidade da

iniciativa

Fonte: Dmitrijieva et al, 2019
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O estagio seguinte do processo € a expansdo, compreendido pelo desenvolvimento de

ofertas de servico e mecanismos e processos que alinhem a geracao e entrega de valor ao cliente.

Para esse estagio, sdo destacados fatores de mercado, ecossistema, maturidade e capacidade

organizacional como os principais para o desenvolvimento e sucesso da iniciativa. Esses fatores

estdo dispostos na tabela abaixo.



Tabela 03 - Principais Temas na Fase de Expanséo

Dimensoes

Fatores

Impactos

Maturidade Organizacional

Estruturas internas de poder

Capacidade de estruturar os
processos e alocar recursos e

equipes de maneira eficaz

Manutencdo da equipe e
liderangas

Manutencao dos
conhecimentos e
competéncias criticos para a

iniciativa

Praticas de revisdo da
estratégia

Reavaliagdo do modelo de
negdcios e questionamento do
status quo, com abertura para

aprender e melhorar

Capacidade Organizacional

Capacidade de desenvolver ou
adquirir conhecimentos de

marketing de servigos

Estabelecimento dos canais
necessarios para entrada no

mercado

Habilidade de desenvolver um
modelo de servicos que ndo

canibalize o modelo atual

Evitar competicdo interna e
atender aos clientes atuais do

produto

Mercado

Reacdo e reconhecimento do
mercado das ofertas

desenvolvidas

Manutencdo da forca da
iniciativa e fortalecimento da

transformacéo organizacional

Ecossistema

Colaboracéo através da cadeia

de valor

Compartilhamento de
recursos e informacdo, para

desenvolvimento das ofertas

Fonte: Dmitrijieva et al, 2019
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A (ltima fase é a denominada exploitagdo, caracterizada pela continua entrega (e

melhoria) dos pacotes de produtos e servigos. Nesse estagio, sdo considerados criticos os fatores

de mercado, ecossistema, maturidade e capacidade organizacionais.



Tabela 04 - Principais Temas na Fase de Exploitacédo

Dimensoes

Fatores

Impactos

Maturidade Organizacional

Ajuste da estrutura para 0 novo

papel de servicos

Acomodacéo do novo
modelo de negdcios e
manutencao da melhoria e

exploragéo do modelo

Estabilidade da geréncia

Continuidade de
planejamento e metas de
operacgao

Capacidade Organizacional

Eficiéncia e confiabilidade de
entrega

Escalabilidade da oferta e
manutencdo de metas

razoaveis

Comunicag&o interna
(principalmente entre servi¢os

e produto)

Alinhamento de processos
e tarefas para manutengéo

do modelo de neg6cios

Mercado

Adaptacdo ao novo mercado

Manutengao da satisfagcdo
e fidelizac@o dos clientes,
com possivel exploracao

de novos segmentos

Ecossistema

Entrada de novos

competidores

Ameagca ao novo modelo
de negdcios recém

adotado

Fonte: Dmitrijieva et al, 2019
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Dmitrijieva et al (2019) apontam que ao contrario do que indicaria 0 senso comum, a
tecnologia ndo é um dos desafios prioritarios no desenvolvimento da servitizacdo. A justificativa
para esse fendbmeno estaria na quase ubiquidade técnica das plataformas digitais e de
comunicacgdo: essas plataformas ja estdo integradas no cotidiano de funcionarios e mesmo em
muitos processos da empresa. Entretanto, alavancar essas plataformas de maneira a produzir
transformacdes a nivel de modelo de negécio é uma questdo primariamente de mercado,

organizacéo e ecossistema que se tornam portanto os principais gargalos para muitas empresas,



39

tanto de implementacdo do programa de servicos, quanto sua difusdo interna e externa e sua
integracdo com a oferta de produtos.

Logicamente em alguns setores com plataformas tecnoldgicas mais sofisticadas (como
fabricacdo de avides), as incertezas técnicas podem despontar como obstaculos para servitizagéo,
dependendo das funcdes, informacoes e tarefas exigidas.

E possivel afirmar que ao longo do processo de servitiza¢io de um modelo de negdcios,
serdo criticas as incertezas de mercado e da organizacdo (maturidade e capacidade). Em relacéo
ao mercado, as incertezas estdo principalmente relacionadas & aprovacdo da nova oferta e
amadurecimento da nova relagdo com os clientes, que podem impactar o desenvolvimento da
servitizacdo mesmo nos estagios mais avancados. Em relacdo a organizacdo, os principais
fatores estdo ligados a capacidade da lideranga de apoiar a transformacdo e da equipe de
colaborar em torno da nova oferta e integrar o novo modelo de negdcios servitizado, com suas
novas fungdes, caracteristicas, métricas e fontes de receita ao funcionamento atual da empresa
(Dmitrijeva et al, 2019).

2.2.3. Estratégias de desenvolvimento de oferta e valor

Esse tdpico é baseado no estudo das estratégias de desenvolvimento de ofertas
servitizadas por diferentes empresas. Toda a informacdo provém do estudo apresentado por
Narus (1995).

Dados os estimulos para a servitizacdo, diferentes empresas buscam recompor suas
ofertas para melhor atender as novas exigéncias. Entretanto, esse processo apresenta alguns erros
bastante comuns. Segundo Narus (1995) a maioria das empresas, em vez de adaptar sua oferta de
servicos complementares a demanda e necessidade dos clientes, acaba ampliando a oferta com
extras e complementos sem critério. Também existe a dificuldade de quantificar os custos do
servigo e o valor que ele entrega ao cliente, o que impede uma avaliacdo e precificacdo precisa
dos servicos. Nesse cenario, muitas empresas terminam ofertando pacotes que os clientes nédo
utilizam, ou ndo cobram por servicos que os clientes pagariam extra, usando-os como diferencial

para vender.

Para contornar o problema, recomenda-se uma atuagdo em quatro etapas (Narus,1995):
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e Inventariar os servicos oferecidos
e Auvaliar o valor entregue ao cliente pelo servico
e Avaliar os custos de cada servico

e Compdr uma oferta flexivel de servigos

A etapa de inventario dos servicos é especialmente necessaria para clarificar para a
geréncia e a organizacao quais sao exatamente os servicos oferecidos e em que pacotes eles sdo
oferecidos. Muitos gerentes acabam ndo sabendo o total escopo de servigos oferecidos, ou
profissionais de vendas acabam oferecendo os servigos fora de seus pacotes para conseguir
clientes (Narus, 1995).

Posteriormente, a etapa de quantificar o valor entregue é especialmente desafiadora, com
o risco de se limitar a satisfacdo do cliente, uma métrica ndo muito transparente para se entender
0 guanto um cliente esta disposto a pagar. Em alguns servigos é possivel calcular a economia
obtida pelo cliente, enquanto em outros € preciso uma avaliacdo especifica. Algumas empresas
incluem avaliacBGes obrigatérias no contrato de prestacdo que permitam acompanhar qual é o
valor que estd sendo entregue pelos servigos. Outras definem conjuntamente com clientes
métricas e objetivos para 0S servicos, que sdo entdo acompanhados na execugdo. Importante
destacar que essa avaliacdo de valor ndo produz sé material de acompanhamento interno, mas
também fornecem exemplos de caso para vendedores apresentarem os pacotes de servico.

Também ¢é preciso avaliar os custos de oferecimento dos servicos embutidos.
Tradicionalmente, a ampla variedade de servicos e seus diferentes niveis de complexidade
tornam dificil atribuir custos (uma manutencdo pode ser uma troca simples de peca, ou um
trabalho de engenharia dedicado de semanas). Também existe o problema de custos sendo
atribuidos aos custos fixos gerais de outros departamentos, sem um controle preciso. Nesse caso,
a abordagem sugerida ¢ estabelecer uma definigdo precisa de tipos e niveis de servico oferecidos,
que permita acompanhar 0s custos e usar 0 custeio por atividades para melhor acompanhar a
composicdo de custos de servicos e o desempenho dos departamentos. Essa transparéncia
também permite estabelecer métricas mais criteriosas para o departamento de vendas, que
acompanhem o custo dos servig¢os vendidos.

Por Gltimo, munidas de informagdes mais precisas do portfolio de servicos, suas ofertas

de valor e custos, as empresas podem melhor compor sua oferta. E recomendada uma oferta
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principal, composta do produto e servicos mais basicos, que sdo 0 minimo exigido ou 0s que
mais agregam valor para o segmento de clientes considerado. Nessa oferta basica, o objetivo da
empresa deve ser cortar custos, buscar ganho de escala e manter seu preco competitivo (como
uma oferta de servicos em massa). Tudo que ndo se encaixar nesta oferta pode ser mantido e
oferecido como um servico opcional (desde que seja rentavel, obviamente). Esses opcionais
devem ser vendidos como um diferencial e devem ter precos minimos e desempenho
controlados.

Segundo Narus (1995), a etapa de transicdo entre a nova oferta deve ser manejada com
cuidado para evitar desgastes com a equipe de vendas e com os clientes, que terdo de lidar com a
nova oferta remodelada. Também € preciso tomar cuidado com a recepcdo da nova oferta no
mercado. Esse obstaculo pode ser contornado através de promogdes, descontos na primeira
compra ou outras medidas que cumpram o papel de amenizar a transicdo e testar a aceitacdo dos
clientes. A longo prazo, o espaco de servi¢os opcionais pode ser utilizado para testar novas
ofertas que sejam desenvolvidas. Se tais ofertas encontrarem grande adesdo, elas podem entéo

ser incorporadas a oferta basica.
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3. METODOLOGIA

O caso da Loja da Lata implica em duas grandes incertezas principais: a incerteza
associada ao novo produto e mercado e a incerteza que ronda a propria transformacéo digital
(ndo tanto seu impacto, pois esse ja é ébvio na pratica e no cotidiano, mas nos caminhos que essa
nova realidade de trabalho ird tomar). Assim, uma abordagem quantitativa teria dificuldade em
encontrar dados e conhecimentos explicitos com os quais trabalhar. Foi por esse motivo que
optou-se por um enfoque qualitativo para a analise, tentando trazer a tona e para a discussao do
tema as consideragdes, hipoteses, pressupostos que circundam o desenvolvimento do caso.

Também se buscou aproveitar a oportunidade de estagio em consonancia a realizacdo do
trabalho, o que permitiu uma observagdo direta do cotidiano da divisdo através do trabalho
conjunto e da abertura da diretoria e da equipe para discussdo de hipéteses e discussoes

estratégicas e organizacionais que foram desenvolvidas ao longo do periodo.

3.1. Estudos Organizacionais

Estudo organizacional é a denominacdo de projetos de pesquisa que objetivem investigar
e explorar hipdteses, correlacbes, comportamentos ou quaisquer outros focos que queiram ser
esclarecidos dentro de uma organizagdo. A necessidade de tais estudos se justifica por
frequentemente as estruturas organizacionais, devido a sua complexidade, tamanho ou outros
fatores, possuem informacdes que acabam permanecendo ocultas ou implicitas dentro da
estrutura, as vezes mesmo para agentes diretamente ligados a operacéo.

Os estudos organizacionais possuem grande interseccdo com as pesquisas sociais. 1sso
porque muitas vezes se utilizam desse formato de pesquisa para realizar suas analises. Os dois
termos ndo podem, entretanto, ser tratados como sindnimos. Nem todas as pesquisas sociais
tratam de estudos organizacionais e existem outros formatos de estudos organizacionais que
podem ndo utilizar pesquisas sociais.

Além disso, estudos organizacionais frequentemente apresentam alguns obstaculos
metodoldgicos de forma mais pronunciada quando comparados com outros estudos ou mesmo
pesquisas sociais. Por um lado, a necessidade de penetrar na organizacdo a ser estudada,

conseguir autorizagdo de acesso e acompanhamento, entre outras questdes, oferecem resisténcia
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ao processo de investigacdo e podem configurar uma barreira entre 0 pesquisador e objeto de
estudo que se ndo invalida completamente a pesquisa, pode prejudica-la e enviesa-la.

Por outro lado questfes culturais, legais, éticas ou de confidencialidade exigem maior
cautela por parte do pesquisador no tratamento das informagdes coletadas e analisadas,
frequentemente exigindo procedimentos de anonimizacgéo ou até barrando a disponibilizacdo dos
dados coletados. Essa cautela extra a ser adotada passa necessariamente por uma clara definicao
e discussdo entre pesquisador e a organizagdo em relagcdo aos termos, objetivos e condig¢des da
pesquisa, de maneira a esclarecer entre as partes o que € esperado de cada uma e quais s&o 0s
limites de atuacdo do pesquisador dentro da organizacdo. (BRYMAN, 1989)

Os estudos organizacionais também frequentemente correm o risco de esbarrar em
questdes politicas dentro da organizacdo ou em conflitos entre niveis hierarquicos e
departamentos. Nesse caso, 0 pesquisador deve ter o cuidado de ndo deixar que a pesquisa seja
cooptada por um grupo de interesse dentro da organizacdo para obter informacao privilegiada ou
outros tipos de vantagem. Também existe a dificuldade de que a pesquisa fique sob suspeita de
outros grupos por pensarem que ela foi cooptada como forma de monitoramento. Nesse caso, a
suspeita pode interferir no comportamento do grupo observado, ou até barrar o acesso do
pesquisador ao grupo. As questdes politicas ndo podem ser evitadas dentro de uma organizacao,
mas com cuidado, comprometimento ético e transparéncia na realizacdo da pesquisa, muitos dos
problemas de cooptacdo e suspeita podem ser contornados. Inclusive as questfes politicas e
conflitos ou aliangas sdo insumos essenciais para um entendimento mais profundo do
funcionamento das organizacdes e indispensaveis para esclarecer os problemas (ou solucdes) que

uma organizacao possuli.

3.1.1. A Pesquisa Experimental

Além do levantamento de campo, uma outra forma de pesquisa social é a pesquisa
experimental. A pesquisa experimental ¢ uma forma de pesquisa bastante utilizada em, e
justamente por isso mais frequentemente associada a, pesquisas dentro do &mbito das ciéncias
naturais. Isso se da pelo seu foco no teste de hipoteses. Frequentemente, a pesquisa experimental
atua determinando um objeto de estudo (no caso da pesquisa social, um grupo ou organizagéo) e

entdo observando o efeito que um conjunto de varidveis pré-selecionadas produzem no objeto,
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dada condicGes de observacdo e controle apropriadas. Associadas a essas varidveis estdo as
hipdteses acerca do comportamento do objeto que desejam ser testadas e 0 objetivo propostos
para o estudo. (Gil, 2009, p. 51)

Para o caso de pesquisas sociais, existem consideragdes importantes para garantir a
validacdo interna do experimento. Para Bryman (1989) um dos parametros mais importantes é o
grupo de controle. Nesse caso, 0 grupo de controle forneceria para o pesquisador uma base de
observacdo sem a modificacdo das variaveis do experimento. Uma pesquisa pode ser inclusive
desenvolvida com mais de um grupo de controle caso se tenha necessidade de uma dupla
verificacdo para o experimento.

Ainda assim, pesquisas experimentais sociais podem apresentar limitacdes provenientes
de interagdes do ambiente (cultura, historia, entre outros fatores) que as tornem restritas ao
contexto especifico do experimento realizado. Sem essa possibilidade de generalizacdo dos
resultados e conclusdes, tais resultados e conclusGes podem acabar se tornando obsoletos ou no
minimo severamente limitados a condi¢es semelhantes as do experimento, o que também limita
a cientificidade e verificabilidade do experimento.

Por outro lado, ndo é s6 o contexto que pode influenciar nos resultados da pesquisa. A
propria acdo de observacdo e experimentacdo pode gerar 0 que alguns autores chamam de
fendbmeno reativo. Esse fendmeno consiste na consciéncia de estar sendo observado ou
participando de um experimento acabar influenciando a resposta a observacdo ou ao
experimento, impactando os resultados e prejudicando a generalizagdo das conclusdes obtidas.

No caso particular de estudos organizacionais, frequentemente a realizacdo de uma
pesquisa experimental envolve a participacdo consentida ou algum grau de consciéncia de
participacdo, principalmente por questdes éticas de pesquisa, mas também por questdes de acesso
a informacdo e outras restrigdes. Isso torna o fendmeno reativo especialmente importante nesse
caso, e um fator que o pesquisador deve levar em conta no planejamento e também na analise e

desenvolvimento dos resultados.

3.1.2. Levantamento de campo (Survey)

O levantamento de dados pode ser frequentemente entendido como aplicacdo de

questionarios ou enquetes. Entretanto, o levantamento de campo é efetivamente uma forma de
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pesquisa mais abrangente, que pode incluir a utilizacdo de enquetes ou questionarios, mas nao se
limita ao uso destes.

De maneira geral o levantamento de dados pode descrever todo procedimento que
explicita e coleta uma grande quantidade de informagdes (o “grande” varia muito relativamente
ao tema ou objetivos da pesquisa) sobre um determinado objeto ou sujeito investigado em um
dado momento. (Bryman, 1989)

Bell et al. (2003), de maneira mais especifica, trata o levantamento de campo como uma
forma de delineamento de pesquisa de corte transversal (traduzido do inglés Cross-Sectional). O
tratamento por corte transversal pode ser definido como a coleta e mineracdo de dados sobre
mais de um aspecto de um objeto de estudos em um determinado ponto do tempo. O corpo de
informacdes coletado deve ser principalmente quantitativo ou quantificavel, de maneira que
possa ser comparado ou associado com o comportamento de varidveis pré-definidas para a
obtencdo de padrbes de correlacdo e associacdo. Nesse ambito, o levantamento de dados atua
como uma coleta em grande escala de dados de natureza mais quantitativa sobre o foco do
estudo, com especial énfase para especificidade do momento temporal.

Se por um lado o levantamento de dados pode gerar dados superficiais e repetitivos e se
limitar a uma visdo estatica e limitada para um momento do tempo do objeto de estudos; por
outro a quantificacdo e grande volume de dados pode oferecer uma analise muito mais objetiva.
(GIL 2009, p. 56). O mais importante é conseguir definir, a partir dos objetivos da pesquisa,
quais sdo 0s parametros essenciais e se as limitacoes do levantamento de dados n&o prejudicam a

contribuicdo que ele pode trazer para as conclusdes.

3.1.3. Estudo de Caso

O terceiro dos principais formatos de pesquisa é o estudo de caso. Diferenciando-o dos
outros formatos, o estudo de caso possui algumas caracteristicas proprias: a dedicacdo a anélise
do contexto do objeto de estudo e o foco qualitativo das metodologias de coleta de dados.

Em relacdo as metodologias de coleta de dados, € importante notar que os estudos de caso
ndo sdo limitados ao foco qualitativo, mas possuem flexibilidade para reunir o uso de
informagdes quantitativas e qualitativas em consonéncia para elaborar suas conclusdes. Essa

flexibilidade ¢é efetivamente uma das grandes vantagens do formato de estudo de caso, com a
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unido de inferéncias quantitativas e qualitativas oferecendo oportunidades de aprofundar o
entendimento dos objetos de estudo onde outros formatos podem se encontrar limitados. Ainda
assim, o uso de inferéncias qualitativas deve ser empregado com cuidado de maneira a néo
prejudicar a possibilidade de generalizacdo das conclusdes ou perder o referencial objetivo do
estudo.

Em relacdo a analise contexto, é essencial para a realizacéo efetiva do estudo de caso essa
consciéncia do contexto e ambiente. O pesquisador deve conseguir delinear o contexto atuante
no estudo e dentro desse contexto as principais influéncias que impactam nas condigdes do caso.
Também precisa ser capaz de se colocar na perspectiva do objeto de estudo (grupo ou
organizacdo) de maneira a conseguir abordar e interpretar a posicdo deste dentro do contexto.
(Bryman, 1989)

Por outro lado, existem dois grandes desafios para o formato de estudo de caso. O
primeiro é delinear o caso e definir seu formato. O segundo é garantir a validacdo externa (ou
possibilidade de generalizacdo) garantindo a utilidade das conclusfes obtidas.

Quanto ao primeiro desafio, a definicdo de formato abarca uma grande variedade de
formatos possiveis aceitos. Agrupando essa variedade de formatos, Yin (2009) estabelece quatro

grande modalidades de estudo de caso:

e Um escopo e um contexto singular
e Um escopo e varios contextos
e \arios escopos e um contexto

e \arios escopo e varios contextos

O que une esses formatos e modalidades é a prépria definicdo de caso. Pode-se entender
0 “caso” de maneira genérica, como qualquer questdo complexa tratada dentro de seu contexto
real em um determinado momento do tempo. De forma mais especifica, o caso pode ser
entendido como um objeto de pesquisa em si, sobre o qual o pesquisador oferece elucidacoes a
partir do exame intensivo do do objeto e do contexto desse objeto que sdo delimitados
previamente pelos objetivos de pesquisa. Existe uma grande variedade de objetos possiveis, com
0S mais comuns sendo empresas e organizacdes em geral, ou iniciativas localizadas dessas

organizagoes.
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O desafio de garantir a validacao externa é um dos pontos de maior debate em relacdo ao
estudo de caso. O principal argumento em defesa do formato vém no sentido da possibilidade de
generalizacdo analitica que ele oferece (frente 0 que seria a generalizacdo estatistica da pesquisa
experimental ou do levantamento de dados por exemplo). A generalizacdo analitica seria no
sentido de utilizar a interpretacdo do caso e empregar essa interpretacdo com as devidas
consideracBes em uma teoria mais geral, ou no desenvolvimento de uma teoria mais geral.
Assim, o papel do estudo de caso na producdo de concluses embasadas seria a de oferecer
interpretacdes, associagdes ou até exemplos para teorias mais abrangentes que possam ser
generalizadas. (Yin,2009)

Ainda, segundo Yin (2009), o estudo de caso é especialmente adequado para perguntas
do tipo “como” ou “porqué” . 1sso porque essas formas de pergunta implicam em respostas que
coloquem descricOes e explicacbes sobre o assunto abordado e seu contexto e exigem um foco

mais qualitativo, duas caracteristicas favorecidas no formato do estudo de caso.

3.2. Procedimentos de coleta de dados

Enquanto o delineamento da pesquisa atua determinando o tipo de objeto que sera
abordado e o como se dard a andlise; distintamente se situam os procedimentos de coleta de
dados em seu papel no desenvolvimento da pesquisa.

Esses procedimentos se referem principalmente a metodologia utilizada para coleta de
dados que serdo colocados posteriormente para andlise, representando assim, a fonte de insumos
essenciais que alimentam o método de pesquisa. Enquanto alguns formatos de pesquisa se
limitam a procedimentos especificos de coleta de dados, outros oferecem flexibilidade na gama
de procedimentos passiveis de serem utilizados para coleta de dados, sem com isso modificarem

seu formato essencial de tipo e forma de anélise.

3.2.1. Entrevistas

A entrevista pode assumir muitas formas, mas de maneira geral todas compartilham o

ponto comum de se configurar como uma interagcdo entre investigador e investigado, onde o
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primeiro se apresenta e estabelece perguntas colocadas com o objetivo primario de obtencdo de
dados relevantes para a pesquisa ou estudo que esta sendo realizado.

A partir dessa definigdo, fica claro que o diferencial da entrevista em relacdo a outras
metodologias é pela forte interacdo entre investigador e investigado. Essa forte interacdo é
especialmente importante por implicar em condi¢des subjetivas que sao impostas na entrevista e
resultam em vieses que precisam ser considerados por uma andlise posterior do aprendizado
obtido. Enquanto na observacdo, por exemplo, evita-se interagir para que o investigado se
coloque e se comporte 0 mais naturalmente possivel, prevenindo interferéncias; na entrevista a
consciéncia do investigador é constante, tendo ele inclusive a oportunidade de guiar muito mais a
discusséo, orientando-a por seus propdsitos e interesses de pesquisa.

A maior interagdo subjetiva obviamente ndo invalidam os dados obtidos, mas implicam
em cuidados na estruturacdo da entrevista de forma a contornar os pontos fracos do formato e
aproveitar suas vantagens da melhor maneira possivel. Para Byrman (2012) um dos principais
diferenciais € que na entrevista perguntas objetivas e direcionadas podem ser utilizadas para
conseguir nas respostas o contetdo e informacdo desejado pelo investigador. Gil (2009, p.110)
afirma, por sua vez, que a entrevista é “adequada para a obtengdo de informagdes acerca do que

as pessoas sabem, creem (...) bem como explicagdes a respeito de coisas precedentes”.

3.2.1.1. Entrevistas estruturadas

Como ja mencionado, a entrevista pode assumir maltiplos formatos, cada um com suas
caracteristicas proprias, vantagens e limitacfes para os objetivos de uma dada pesquisa. Entre
esses formatos tem-se trés principais: estruturadas, semi-estruturadas e informais.

De maneira analoga a observacdo estruturada, nas entrevistas estruturadas existe um
planejamento prévio por parte do investigador/entrevistador, decidindo os topicos da entrevista e
principalmente a sequéncia de perguntas a serem realizadas durante a entrevista, bem como
outros eventuais parametros relevantes (ambiente, tempo, etc).

Para uma utilizacdo eficaz desse formato, o formato e sequéncia estabelecidos no
planejamento devem ser utilizados para todo o grupo de entrevistados. Isso é um dos principais

motivos pelos quais, segundo Byrman (2012) a entrevista estruturada é especialmente adequada
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para analises quantitativas, dado que a padronizacéo das respostas permite maior facilidade para

aplicar métodos estatisticos a um grande volume de entrevistas realizadas.

3.2.1.2. Entrevistas informais

No que pode ser considerado o polo oposto as entrevistas estruturadas, estdo as
denominadas entrevistas informais. Conforme pode ser esperado, estas ndo possuem um
planejamento prévio que estabeleca um formato pré-definido.

Segundo Gil (2009) as entrevistas informais possuem grande utilidade para que o
entrevistador consiga abordar contextos e situacdes ainda desconhecidas ou temas com pouco
conhecimento explicito e estruturado. O autor também afirma, que a entrevista informal é valiosa
na apreensdo do contexto mais abrangente dos temas abordados, oferecendo um panorama aberto
onde o entrevistador pode melhor definir seu caminho de exploracéo.

E recomendavel, de maneira geral, que em uma entrevista informal uma liberdade para o
entrevistado abordar os temas questionados, de maneira que a prépria ordem de colocagdo ou a
inclusdo ou ndo de temas fornecem insumos importantes para o entrevistador, sobre o que é ou
ndo considerado relevante para o topico abordado. Também é recomendavel respostas mais
longas e menos objetivas, que oferecam 0 maximo de conhecimento e nuances possiveis a serem

extraidos e analisados pelo entrevistador (Byrman, 2012).

3.2.1.3. Entrevistas semiestruturadas

Entre os dois extremos de entrevistas estruturadas e entrevistas informais estdo as
entrevistas semiestruturadas. Esse formato também é conhecido como entrevista por pautas, em
gue as pautas da entrevista sdo estruturadas em um planejamento prévio, mas ndo existe uma
ordem pré-definida e rigida que o entrevistador deve seguir em todas as entrevistas. As pautas
existem principalmente para evitar que a entrevista saia dos topicos pretendidos, divagando em
outros temas ou deixando de abordar pontos que s&o considerados criticos para pesquisa.

Nesse ambito, o grau de estruturacdo é dado pela estrutura de pontos de interesse que o

entrevistador estabelece em seu planejamento e que devem ser abordados e explorados.
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Recomenda-se deixar liberdade para o entrevistado responder livremente, com cuidado para

retornar a discussdo em caso de algum desvio ou divagacao.

3.2.2. Observacao estruturada

Observacdo estruturada (ou observacdo sistematica) pode ser definida como um
procedimento de apreensdo de informagdes a partir de anotacgdes feitas pelo pesquisador sobre o
sujeito ou objeto estudado dentro de seu ambiente. (Bryman , 1989)

A observacdo estruturada segue a partir de um planejamento e cronograma pré
determinados que devem orientar o pesquisador no registro e coleta de observacdes. Por um lado,
esse formato permite uma abordagem direta, sem materiais, estrutura ou intermediarios, da qual
podem ser interpretados e analisados as inferéncias mais pertinentes para os objetivos do estudo,
com um guia estruturado e planejado que permite elucidar padrGes e garantir a objetividade das
observacoes.

Por outro, na observacdo estruturada também pode ocorrer o fendmeno reativo, em que a
ciéncia de estar sendo observado leva o sujeito a modificar (até inconscientemente) suas acdes.
Isso e o risco do cronograma planejada ndo se encaixar na situacdo sdo os principais desafios
para uma implementacdo eficaz da observacao estruturada.

Enquanto alguns autores como Bryman limitam a observacdo estruturada a uma técnica
de coleta de dados, outros oferecem delimitagdes muito mais abrangentes para a observacéo.
Para Gil (2009) a observacdo estruturada é utilizada efetivamente em todo o processo de
pesquisa, participando da coleta de dados de forma exclusiva ou em consonancia com outras
técnicas. De fato, os procedimentos de entrevista previamente descritos todos envolvem em
grande grau a utilizacdo de observacdo para melhor interpretar as respostas e consideracfes
obtidas. Assim, pode-se considerar a observacao estruturada como um procedimento que deve

ser empregado em simultaneidade com o0s outros para uma coleta de dados eficaz.

3.3. Opcéo de Metodologia

A partir de uma andlise prévia das metodologias frente aos problemas identificados e 0s

objetivos do trabalho, foi possivel decidir os métodos e técnicas de coletas de dados que melhor



51

se encaixam no contexto trabalhado. A opcao foi em favor do estudo de caso, com o apoio da
observacao estruturada e entrevistas informais para a coleta de dados pertinentes aos objetivos.

Os principais motivos para a escolha do formato de estudo de caso em detrimento da
pesquisa experimental ou levantamento de dados é a flexibilidade que o formato oferece para
analises qualitativas, especialmente criticas para o tema e contexto estudados. O delineamento de
funcbes dentro de uma organizacdo é um processo de articulacdo complexo com multiplas forcas
influenciando as abordagens adotadas.

Fatores como estratégia e a estrutura organizacional assumem grande importancia nesse
processo, mas nao sdo fatores que podem ser quantificaveis rigidamente. Frequentemente uma
estrutura organizacional esta apoiada em pressupostos implicitos associados a cultura, a op¢oes
e preferéncias de gestores ou fundadores e até a modismos de administragdo que criam
preferéncias por alguns modelos em relagdo a outros. A estratégia também frequentemente se
orienta por pressupostos implicitos de seus desenvolvedores e configura-se muito mais por uma
exploracdo de hipoteses de cendrios possiveis para organizacdo, do que por um teste efetivo das
hip6teses colocadas.

Dessa forma, é possivel concluir que de forma geral, pesquisa experimental e
levantamento de dados por si s sdo procedimentos inadequados. A pesquisa experimental
porque para explicitar hipdteses e construir testes apropriados para avalia-las de maneira
quantitativa seria necessario suprimir incertezas e fatores implicitos que tornariam os resultados
enviesados e ndo representativos da realidade abordada. Além disso, ndo é o objetivo do trabalho
desenvolver e testar uma série de hipdteses sobre a Loja da Lata, mas sim conhecer melhor o
contexto, explicitar suas incertezas (principalmente em relagdo ao desenvolvimento de um novo
mercado e ao papel da transformacdo digital), delinea-lo e caracteriza-lo melhor e a partir dessa
visdo mais estruturada propor solucBes que sdo também hipdteses a serem testadas e caminhos
de aprendizado para a organizacéo frente as incertezas presentes.

O levantamento de dados, por outro lado, torna-se inadequado também pelas incertezas
presentes. A condicdo de iniciativa inovadora entrando em um mercado ainda pouco explorado e
sem competidores diretos que possam oferecer parametros de comparagdo, juntamente da
insercdo no contexto dinamico de transformacdo digital e modificagdo radical da plataforma
tecnoldgica de organizacdo e producdo (em relacdo & Brasilata), tornam os dados estruturados

disponiveis atualmente inadequados para tentar propor previsdes para os cenarios futuros. Além
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disso, 0 conhecimento estruturado sobre o que sera a Loja da Lata como organizacao ainda esta

sendo construido, com muito ainda a ser explorado, analisado e amadurecido.
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4. O CASO BRASILATA/LOJA DA LATA

A trajetoria da Brasilata se iniciou em S&o Paulo em 1955 com a fundacéo da entdo
Industria Comércio e Estamparia Brasung, que trabalhava com a producgdo de tampas metélicas
(folhas-de-flandres) para embalagens cosméticas e alimenticias. O nome Brasilata surge com o
inicio da producéo de latas para tintas e produtos quimicos, apés ser adquirida pelo grupo Heleno
& Fonseca em 1963 e ter incorporado a empresa Estampbrds (que se tornaria seu setor de
Litografia) em 1965.

Nos anos seguintes a empresa seguiria com sua expansdo, ampliando sua area fabril,
adquirindo a Metalurgica Brasilina em 1976, e, por fim, comecando sua diversificacdo
geogréfica com a aquisicdo da Killing Reichert S/A Metalgrafica em 1981, que se tornaria sua
unidade fabril em Estrela, Rio Grande do Sul.

A Brasilata seguiria para abrir, em 1992 outra unidade em Rio Verde, Goias, e incluir
latas para industria alimenticia e latas para aerosséis em sua gama de produtos.

A empresa também tem sido continuamente um dos destaques do mercado, mantendo a
lideranga competitiva, ganhando consecutivamente prémios de melhor empresa para se trabalhar
(10 prémios revista Exame e 5 prémios revista Epoca), empresa mais inovadora (5 prémios da
Epoca Negocios), e de qualidade geral de gestdo e servicos prestados (25 prémios de fornecedor
do ano pela SITIVESP). Também mantém um diferencial em relagdo ao mercado com iniciativas
como o Projeto Simplificacdo (iniciativa para captar sugestdes inovadoras - principalmente
solugdes incrementais de produtos e processos - de seus funcionarios) que funciona desde 1987,
um laboratério dedicado de pesquisa e desenvolvimento ligado a unidade de Estrela, Rio Grande
do Sul, inaugurado em 2015; e a propria iniciativa da Loja da Lata, uma divisdo de negdcios
inovadora que é o foco do estudo de caso e sera desenvolvida na proxima secéo.

A Loja da Lata foi uma divisdo de negdcios iniciada em 2016, que busca sair do mercado
tradicional da Brasilata (grandes volumes padronizados, grandes indistrias como clientes) e se
inserir em um novo mercado de lotes menores e mais variados, com customizagdo em massa.
Seu objetivo é atuar com clientes menores e clientes grandes que busquem solucdes inovadores,
flexibilidade e customizacdo dos produtos, com uma oferta muito mais flexivel e especializada.
A divisdo conta com um sistema de e-commerce dedicado aberto ao publico e uma linha de

atuacdo B2B para grandes clientes corporativos. A Loja da Lata tem se destacado por explorar
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um grande mercado potencial sem concorréncia estabelecida no Brasil, e visa conseguir explorar
uma maior margem em seus produtos. A titulo de comparacdo do volume: a Loja da Lata possui
flexibilidade para vender desde latas individuais até grandes lotes (apesar de para grandes lotes
seu custo deixar de ser competitivo), enquanto um minimo teérico da Brasilata chega facilmente
a pedidos de sete mil latas.

Por outro lado, a combinacgédo de lotes variados, customizacdo em massa e e-commerce
ultrapassa o que poderia ser considerada uma modifica¢do limitada ao produto. A modificagédo
exige a reestruturacdo de todo o modelo de negdcios (fontes de receita, precificacdo, clientes,
canais, estruturacdo de custos, planejamento de producdo, logistica, entre outros) o que
representa um desafio sem precedentes para uma empresa estabelecida a mais de 60 anos. O
choque entre a cultura inovadora e digital da Loja da Lata e a cultura tradicional de producéo em
massa, € certamente motivo de grande aprendizado e de oportunidades chave para as duas
divisdes. Entretanto, é também talvez o maior obstaculo para a sobrevivéncia da iniciativa,

conforme as duas culturas precisam aprender a conviver dentro da organizacéao geral.

4.1. Brasilata: Estratégia e Organizacao

A Brasilata € uma empresa tradicional e bem estabelecida no setor de latas metélicas,
detendo a lideranca no mercado de latas para tintas imobiliarias e latas para aerossois. Dentro do
setor a empresa se diferencia pela lideranga em tecnologia e qualidade, entregando aos clientes
maior confiabilidade (tanto dos produtos quanto no tempo e servigco de entrega). A Brasilata é
responsavel pela impressao na chapa (litografia), corte e montagem das latas.

O mercado de latas € um mercado de massa (pedidos costumam girar em torno das
centenas de milhares de unidades), com nivel tecnol6gico baixo e baixo valor agregado no
produto final. No Brasil, o mercado possui como principal fornecedor a Companhia Siderurgica
Nacional, responsavel pelo fornecimento das chapas de aco e como principais clientes Sharyn-
Williams, BASF, Eucatex e Coral, as maiores empresas do mercado de tintas imobiliarias
brasileiro e, portanto, controladoras da maior parte do mercado.

Essas duas relagdes colocam a Brasilata e outras fabricantes de lata em uma posicéo
estratégica dificil. De um lado a CSN como um monopolio fornecedor: a Siderurgica Nacional é

a Unica fornecedora brasileira e a importacédo das folhas é economicamente inviavel para a maior
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parte das fabricantes (a Brasilata foi a Gnica que conseguiu manter com dificuldade a producao
quando ocorreu uma manutencdo no autoforno). Do outro um oligopdlio de industrias
petroquimicas como clientes que pressionam por contratos de fornecimento com exigéncia do
atendimento de pedidos em 48 ou até 24 horas. Além disso, 0 mercado conta com poucas
barreiras tecnoldgicas para entrada de competidores no mercado e um produto de baixo valor
agregado (so as folhas de aco constituem mais de 60% do custo final do produto).

As principais barreiras sdo o capital necessario para investimento em maquinario e
desenvolvimento da producdo e os contatos de venda nos grandes clientes. Como a producdo
envolve grandes custos fixos (maquinario de corte e estampagem, impressoras de litografia,
fornos de secagem, etc) é preciso garantir que o volume de vendas cubra 0s custos operacionais
elevados.

Nesse mercado competitivo e frente a grande pressdo de clientes e fornecedores a
Brasilata segue em boa parte do seu trabalho a estratégia estabelecida de busca constante pela
reducdo dos custos de producdo, aumento do volume de vendas e manutencdo da qualidade
minima para garantir os clientes.

O que situa a empresa a parte do cenario geral do mercado € seu reconhecimento como
referéncia em grandes investimentos de qualidade e inovagdo. Se destacam o projeto de
qualidade SOLIA, uma abordagem estruturada de qualidade completa seguindo a linha do 6S; e
o0 Projeto Simplificacdo, uma plataforma aberta para sugestdes de inovacao dos funcionarios, que
tem ajudado a encontrar melhorias incrementais para a produgdo e logistica da empresa.

O SOLIA, apesar de ser baseado em uma metodologia de qualidade amplamente
difundida e estabelecida na inddstria, pode ser considerado um grande diferencial no setor
especifico. Sdo muitos os casos de embalagens com problemas de litografia ou litografia feitas
nas duas faces (a face com erros de impresséo fica para dentro para evitar perder a chapa, mas o
risco é altissimo de contaminacdo do produto enlatado pela tinta). Com frequéncia funcionarios
buscam migrar de competidoras para a Brasilata, que € vista no setor como referéncia de boas
praticas, tanto de qualidade como de eficiéncia do processo.

Junto da metodologia de qualidade, a Brasilata também se diferencia pela integracéo e
investimento na formacdo dos funcionarios, que ajuda a contratar, desenvolver e reter talentos.
No setor de litografia, por exemplo, a grande experiéncia e capacidade técnica da equipe é quase

uma necessidade para conseguir manter o ritmo de producgédo no principal gargalo da linha (os
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tempos de setup das impressoras ultrapassam 2 horas e erros podem atrasar ou desperdicar lotes
inteiros).

A confianca dos funcionérios na Brasilata e o investimento que esta coloca neles traz
diferenciais chave quando considera-se o outro grande projeto diferenciador da Brasilata: o
Projeto Simplificacdo. O Projeto Simplificacdo ¢ uma plataforma de contribuicdo de ideias
inovadoras por parte de funcionarios, implantado em 1985, e que segue o padrdo de
administracdo participativa japonés, com abertura e estimulos para que a equipe traga ideias de
melhoria na produgdo para serem implementadas. Mais recentemente, contando com
investimento especial da diretoria e premiagdes (simbdlicas) as melhores ideias, o Projeto
Simplificacdo tem ganhado forca e mantido uma media superior a 150 idéias por inventor por
ano, numero superior a media japonesa.

Do Projeto Simplificacdo nasceram ideias para economia de energia durante a época dos
apagoes, novos modelos de tampa que foram patenteados pela Brasilata e diferenciam suas latas
até hoje, e até novos tamanhos de lotes que otimizaram o transporte e trouxeram economias nos
fretes. A plataforma de ideias tem reforcado a posicdo de lideranca da Brasilata e ajudado a
manter vantagens competitivas sisteméaticas no setor. Além disso, a cultura de inovagdo
disseminada na empresa pode ser considerada a grande responsavel por semear a ideia da Loja
da Lata: ndo pode-se tratar a ideia como simples sorte, é preciso considerar o investimento e
esforco sistematico realizados em prol da inovacdo, e também como a cultura fomentada pelo
Projeto Simplificacdo ajuda cotidianamente a Loja da Lata a achar espago para se desenvolver

dentro da Brasilata.

4.2. Loja da Lata: Estratégia e Organizacao

A Loja da Lata atualmente ainda é uma divisdo de negocios dentro da Brasilata, apesar de
possuir elevada independéncia, que € sustentada tanto de maneira formal pela estrutura separada
debaixo da diretoria de marketing da Brasilata, quanto de maneira informal pela liberdade de
atuacao que a geréncia e a equipe possui para as decisdes. A independéncia € um resultado direto
de um esforco de evitar a contaminagdo da unidade pela cultura tradicional da empresa e
também de agilizar as decisdes e capacitar a equipe para solucionar as incertezas e resolver 0s

desafios emergentes.
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Assim, a Loja da Lata exige em sua atuacdo ndo atitudes tradicionais da inddstria como
projetos de mitigacdo de risco, padronizacdo e sistemas de controle, mas novas abordagens de
abertura ao risco, exploragio de possibilidades de negdcio. E um foco de longo prazo no
aprendizado geral a medida que o modelo de negdcios é amadurecido, € ndo somente o foco em
resultados financeiros que orienta o restante da organizacéo.

Embora a Brasilata possua politicas de qualidade e inovacdo incremental de longo prazo
e tenha uma estrutura mais flexivel do que a tipica burocracia mecanizada, é certo que o desafio
se encontrava em outro patamar de inovagdo que necessitaria de uma nova estrutura, com o
méaximo de independéncia possivel da Brasilata original.

Obviamente, a separacdo também implica em sua propria série de desafios,
principalmente na distribuicdo e uso de recursos. Como divisdo de negd6cios de uma empresa
estabelecida, o ideal seria que a Loja da Lata fosse capaz de utilizar recursos da Brasilata para
sua vantagem de competitiva, desde estruturas como contabilidade, controle financeiro,
assessoria juridica; e até recursos materiais e humanos, como maquinario, funcionarios e
competéncias técnicas (ex: manutencdo, canais de distribuicdo, contatos de vendas). Entretanto, a
separacdo interna implica na criacdo de barreiras para a utilizagdo de recursos. A Loja da Lata
termina diante do dilema do que precisa “pegar emprestado” e do que precisa “esquecer” em
relacdo a Brasilata.

O foco em aprendizado é especialmente interessante no caso da Loja da Lata por implicar
em decisbes de crescimento da empresa. Com o0 apoio da Brasilata, a divisdo teria plena
capacidade de j& promover expansdes na capacidade produtiva, aumentar a equipe de vendas,
entre outros investimentos de maior porte. Entretanto, as incertezas presentes e o foco no
amadurecimento da proposta de valor muitas vezes levaram a decisdo de postergar a expansao e
reter o crescimento rapido, seguindo um caminho de crescimento mais gradual e supervisionado,
que permita a Loja da Lata acompanhar e aprender mais profundamente. Mesmo com recursos a
experimentacdo e mitigacdo de incertezas suplanta até mesmo uma oportunidade de crescimento

do negacio.
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4.2.1. A Loja da Lata como cliente da Brasilata

Na atual visdo atual da diretoria da Brasilata e da Loja da Lata, o0 melhor caminho a se
tomar ser4 a separacdo das empresas, com a Loja da Lata se tornando uma organizacao
totalmente separada e focando principalmente no servico comercial que hoje é desenvolvido.
Nesse cenario, a Loja da Lata ficaria com as vendas (e-commerce, atendimento, distribuicao, etc)
e com uma parte industrial pequena composta da impressdo de sleeves e rotulos a serem
aplicados nas latas. A Brasilata, por sua vez, ficaria com a producdo de latas e a litografia (tanto
a tradicional quanto a digital), atuando como fornecedora.

Obviamente, trata-se de uma relacdo que ultrapassa as barreiras normais de cliente-
fornecedor. O projeto atual de separacdo dos negocios inclui estruturas (equipes e sistemas)
integradas de planejamento da producdo, permitindo um atendimento mais eficaz e rapido das
demandas da Loja da Lata.

Como ja foi desenvolvido anteriormente nas especificacdes e requisitos do negocio da
Loja da Lata, alguns parametros da iniciativa como qualidade, tempo, volume e variabilidade da
producdo sdo muito diferentes da realidade tradicional da Brasilata, o que sé reforca a
necessidade de uma equipe dedicada.

Por outro lado, a relacdo também inclui contrapartidas benéficas para a Brasilata. A
relacdo incluira condicOes especiais para a Brasilata em questdo de preco das latas (objetivando
uma maior margem de lucro) e oferecerd um cliente alternativo substancial em volume de vendas
que permita diminuir a dependéncia da empresa nas vendas para os grandes clientes atuais.

As vendas para a Loja da Lata também exigirdo uma capacidade de impressao digital,
controle de qualidade de alto nivel, PCP e distribuicdo customizéaveis e com alta variabilidade
que hoje, apesar de se apresentarem como um desafio para a empresa, devem se converter em
ativos de extrema importancia para a Brasilata. E essa nova infraestrutura tecnolégica e
organizacao capacitada para utiliza-la que serdo o diferencial para a adaptacdo da empresa a nova
realidade da Industria 4.0, especialmente quando proporcionarem uma vantagem competitiva
critica frente a outras empresas.

Efetivamente, com a criacdo da Loja da Lata, a Brasilata cria um novo cliente, que além
de melhorar seu poder de barganha em relagio ao mercado comprador, financia o

desenvolvimento de uma operacao de alta tecnologia que sera critica no longo prazo.
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4.2.2. A Loja da Lata como fornecedora da Brasilata

Além de sua atuacdo como cliente, a Loja da Lata oferece outras vantagens também
como fornecedora. Como ja foi mencionado, a Brasilata possui um gargalo critico no processo de
litografia, ndo s6 o procedimento de impressdo como também sua preparacao exigem uma série
de procedimentos complexos e bastante custosos com a tecnologia atual. Um desses processos
criticos ¢ a impressdao do chamado “prelo” que consiste em uma pré-impressdo em partes, com
orientacdes da sequéncia de aplicacdo da tinta a ser feita no processo de impressdo, bem como os
parametros de cor (com a cor especificada e 0 minimo e 0 maximo de variacao).

Atualmente esse processo ndo sé consome chapa de metal, um material de custo elevado
para a empresa, como também exige uma impressao manual pelo pouco volume. A impressao
manual por sua vez exige maquinario ja antigo, com alto custo de manutencdo, méo de obra
especializada; e oferece mais um gargalo para a litografia devido a demora do procedimento de
impressdao manual. Além disso, 0 processo torna toda a producdo dependente de uma Unica
maquina disponivel, abrindo espaco para problemas e atrasos criticos.

Com a nova tecnologia de impressdo digital desenvolvida para a Loja da Lata, a
impressdo do “prelo” pode ser feita muito mais rapidamente e de forma muito mais
automatizada, cortando custos e aliviando um dos gargalos criticos da litografia, agilizando a
producdo. Além disso, 0 menor custo e maior agilidade facilitam a realizagdo de testes de cor e
impressdo que podem servir para melhorar a qualidade da impresséo final.

No ambito de fornecedora, a Loja da Lata também pode se aproveitar das estruturas ja
estabelecidas de distribuicdo e comunicacdo com a Brasilata para organizar esse servigo de
fornecimento facilitando a operacdo. Com a nova iniciativa, a Brasilata acaba criando ndo s6 um

novo cliente, como também um novo fornecedor critico para sua cadeia de valor.

4.2.3. A Loja da Lata como laboratorio de cultura e tecnologias

Por altimo, mas ndo menos importante, na Loja da Lata a Brasilata teve e ainda tera a

oportunidade de um grande aprendizado de novas praticas, novas abordagens organizacionais,
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novas culturas organizacionais e todo o uso da emergente plataforma industrial digital que vem
sido desenvolvida.

Esse é um ponto critico pois o objetivo de aprendizado e adaptagdo ndo pode ser limitado
somente a Loja da Lata. Obviamente, como nova iniciativa o aprendizado e a resolucdo de
incertezas sdo fatores criticos de sucesso; mas ha muito trabalho a ser feito pela Brasilata
também.

Em primeiro lugar, existe 0 uso de tecnologia. A experiéncia da Loja da Lata fomenta
ndo s6 0 emprego no cotidiano da operacdo de novas tecnologias. Isso inclui os processos de
impresséo digital, customizacdo em massa, edicdo de impressdo; e também toda uma gama de
processos auxiliares e de suporte como comunicacdo interna, recebimento de pedidos,
acompanhamento de pedidos e prazos, controle de expedicéo e fretes, gestdo de indicadores de
desempenho, entre outros. Para essas operacOes de suporte, ferramentas de gestdo de tarefas e de
fretes se mostram essenciais para agilizar e facilitar os procedimentos internos e abrem a
possibilidade de serem solucdes também para a realidade da Brasilata se bem empregadas.

Em segundo lugar, existe a flexibilidade organizacional. Para se desenvolver dentro da
Brasilata a Loja da Lata exigiu adaptacdo e rearticulagdo internas que permitissem utilizar os
recursos da Brasilata em um cenario completamente novo e com parametros completamente
diferentes dos que compunham o cotidiano tradicional. Resultado dessa adaptacdo é que a
Brasilata desenvolveu, principalmente nos varios pontos que atuam como suporte da opera¢do da
Loja da Lata, uma ambidestria organizacional. Esses pontos exigiram uma flexibilizacdo de
muitos procedimentos, desenvolvimento de capacidade experimental e de aprendizado rapido e
continuo e maior proatividade no desenvolvimento de solugbes. Além disso, a Brasilata
experimentou com a Loja da Lata a modernizacdo das suas praticas para a industria 4.0, com
uma relacdo comercial muito mais flexivel (a Loja da Lata sera cliente, fornecedora e
competidora ao mesmo tempo). Também experimentou com uma nova abordagem comercial, de
gestdo e de processos mais ageis, e com novas praticas e exigéncias de suporte técnico que estao
cada vez mais se tornando o padrao da industria atual.

Em terceiro, a renovacgdo cultural. Mais do que as mudangas observaveis objetivamente
de tecnologia e estrutura, a Loja da Lata tem um impacto enorme que deve ser considerado na
cultura organizacional da Brasilata. Enquanto é justamente esse choque cultural entre as

organizacfes que € um dos maiores desafios para o desenvolvimento da Loja da Lata, esse
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também é justamente um dos maiores beneficios que a iniciativa pode trazer. Nesse aspecto, a
Loja da Lata é uma iniciativa que atua abrindo caminho dentro da Brasilata para uma nova
mentalidade e maneira de atuacdo, promovendo novos valores dentro da empresa. Frente a
tradicional cultura burocrética, hierarquizada e mais rigida que orientava a Brasilata, a Loja da
Lata busca trazer valores como agilidade e flexibilidade. N&o se trata de suplantar a cultura atual
e transformar a Brasilata em uma startup, mas sim de rever algumas premissas que poderiam
estar engessando o desenvolvimento da empresa.

Nesse ambito a Brasilata passa de uma empresa pressionada pelas desvantagens
estratégicas a uma empresa que se V€ capaz de criar um novo cliente e um novo fornecedor, se
tornando agente atuante desse cenario. Passa também a ter flexibilidade para novas rela¢fes mais
dindmicas e ambiguas com outras organiza¢es além de ser capaz de se integrar muito mais a
cadeia de valor, diversificando suas producdes e terceirizando trabalhos criticos para agilizar e
facilitar sua operacdo. Passa a ser, dentro de uma indUstria com intensa pressao para competicao
por custos, uma empresa exemplo em inovacdo, tecnologia e qualidade, construindo com a

tecnologia novas oportunidades para seu negécio.
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5. DIAGNOSTICO DA LOJA DA LATA

Baseando-se no histérico e na experiéncia da Loja da Lata como unidade de negdcios, é
possivel utilizar os topicos principais de servitizacdo levantados por Dmitrijieva et al (2019)
para orientar um diagnostico abrangente da situacéo da divisdo, com a identificacdo do momento
em que se encontra no processo de servitizacdo, suas potencialidades e capacidades
desenvolvidas e lacunas ainda pendentes. O objetivo é identificar forgas e fraquezas do servico
na sua proposta de desenvolver uma oferta servitizada, e como organizar, empregando as forgas e
contornando as fraquezas estrategicamente; para chegar em uma organizacao servitizada madura,
capaz de ofertar em conjunto com os modelos de lata, um portfolio robusto de servigcos que
agregue e capture mais valor nas relagcbes com seus clientes.

Como apontado anteriormente no levantamento bibliografico, as principais categorias
levantadas por Dmitrijieva et al (2019) que representam o principal impacto sobre o processo de
servitizacdo sdo: Mercado, Capacidades Organizacionais, Tecnologia, Ecossistemas e
Maturidade Organizacional. Cada categoria reune um conjunto de topicos relevantes que sera
abordado no desenvolvimento do diagndstico.

Em primeiro lugar, é preciso identificar a fase do processo de servitizacdo na qual a Loja
da Lata se encontra. O formato atual se situaria principalmente na etapa de expansdo: ja com
uma estrutura dedicada e relativamente independente da Brasilata, que busca operacionalizar a
proposta de valor encontrada, desenvolvendo e alinhando os processos e recursos. Entretanto, é
importante destacar que o projeto ainda possui partes, como o amadurecimento da solucdo web-
to-print, a producdo de tampinhas metalicas personalizadas e o posicionamento exclusivo como
e-commerce, que ainda poderiam ser colocados na fase de engajamento. Isso porque essas partes
ainda carecem de estrutura e recursos engajados com dedicacdo exclusiva, que permitam
formalizar essas operacoes.

Embora a indefini¢cdo de uma etapa possa parecer um problema, é preciso considerar que
é natural que um projeto real ndo se encaixe com perfeicdo nos pardmetros de um modelo,
especialmente quando isso exigiria um amadurecimento uniforme e padronizado da organizacao.
Com o modelo atual, onde a Loja da Lata ainda possui numerosas intersecgGes com a operagao
da Brasilata, ainda é necessario clarificar as responsabilidades e extensdo tanto do poder quanto

das funcGes de cada divisdo. Em especial a transicdo para um modelo puro de e-commerce e todo
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0 alinhamento de recursos e processos necessarios sao pontos de atencdo que precisam ser
considerados para a estratégia de evolucdo da Loja da Lata.

Segundo Dmitrijieva et al (2019), na etapa de expanséao os fatores chaves para a maioria
das organizacGes sdo capacidade organizacional, mercado e ecossistema. Assim, o diagnostico
seguira essa sequéncia de fatores prioritarios, abrangendo também a tecnologia, ja que a

aquisicao tecnologica é um desafio central para a execucdo da estratégia da Loja da Lata.

5.1. Capacidade Organizacional

A categoria de capacidade organizacional abrange as principais competéncias e recursos
que a organizacdo é capaz de reunir para suportar o processo de servitizacdo. Para Dmitrijieva et
al (2019) existem oito temas principais que constituem a capacidade organizacional: capacidade
de design de servicos e interfaces com o consumidor, capacidade de operacdo de servicos,
capacidade de gestdo de redes colaborativas, capacidade de precificacdo (especialmente dos
servicos),oferta de recursos (fora ou dentro da organizagdo), treinamento e estimulos para
entender as necessidades e beneficios do consumidor, capacidade de inovagdo em processos e

modelos de negdcio, estabelecimento transparente de objetivos e critérios de performance.

Primeiramente, em relacdo a capacidade de design de servigos e interfaces com o
consumidor. Essa € uma lacuna chave que a Brasilata possui tendo em vista sua atuacao
tradicional. A oferta sempre foi focalizada na venda do produto, com baixo valor e tecnologia
agregados, e, portanto, com pouco espaco para oferta conjunta de servigos. A interacdo com o
cliente € focalizada em poucos clientes e principalmente na visdo operacional (os grandes
clientes emitem ordens de pedido diretamente ao controle da producéo da Brasilata, que chega a
atuar quase como uma extensdo da producdo) o que deixa a empresa COm pouco espacgo para

formar experiéncia e tecnologia em interagcdo comercial com o consumidor.

Mesmo a elevada integracdo do planejamento de producdo que foi desenvolvido, e
poderia ser alavancado como vantagem para a oferta de servitizacdo, ainda ndo pode ser
considerada totalmente uma iniciativa da Brasilata, j& que apresenta grande influéncia do poder

de barganha dos clientes e press@o por prazos de atendimento.
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Entretanto, apesar do cenario pouco favoravel, a Brasilata conseguiu explorar
oportunidades pontuais e estabelecer um diferencial de qualidade e atendimento dentro de uma
indUstria onde pouco se espera diferenciacdo. Essa persisténcia, junto com uma capacidade de
inovagdo que a empresa desenvolveu ao longo dos anos, podem ser vistas como as explicagoes
para o surgimento do projeto da Loja da Lata dentro da empresa.

Em segundo lugar, outra lacuna importante é a falta de experiéncia em operacdo de
servicos. A Loja da Lata é efetivamente o primeiro ensaio de servi¢os que a Brasilata possui no
seu portfolio. Isso significa que o aprendizado na oferta e disponibilizacdo dos servigos que a
Loja da Lata oferece é um fator critico de sucesso para o empreendimento. Inclui-se nesse
aprendizado questBes sobre recursos e processos necessarios, integracdo de departamentos, bem
como parametros de avaliagdo como tempo, disponibilidade de atendimento, agilidade de
comunicagéo.

Toda a infraestrutura necessaria para executar o servico para o cliente também precisou
(e ainda precisa) ser amadurecida pela Loja da Lata. Por outro lado, a infraestrutura pré-existente
da Brasilata frequentemente gera incompatibilidades com o modelo da Loja da Lata, com
choques que vao desde aprovacdo de clientes, valores e gastos; até questdes de procedimentos e
regulamentagfes internas que ndo estdo adaptadas a uma oferta servitizada e para clientes de
pequeno porte. Assim, a Loja da Lata precisa ndo sé adquirir a capacidade de operacdo, mas
também se proteger de forma que a operacdo e estrutura da Brasilata ndo atrapalhe a sua
operacdo. Os sistemas da Brasilata tem dificuldade para gerir estoques e pedidos pequenos e com
grande granularidade como os da Loja da Lota. Enquanto os pedidos tradicionais saem em
paletes embarcados em caminhdes, um pedido da Loja da Lata pode ser uma caixa levada no
banco do passageiro.

Os processos também ndo oferecem a agilidade necessaria para o volume de pedidos,
exigindo cadastros completos, aprovacdo de crédito e até prazos de encaminhamento que néo sé
sobrecarregam o atendimento como impedem agilidade nos pedidos.

De maneira similar, a capacidade de interface com o consumidor e de operacéo, a Loja da
Lata ainda apresenta lacunas em relacdo a capacidade de precificar os servi¢os oferecidos.
Atualmente, sdo trés servigos principais: logistica (fretes), design (oferecido pontualmente
devido a limitacdo de capacidade) e plataforma de customizagéo de latas (ainda em fase de

prototipo).
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A logistica é um servico terceirizado pago a parte pelos clientes. Entretanto, pelo tempo
de producéo entre a cotacao inicial cobrada do cliente e o preco real cobrado pela transportadora,
muitas vezes ha alteracGes que geram prejuizos e irregularidades no processo. A medida que o
negocio escalar, sera preciso estabelecer processos mais precisos de previsdo e cobranga dos
fretes que contornem essas irregularidades.

O design é um servico pontual oferecido a parte pela equipe de design. O servigo €
tratado a parte da negociacdo com a Loja da Lata, sendo que no momento a empresa ndo se
responsabiliza pelo design. Entretanto, existem trés pontos que fazem do design um servico
critico.

Em primeiro lugar, € um servigco exigido com frequéncia pelos clientes, que ndo tem
acesso ou ndo conhecem servicos de design. Atender essa demanda reduziria o atrito na compra
para o cliente e permitiria capturar o valor de uma demanda latente do mercado que é um servico
de design em larga escala.

Em segundo lugar, é um servico cuja qualidade impacta diretamente a agilidade e
qualidade final do produto da Loja da Lata. Como a impressao na lata envolve um conjunto de
especificacbes técnicas, medidas e parametros para imagem, podem ocorrer erros no
desenvolvimento da imagem o que atrasa a producdo e acrescenta trabalho para o cliente.
Incorporar o servico, nesse caso, reduziria os erros e aumentaria a fluidez do processo.

Em terceiro, a Loja da Lata, entendendo essa demanda e a importancia da etapa de design
no contexto do atendimento geral, agiu montando uma plataforma de diagramag&o incorporada
ao site, que permite que o proprio cliente monte artes mais simples baseados em padrées e cores
disponiveis. A plataforma por sua vez, garante que a arte saia nas especificacdes necessarias e
agiliza o processo. Assim, o design ja caminha para se tornar um servico parcialmente
automatizado, enquanto as artes mais complexas que exijam trabalho de um designer profissional
podem também receber uma estrutura dedicada no futuro.

O ultimo servigo a ser considerado ¢ a plataforma de customizagdo, um servigo protétipo
que a Loja da Lata vém desenvolvendo em conjunto com clientes maiores. A ideia é que 0s
clientes possam disponibilizar em um site proprio ou em um site conjunto com a Loja da Lata,
uma plataforma de vendas que permita que seus consumidores adquiram os produtos e ja
personalizem a embalagem, de acordo com padrdes e imagens desenvolvidos pelo cliente. O

servigo ainda esta nos estagios iniciais, mas € um primeiro passo na transformacdo da Loja da
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Lata em um servico de web-to-print mais abrangente, que poderia até incorporar outras
embalagens que ndo latas metéalicas.

Por outro lado, a Brasilata deu um passo decisivo correto ao garantir a liberdade da Loja
da Lata de buscar seus préprios sistemas e estabelecer uma equipe independente do modelo
tradicional. 1sso permite que a Loja da Lata desenvolva sua propria estrutura e equipe, adaptadas
as suas necessidades especificas, considerando aqui a grande diferenca nos mercados e modelos
de negdcio, e as dificuldades operacionais ja citadas. Ainda assim, a integracdo dessa estrutura
com a estrutura tradicional da Brasilata (especialmente nos processos de recebimento e emissao
de pedidos) ainda € uma lacuna critica para o amadurecimento da Loja da Lata.

A capacidade de inovacdo também € um ponto positivo da experiéncia da Loja da Lata e
de experiéncias prévias da Brasilata com programas de inovacdo. Ao longo de seu
desenvolvimento, a divisdo trouxe avangos no formato de sistemas, processos e modificou
profundamente seu modelo de negdcios, aproximando-o das necessidades e demandas
identificadas no mercado. Esse processo de continua transformacdo e aprendizado contribuiu
para 0 acumulo de competéncias de inovacdo. Entretanto, ainda existem lacunas de inovacao a
serem trabalhadas, especialmente na operacionalizagdo do modelo e 0 momento de escalar a
producdo que se aproxima. Sem a automatizacdo completa das fungdes basicas, a equipe
permanece restrita a manutencdo manual da operacdo (atendimento de clientes e
encaminhamento de pedidos) e ndo consegue dedicar recursos e tempo para desenvolver
melhorias e inovacgdes nesses processos. Assim, a maior limitacdo para inovagao sdo 0s recursos
dedicados a inovacdo, que no momento estdo comprometidos com a operacao normal.

Na situacdo atual a Loja da Lata ndo conta com treinamento estruturado para o
atendimento aos clientes e entendimento das necessidades. As competéncias obtidas vém do
desenvolvimento do trabalho no cotidiano e da experiéncia prévia da equipe. Essa € uma lacuna
critica pois torna a divisao vulneravel a perda de competéncias com a saida de funcionarios e é
um limitante para a escalabilidade do modelo. Por outro lado, ndo existe um foco especifico em
estimulos para o entendimento de necessidades dos clientes, j& que de maneira semelhante as
capacidades de inovacdo todos 0s recursos estdo comprometidos com o cumprimento do
atendimento. O que existe é a experiéncia do contato com os clientes no cotidiano, que tem
oferecido insights sobre as demandas presentes e latentes do mercado, mas que ainda carece de

um aprendizado estruturado.
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Por ultimo, em relacdo as metas e critérios de performance, a Loja da Lata conta hoje
principalmente com uma meta de receita mensal, que guia os esforcos de venda. A meta
considera o total de pedidos expedidos (evitando distor¢bes de pedidos néo atendidos ou com
problemas) e conta com metas subsidiérias de controle de custos e contabilidade do balango que
sdo acompanhadas pela geréncia a medida que a divisdo deve se tornar um negocio
independente.

Nesse aspecto, € interessante observar que apenas parte da equipe conta com bénus de
performance, apesar de no momento quase a totalidade dela estar direcionada para vendas. Essa
lacuna de direcionamento abre espaco para trabalhos de pouco valor estratégico para a empresa,
com clientes pequenos consumindo recursos que poderiam ser direcionados para buscar e atender
clientes grandes. Enquanto o atendimento ndo é automatizado pela plataforma, a falta de uma
priorizacdo clara e estratégica de clientes acaba fazendo com que a divisdo aumente o trabalho

sem aumentar a receita obtida.

5.2. Mercado

A categoria do mercado abarca transformacGes ou demandas desenvolvidas pelo
ambiente externo (com énfase na macroeconomia, competidores, regulacdo e clientes) que tem
grande potencial para sustentar ou bloquear o desenvolvimento da servitizacdo. Segundo
Dmitrijieva et al (2019) , os principais temas que caracterizam a categoria do mercado séo:

° Mudancas na orientacdo no mercado estimulam rela¢cdes colaborativas
° Desejo ou necessidade de terceirizar manutencao e servicos

° Integragéo dos clientes na cadeia de criagdo de valor

° Alto grau de desenvolvimento econémico

° Satisfacdo, relacdo, lealdade e retencédo do cliente

° Mudancas das exigéncias legais e regulatérias

° Existéncia de predecessores servitizados

O mercado brasileiro onde a Loja da Lata se insere, tem, como o mercado mundial nos
altimos anos, se orientado para um maior foco em grandes e complexas cadeias de valor, e uma

maior participacdo dos servicos no PIB. Hoje, o Brasil ja possui mais de 52% da economia



68

representada pelo setor terciario (comércio e servigos) e grandes cadeias produtivas como a
industria automobilistica ja se transformaram em “organismos produtivos” onde um grande
numero de empresas especializadas em um servico ou produto se articulam para reunir sua
producdo em um produto final que chega ao consumidor.

No caso especifico do segmento de embalagens no qual a Loja da Lata atua, embora nao
exista a mesma complexidade colaborativa da cadeia automobilistica, a producdo ja é altamente
especializada, com fabricantes de embalagens fornecendo para produtores alimenticios que
revendem seus produtos através de grandes distribuidores. Assim, o mercado ja trabalha com a
articulacdo continua da logistica e da producdo para melhorar qualidade e eficiéncia.
Especialmente para o marketing, a embalagem representa um papel essencial de valorizacdo do
produto que pode implicar em aumentos expressivos de margem com mudancgas simples de
design. Entretanto, ainda existe uma grande lacuna nessa articulagdo marketing-producéo-
fornecedores, que dificulta a geracdo de valor na cadeia produtiva.

Para o posicionamento que a Loja da Lata busca, essa comunicacdo marketing-producéo
é especialmente critica, ja que a lata possui especificaces e potencialidades de uso, impressao e
personalizacdo altamente técnicas; ao mesmo tempo que oferece espaco para ganhos de
marketing com posicionamento premium e customizacdo em massa. Ainda assim, pela
experiéncia de vendas é possivel perceber que os clientes tém dificuldade em articular
internamente esses dois aspectos, sendo que um tende a predominar sobre o outro. Isso tem
exigido o desenvolvimento de material e canais de comunicagdo que busquem, nas parcerias da
Loja da Lata, integrar melhor esses departamentos dos clientes no processo de decisdo e compra.

Pelo que tem sido observado no mercado, é grande o desejo pela terceirizacdo dos
servigos que a Loja da Lata oferece. Retomando os trés principais servigos oferecidos: frete,
design e plataforma de customizacao.

O servico de frete é demandado na maioria dos pedidos, ja que a maioria dos clientes
atuais sdo empresas de pequeno e médio porte (com forte presenca de boutiques de produtos
gourmet) e que ndo possui gestdo logistica propria. O principal problema é que o servico de frete
resulta em responsabilizacdo conjunta da Loja da Lata por um servigo que é terceirizado, em
casos de atrasos ou danificacdo de mercadoria. Justamente por serem empresas de pequeno e
médio porte, 0s clientes buscam evitar o risco da operagdo logistica, mas abrem um espaco para

captura de valor.
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O servicgo de design ¢ uma demanda bastante frequente dos clientes de pequeno e medio
porte , para a qual, como ja foi indicado, a Loja da Lata atualmente sé responde com a indicacéo
de terceiros. Entretanto, mesmo clientes mais maduros e empresas maiores ainda precisam do
servico para lotes especiais ou promocionais customizados, que utilizem a tecnologia de
customizacdo em massa por exemplo, e que precisam do acompanhamento da equipe de design
da Loja da Lata. Inclusive clientes que possuem linhas de producdo de embalagens proprias,
também tem demandado os servigos para lotes menores, de embalagens promocionais ou
sazonais, abrindo espaco para a terceirizacao das linhas de embalagens baseados nos diferenciais
tecnoldgicos que a Loja da Lata oferece.

A plataforma de customizacdo ainda ndo pode ser considerada uma demanda madura do
mercado, j& que ainda estd em sua fase de prot6tipo, mas possui a seu favor casos de sucesso
como 0s nomes nas latas de Coca Cola (2015) e as embalagens colecionaveis da Budweiser
(2015) e da Nutella (2014). Em todos esses casos a customizacdo em massa abriu espaco para
campanhas de marketing de alto impacto que produziram ganhos excepcionais de vendas. As
duas principais lacunas para a ampliacdo da demanda para essa tecnologia sdo a conscientizacao
dos departamentos de marketing da viabilidade da nova tecnologia; e a falta de processos
produtivos e um procedimento de controle de qualidade que otimizem esse novo formato de
producdo. Por exemplo, em um lote customizado uma perda na producdo exige que se produza
aquela lata com padrdo, nimero, assinatura ou arte especifica que foi perdida, e ndo é possivel
colocar uma margem de seguranca, ja que nao é possivel se prever qual lata customizada se ira
perder.

A integracdo dos clientes na cadeia produtiva ndo € uma particularidade exigida pelos
clientes da Loja da Lata, com excecdo de clientes maiores que busquem acordos de fornecimento
de longo prazo. Para 0s casos mais gerais, a integracdo é limitada a aprovacado da arte, a partir de
pré-visualizacdes digitais da lata impressa. Nos casos de acordos de fornecimento, ja passam a
ser exigidos indicadores de qualidade, higiene (para o caso de alimentos), capacidade produtiva e
outros critérios que fazem parte do contrato de fornecimento. Esses acordos contemplam
negociacdes de longo prazo e envolvem uma participacdo muito maior do cliente, ja que se trata
efetivamente da constituicdo de uma relagéo de fornecedor.

A perspectiva de desenvolvimento econémico brasileira é o maior obstaculo no que tange

0 mercado para a Loja da Lata. Por se tratar de uma economia ainda em desenvolvimento, com



70

baixo grau tecnologico agregado dos produtos existe dificuldade em incorporar a tecnologia na
oferta e vender os servigos mais complexos, como customizagdo em massa por exemplo, ja que
muitos clientes ndo possuem conhecimento e capacidade de utilizar o potencial dessas ofertas
para seu marketing. Especialmente pequenas empresas, que compdem a maior parte dos clientes
da Loja da Lata, ndo possuem a estrutura ou a experiéncia técnica para responder as
especificacOes da lata e da impressao, o que frequentemente gera dificuldades no atendimento e
nas vendas.

Também é preciso considerar que o Brasil ainda apresenta muitos obstaculos para o
pequeno empreendedor, figurando em 124° no ranking de empreendimentos com um indice de
80% pequenas empresas fechando no primeiro ano. Isso limita o principal segmento de clientes
da Loja da Lata, que apesar de ndo representarem a maioria do volume de vendas, séo criticos
para o desenvolvimento a longo prazo da empresa, configurando uma fonte importante de
clientes fidelizados que cresceram com 0 apoio da Loja da Lata. Pela experiéncia da empresa,
esses clientes fidelizados que passam de empreendimentos pequenos para negocios consolidados
de médio ou até grande porte, possuem menor custo de atendimento, menos atrito e problemas na
producdo, garantia de pedidos periddicos e maior aproveitamento das ofertas de maior valor
agregado que a Loja da Lata tém a oferecer (e, portanto, maior potencial para absorcdo desse
valor).

Por outro lado, é preciso considerar que a economia brasileira possui uma grande e ainda
crescente participacdo de servicos 0 que pode ser considerado um incentivo para o
desenvolvimento de um e-commerce servitizado como a Loja da Lata, e que recentemente tem
tido um grande desenvolvimento de servicos digitais e servi¢os logisticos, dois fornecedores
criticos para a operacgdo da LdL e que oferecem novas oportunidades tecnoldgicas e parcerias.

Em relacdo a retencdo e lealdade dos clientes, a Loja da Lata possui uma posi¢do bastante
positiva. Sua oferta Unica de personalizacdo integrada a producdo e embalagens de qualidade
permite explorar uma demanda com pouca ameaca de competidores. A principal ameaga vém de
outras opgdes de embalagem, mas que por sua vez falham em oferecer caracteristicas como
vedacdo, conserva de alimentos e imagem premium que a lata consegue oferecer. Além disso, a
impressao integrada a produgdo deve permitir um prazo de entrega competitivo e dificil de
reproduzir pela concorréncia. Também é preciso considerar que a capacidade de impresséo de

pequenos lotes e dedicacdo a clientes pequenos porém em crescimento vem cultivando nos



71

altimos anos um portfolio de clientes fidelizados que confiam e dependem na relacdo com a Loja
da Lata para obter embalagens de qualidade que diferenciam seus produtos.

Ainda existe espago para o desenvolvimento do design como uma ferramenta de
fidelizagcdo. O potencial de customizagdo da lata pode ser desperdicado com um servico de
design ruim que ndo entenda ou explore essas potencialidades técnicas. Por outro lado, um
servigo de qualidade resulta em diferenciacéo e mais valor agregado ao produto final, o que por
sua vez fideliza o cliente na proposta da lata.

A Loja da Lata ndo possui predecessores neste mercado. Ofertas servitizadas ainda sao
concentradas em produtos com alto nivel de tecnologia agregada apesar de movimentos recentes
de expanséo da tecnologia embarcada. No segmento de web-to-print existem competidores como
a Printi que desenvolveram solugdes de impressao de rotulos customizados pelo cliente, mas que
ndo possuem a integracdo com a producdo da Loja da Lata, exigindo do cliente o trabalho de
rotulacdo e oferecendo uma qualidade inferior de embalagem (a impressdo direta € mais
resistente e durdvel e possui maior amplitude de cor e definicdo de imagem). Esses competidores
também ndo oferecem a plataforma de customizacdo online que a Loja da Lata desenvolveu,
deixando também o servico de desenvolvimento da arte nas méos do cliente.

A auséncia de predecessores exige da Loja da Lata o desenvolvimento do mercado e um
desenvolvimento e aprendizado por conta prépria em relacdo a que solucdo oferecer e como
operacionaliza-la. Entretanto, também é a grande oportunidade do negécio de se estabelecer em
um nicho de mercado sem competicdo direta e usa-lo como base para expandir sua capacidade
operacional e amadurecer sua oferta web-to-print, estendendo-a para outros tipos de embalagens
e produtos. O desafio do aprendizado deve ser visto como uma oportunidade de ndo s viabilizar
0 projeto de latas personalizadas, mas como o caminho para construir um modelo de negdcios
diferenciado e sustentavel para um mercado mais abrangente de embalagens, explorando o

mercado especifico de latas como laboratdrio a partir dos recursos e experiéncia da Brasilata.

5.3. Ecossistema

A categoria de ecossistema abrange a rede de empresas, parceiros, fornecedores e outros

participantes chave que atuam de maneira coordenada para criagdo de valor através da oferta
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produto/servico. Para Dmitrijieva et al (2019) o impacto do ecossistema no processo de

servitizacdo gira em torno de 5 temas principais.

e Controle sobre cadeia produtiva e capacidade de reconfiguracao

e Compartilhamento de dados e conhecimento e capacidade de trabalho
colaborativo e desenvolvimento conjunto

e Proximidade e praticas colaborativas com stakeholders

e Plataformas industriais abrangentes, com estrutura para gerenciar cooperagao e
oferta de informacéo para aperfeicoamentos

e Relacionamentos competitivos com parceiros da rede

A Loja da Lata possui uma posi¢do delicada em relagcdo ao seu controle sobre a cadeia
produtiva. Apesar de colocar-se como uma divisdo interna e ter liberdade de comunica¢do com
0s setores produtivos, bem como apoio da alta geréncia para alocar recursos e estabelecer os
processos necessarios; a divisao ainda esta restrita nas mudancas que consegue implementar e
recursos que consegue requisitar. Em termos de expedicdo, controle financeiro e contabil e
logistica, por exemplo, a Loja da Lata ainda precisa se adaptar a estrutura da Brasilata mesmo
gue essa nao esteja plenamente adequada as suas necessidades. As impressoras digitais atendem
prioritariamente a LdL, mas outras etapas do processo de producédo de latas como a passagem de
verniz sdo comuns entre as divisoes.

Também existem limitacGes na aquisicdo e alocacdo de tecnologia. Novos equipamentos
precisam da aprovacao da Brasilata e atualmente a empresa possui limitacdo de espaco, o0 que
resultou nos equipamentos adquiridos nos Gltimos anos sendo alocados nas unidades do Sul (que
concentra a impressdo digital e a maioria das linhas de montagem de latas) e de Goiés (que
possui as linhas de alguns modelos de latas e a linha de producdo de tampas metélicas). Nesse
quesito, a LdL precisa trabalhar em torno da logistica entre essas trés unidades para operar sua
producdo e a possibilidade de uma reconfiguragdo € bastante limitada, o que contribui para o
aumento dos prazos de entregas e configura um obstaculo a adocdo e desenvolvimento de novas
tecnologias e processos.

A Brasilata possui uma geréncia especializada na aquisi¢cdo de tecnologia e que no

contexto atual trabalha focalizada na Loja da Lata pela demanda de novas tecnologias que a
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divisdo representa. Essa geréncia é responsavel pela prospeccdo e aquisicdo de fornecedores de
tecnologia, bem como a gestdo das relacbes com esses fornecedores e manutencdo dos
equipamentos adquiridos. Dessa forma, o objetivo ndo é s6 a aquisi¢do de equipamentos, mas o
desenvolvimento e adaptacdo da plataforma tecnologica a realidade da Loja da Lata, de maneira
a viabilizar e aperfeicoar a operacéo.

A relacdo com os parceiros ainda ndo resultou em casos de desenvolvimento conjunto e a
manutencdo realizada é restrita ao servico oferecido pelos fornecedores, mas conforme a LdL
estrutura seu processo completo de atendimento e venda, sera necesséario integrar as diferentes
plataformas adquiridas (site de vendas, médulo de customizacao online, gerenciador de pedidos e
arquivos e impressoras digitais) de maneira a estabelecer uma linha produtiva unificada. Esse
passo tem exigido a adaptacdo dos softwares de operacgdo, utilizando das relagbes com 0s
fornecedores para compreender as especificaces técnicas e viabilizar a montagem da estrutura
de comunicacdo entre 0s sistemas.

A principal dificuldade da Loja da Lata hoje em relacdo ao compartilhamento de dados é
que ndo existe agregacdo de dados a ser analisada e compartilhada. Ao longo dos anos de
aprendizado da divisdo o conhecimento tem sido retido principalmente de maneira tacita, como
experiéncia da equipe e refinamento dos processos da operacdo. N&o existe ainda um controle
centralizado dos dados sobre pedidos, clientes, volumes, problemas de producdo, atrasos e outros
fatores relevantes que permitam estabelecer um banco de dados histéricos da experiéncia. Essa
realidade se estende aos dados de equipamentos e plataformas utilizadas, que com excecéo de
acompanhamentos e relatérios automatizados como os de marketing do site, ndo sdo estruturados
e acessados com frequéncia para analise.

O amadurecimento do negdcio exigira um maior cuidado com os dados, incorporando
monitoramento e analise continuos a operacdo da LdL. Agregar e comparar 0s principais bancos
de dados e estabelecer um foco da geréncia para utilizar esses dados estrategicamente e empregar
esses dados para informar a estratégia € um passo critico que precisa ser estabelecido pela
divisdo. Tambem é preciso aprofundar o uso e acompanhamento das plataformas e parceiros que
estdo gerando e agregando esses dados, ndo s6 melhorando a comunicacdo e aprofundando o
relacionamento com esses parceiros, mas também empregando os dados para informar decisfes

conjuntas e aperfeicoar e melhor adequar esses servigos as necessidades da Loja da Lata.
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Os principais dados acompanhados hoje na LdL sdo os gerados pelo site, que rastreia
acessos e buscas dos clientes e visa identificar segmentos de cliente e volumes de acessos para
informar divulgacGes e agbes de marketing, bem como analises de resultado do e-commerce.
Ainda existe espaco para empregar esses dados utilizando plataformas de marketing e anélise
como as disponibilizadas por Google e Facebook, por exemplo, para criar um procedimento
automatizado e abrangente de divulgacéo.

A experiéncia atual tem focado prioritariamente no uso do Instagram, que possui
ferramentas de busca e divulgacdo agregadas por palavras-chave e que permitiu identificar
palavras chaves e perfis de clientes potenciais para a Loja da Lata. Com esses perfis foi possivel
direcionar acdes de prospeccdo de clientes focalizadas nos segmentos chave, aumentando a
penetracdo e facilitando a aquisicdo desses clientes. Com as plataformas de marketing
disponiveis atualmente essa experiéncia pode ser facilmente replicada para outras redes sociais,
bem como também orientar o monitoramento, agregacdo e analise de dados internos baseados
nos segmentos e perfis chave.

A outra principal plataforma utilizada pela LdL é o Frete R&pido, uma plataforma
marketplace de fretes que reline transportadoras cadastradas e clientes com demanda de fretes,
permitindo cotacdes de multiplas transportadoras para um pedido com facilidade. Essa
plataforma também gera e agrega dados sobre pedidos e logistica e oferece grande potencial de
andlise sobre a eficiéncia da expedicdo e agilidade logistica que a Loja da Lata esta oferecendo
aos clientes. Especialmente no momento atual, em que a cotacdo é feita proxima a aprovacao do
pedido e a contratacdo do frete é realizada com o pedido pronto para ser enviado, o Frete Rapido
pode servir como um indicador do tempo real de atendimento praticado, ajudando a monitorar a
agilidade e identificar problemas.

Como o Frete Rapido faz parte de uma tendéncia recente de plataformas logisticas
integradas que surgiram no mercado brasileiro (Loggi por exemplo) a Loja da Lata pode
diversificar seu atendimento, considerando diferentes plataformas para diferentes regides,
segmentos de clientes ou tipos de pedidos. Em casos urgentes por exemplo, ja é utilizado com
frequéncia uma plataforma de entregas expressas e a Brasilata possui um acordo de distribuicdo
com a Braspress, que é a principal transportadoras nas unidades fora de Sdo Paulo. Assim, com
a diversidade oferecida hoje nesse mercado, existe espago para construir seu proprio servico

logistico a partir de multiplas ofertas coordenadas.
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O principal foco de competicdo entre parceiros e a Loja da Lata ou a Brasilata se
encontra, no momento, fora das principais ofertas. A oferta do sleeve envolve um procedimento
de preparacdo dos rétulos em luvas a serem encaixadas nas latas. Esse procedimento especifico é
realizado por um parceiro que possui 0 equipamento necessario, mas que também trabalha com
outras cadeias produtivas de outras embalagens que sdo consideradas competidoras indiretas da
Loja da Lata. E importante destacar que essa situacdo deve ser passageira, a medida que a Loja
da Lata objetiva adquirir o equipamento e estabelecer uma linha produtiva propria, mas mesmo
assim para producdes em larga escala a parceria poderia se mostrar ainda necessaria.

Na condicdo atual, atuando em um mercado de nicho com produtos bastante especificos a
rede de fornecedores e parceiros, bem como o ambiente de competidores da Loja da Lata ainda é
bastante simples (especialmente sem competidores diretos). Por outro lado, conforme a oferta se
tornar mais diversificada e abrangente e a empresa expandir seu portfélio de produtos e servicos,
essa realidade tende a tornar-se mais complexa.

Considerando o0s servicos é importante considerar a perspectiva do design ou da
plataforma de customizacdo. Em relagdo ao servico de design, a Loja da Lata ainda ndo
estabeleceu se pretende contratar designers e oferecer o servigco, competindo com freelancers e
agéncias a0 mesmo tempo que coopera com 0S mesmos no caso de clientes que os tenham
preferido; ou ird deixar a busca para o cliente; ou ainda vai usar o volume do site para articular
uma rede de designers parceiros em uma estrutura terceirizada ou de marketplace que absorva a
demanda pelo servico. Em relacdo a plataforma de customizacgdo, seu estagio de prototipo é
importante para avaliar como esse espaco de vendas se desenvolvera e responder a questfes
como: “Serd possivel ofertar a plataforma para concorrentes?”, “Como vai ser a canibaliza¢ao
dessa plataforma em relac¢do a oferta normal?”, “A presenga como um e-commerce de produtos
pode atrair competicdo de mercados ou grandes empresas como Amazon ¢ MercadoLivre?”.

Considerar essas projecdes é importante para que a Loja da Lata ndo trate a situacdo atual
como a situacdo definitiva e perceba que ndo pode esperar uma rede e bem definida de parceiros
e competidores como indicaria a experiéncia da Brasilata e sua experiéncia até aqui. Para melhor
amadurecer sua oferta e manter sua posicdo no mercado, buscar antecipar os desdobramentos e
novas possibilidades de interacdo com 0s parceiros e coopeticdo sera importante para manter

uma vantagem competitiva e usar o ecossistema a seu favor.
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Tabela 05 - Resumo de Forcas, Oportunidades, Fraquezas e Amecas

Forgas/Oportunidades Fraquezas/Ameacas

Capacidade Organizacional

Capacidade de
Design de Servicos e
Interfaces com 0 Praticas de PCP integrado com o0s Auséncia de outros servicos no portfélio da
Consumidor clientes da Brasilata; Brasilata; enfoque no modelo limitado ao produto
Falta de experiéncia em servigos, atendimento e
interacdo com o consumidor ao longo da cadeia
Capacidade de produtiva; limitacGes impostas pela infraestrutura e

Operacéo de Servigos

Capacidade
Gestao de

Colaborativas

Capacidade

precificacao

- processos da Brasilata

de Flexibilidade da geréncia em relacdo a Obstaculos  burocraticos para aquisicdo e
Redes fornecedores e aquisicdo de solugbes para utilizacdo de recursos; Resisténcia interna a terceirizagédo

operacdo e distribuicao e novas formas de colaboracgéo

Experiéncia em design interna e ampla Design ndo é considerado dentro da oferta; Frete
de base de comparacdo externa; Variedade de apresenta irregularidades; inexisténcia de analises sobre o

novas solucdes logisticas valor/preco dos servicos prestados

Burocracia tira agilidade da alocacdo de recursos;

Suporte da Brasilata; Apoio e liberdade Recursos comuns entre Brasilata e Loja da Lata séo

Oferta de Recursos  para adquirir infraestrutura necessaria objetos de disputa ou sdo inadequados para o uso da Loja
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da Lata
Treinamento e Auséncia de treinamento estruturado
estimulos para entender o Foco da equipe no atendimento e vendas; (conhecimento permanece limitado a experiéncia de
consumidor Integracdo do cliente na producéo trabalho)
Capacidade de Experiéncia de inovacdo acumulada; Processos ainda manuais ou ndo completamente

inovacdo em processos e apoio da geréncia a mudancas no modelo de estabelecidos; obstaculos para modificar processos

modelos de negdcio negocio e objetivos estratégicos comuns entre as empresas

Estabelecimento Auséncia de critérios e estimulos para toda a
transparente de objetivos e Consolidacdo recente de um catalogo equipe; Auséncia de objetivos estruturados de segmentos
critérios de performance abrangente e uma oferta de volume flexivel ou modelos buscados

Ecossistema

Controle sobre
cadeia produtiva e
capacidade de Insercdo na Brasilata com abertura para Estrutura compartilhada resistente a mudancas e
reconfiguragao comunicacéo e orientacdo interna com limitagdes criticas para o crescimento da empresa
Compartilhamento Geréncia focalizada em aquisicdo e

de dados e conhecimentos e desenvolvimento tecnoldgico; Mobilidade de
capacidade de trabalho recursos para resolver a producdo; Unidades

colaborativo e produtivas tem poucos obstaculos para ajustar -
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desenvolvimento conjunto  processos

Proximidade e
praticas colaborativas de

Stakeholders - Relacdes focadas em fornecimento e manutencédo

Plataformas

industriais abrangentes, com

gerenciamento de Acordos de aquisicdo de equipamentos e
cooperacdo e oferta de tecnologia com acompanhamento da geréncia e Limitacdo de fornecedores e de acesso a
informacao investimento em adaptacao e melhorias manutenc¢éo

Relacdo de fornecimento e competicéo
Relacionamentos com embaladora responsavel por uma etapa de
competitivos com parceiros preparacdo  dos  rétulos  (atividade ja

da rede internalizada) -
Mercado

Mudancas na Novas  tecnologias  expandem a
orientagdo no mercado para participagdo de servigos na economia e redes

relacGes colaborativas mais complexas de producéo -

Desejo ou Necessidade dos clientes de terceirizar

necessidade de terceirizar design e customizacdo; Oferta na medida para -
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manutencao e servicos pequenos  negocios que dependem  de

fornecedores externos de embalagem

Alto nivel de integracdo dos clientes no Dificuldade de automatizar a integragdo do
Integracao dos atendimento; acompanhamento completo da cliente, principalmente na compra personalizada (design

clientes na cadeia de valor  venda online)

Cenario macroecondmico de recessdo no Brasil e

Alto grau de no mundo; Turbuléncia financeira de longo prazo no
desenvolvimento econdmico - Brasil

Satisfacdo, relacdo, Relacbes de forte lealdade com clientes
lealdade e retencdo do de longo prazo que cresceram com O Auséncia de acompanhamento da retencédo fora de
cliente fornecimento da Loja da Lata um pequeno grupo de clientes ja estabelecidos

Mudancas das Presenca estabelecida no mercado de Necessidade de adequagédo da producédo em larga
exigéncias legais e boutiques de produtos gourmet; Experiéncia escala para produtos alimenticios; Limitacdo da tampa
regulatérias com produtos de alto desgaste (adubo, terra,etc) metalica para alguns usos demandados (liquidos e 6leos)

Auséncia de experiéncia de servitizacdo no setor;

Existéncia de desconhecimento das novas op¢oes tecnoldgicas por parte
predecessores servitizados - dos clientes

Tecnologia

Maturidade e maior TI integrado e estabelecido com 0 apoio Dependéncia de estrutura e sistemas adaptados as

alcance da infraestrutura de da Brasilata necessidades da Brasilata que limitam a aceleragdo do
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TI negocio
Tecnologia Auséncia de tecnologia embarcada e espaco para
embarcada no produto - sistemas embarcados no geral
Experiéncia em integracdo e conexao; Dependéncia da disposicdo do consumidor para

Conectividade do acessibilidade de larga escala da infraestrutura interacdo e conexdo de dados; Acompanhamento exige

consumidor de rede atual contato direto com o consumidor

Disponibilidade de sistemas de coleta de Coleta de dados ausente ou desestruturada;
Capacidade de coleta dados; Ofertas de nuvem e sistemas de Auséncia de historico de clientes, vendas, volumes, entre

de dados armazenamento outros dados

Capacidade analitica Plataforma de acompanhamento Auséncia de acompanhamento de dados de
e de visualizagdo do volume integrada ao site; Experiéncia com marketing maneira mais abrangente; Auséncia de ferramentas

de dados direcionado em redes sociais estabelecidas para analise e visualizacdo

Maturidade organizacional

Acompanhamento continuo da diretoria e Separacédo entre Brasilata e Loja da Lata limita a
Agilidade da alta gestdo; liberdade de mobilizagdo e recursos influéncia da alta gestdo; unidades fora de Sdo Paulo
lideranca por conta propria ficam afastadas das decisdes
Expertise da Experiéncia técnica de alto nivel de
lideranca para definicdo de geréncia e alta diretoria com producéo, design e Lacuna de experiéncia em relagdo a Tl e analise

rotas e prioridades operacdo de impressao; experiéncia adquirida de de dados
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marketing de larga escala

Cultura focada em
servicos e na proximidade Independéncia da equipe em relacdo a Cultura focalizada em produtos e organizacao

com os clientes Brasilata interna

Conflitos devido a foco de investimentos e
Clima politico Alinhamento da alta gestdo favoravel; trabalho; tensbes de cultura e processos; distanciamento

interno e distribuicdo de Parcerias estabelecidas com a geréncia de nivel da unidade da parte industrial; desalinhamento com

poder a favor da servitizacdo intermediario unidades fora de Sao Paulo

Disposicao a Forca e liberdade da geréncia da Loja da Inércia da estrutura e processos da Brasilata para
operacionalizar novas Lata para mobilizar e adquirir recursos; foco em se adaptar; dificuldade de justificar transformagdes mais
estratégias ganho de escala profundas e drasticas

Alinhamento e

capacidade de passar de
rotas e métricas para a Dificuldade em estabelecer e automatizar o

pratica - processo de producdo integrado com Brasilata

Compromisso da alta
geréncia com 0 projeto e 0 Apoio total e disponibilidade focada em
investimento atender as demandas da Loja da Lata -

Fonte: AutoriaPrépria
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6. PROGNOSTICO LOJA DA LATA

Seguindo os insumos e direcionamentos estabelecidos na etapa de diagnéstico da Loja da
Lata e da Brasilata, a etapa seguinte consistira em um progndstico levando em conta
primeiramente fraquezas e vulnerabilidades que o projeto apresenta no momento e como
contorna-las; e em um segundo momento considerando também as forcas e oportunidades
apresentadas e como obter m&ximo proveito dessas caracteristicas.

Como foi exposto nas considera¢des iniciais do diagnostico, a Loja da Lata se situa em
um momento de expansdo do negdcio, organizando processos e alocando recursos. Entretanto,
algumas partes do projeto como a producdo de tampinhas metélicas personalizadas,
amadurecimento da solucdo web-to-print e posicionamento como e-commerce, podem ser
posicionadas ainda na fase de engajamento, carecendo de consenso, formalizacdo de propostas
de mercado e de estrutura dedicadas.

E natural que em um projeto de inovagio como o da Loja da Lata ocorra discrepancias no
desenvolvimento das partes, conforme novas idéias e hipéteses surgem dentro da organizacéo e
outras amadurecem conforme sdo testadas na pratica. Considerou-se nesse caso especialmente
critico focar no amadurecimento da solucdo web-to-print e na resolucdo do posicionamento
como e-commerce, dois pontos fundamentais da estratégia e plataforma da Loja da Lata, que
devem acompanhar a empresa nos seus proximos desenvolvimentos.

Também considerando o contexto de inovacdo e transformacdo digital que a empresa se
insere, foram empregadas ferramentas de servitizacdo, estratégia de dados, transformacao digital
e ambidestria, como opc¢des em algumas das outras lacunas que a Loja da Lata precisa
contornar. Seguindo o modelo de Dmitrijieva, o enfoque foi dado para a &rea de competéncia
organizacional, considerada especialmente critica para o desenvolvimento, mas outros pontos
criticos em outros temas também foram considerados para compor a proposta de solucao.

Por ultimo, alguns pontos de aprendizado e desenvolvimento do ponto de vista da
Brasilata foram incluidos, tendo em vista o investimento que a empresa mantém na Loja da Lata
e ganhos que ela ja vem tendo com a iniciativa. Embora o ponto de vista da Brasilata ndo tenha

sido o enfoque do desenvolvimento do trabalho, esses pontos ressaltam a caracteristica integrada
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que Brasilata e Loja da Lata apresentam e ajudam a expor a complexidade e abrangéncia dos

impactos que a transformacao digital e a servitizacdo tem nas organizacdes.

6.1. Lacunas criticas

As lacunas criticas foram estabelecidas a partir das fraquezas e ameacas identificadas na
fase de diagnostico. Foram priorizadas dentro da lista a partir de dois critérios: nivel de risco
acarretado e capacidade de resolucdo da Loja da Lata. O acompanhamento de dados por
exemplo, € uma pratica essencial para qualquer projeto hoje, ainda mais um e-commerce. Logo,
a auséncia de coleta e andlise estratégica e estruturada de dados é um alto risco para a Loja da
Lata. Por outro lado, a situagdo macroeconomica brasileira e da pandemia, apesar de compor um
cenario de grande risco para a empresa, esta fora do alcance de qualquer intervencdo, e ndo sera

considerada no progndstico.

A priorizacdo se deu através de um método de notas atribuidas qualitativamente para
cada critério, com a nota final consistindo da multiplicacdo das duas notas parciais (uma
adaptacdo do modelo de risco FMEA).

As notas parciais seriam entao:

e Prejuizo ou risco acarretado: de 0 a 5 sendo 0 nenhum prejuizo ou risco e 5
prejuizo ou risco criticos

e Capacidade de intervencdo: de 0 a 5 sendo 0 nenhuma e 5 intervencao facil

As lacunas encontradas no diagndstico puderam entdo ser priorizadas e lacunas com nota
0 (o prejuizo ou risco nao € significativo ou ndo existe possibilidade de intervencdo) foram
descartadas do prognostico. Também foram incluidas breves justificativas do raciocinio, de

maneira a explicitar a logica por trés da pontuacéo atribuida.



84

Tabela 06 - Avaliacdo de Risco das Lacunas

Fraquezas/Ameacas Prejuizo ou Risco (0 a 5) Capacidade de intervencéo (0 a 5) Nota final

Capacidade Organizacional

Auséncia de outros
servicos no portfélio da 3 (prejudica a servitizacdo do 0 (é uma lacuna histérica da experiéncia
Brasilata; enfoque no modelo negécio mas ainda oferece experiéncia da Brasilata, intervencGes na empresa mae ndo

limitado ao produto para produtos no modelo tradicional)  foram consideradas) 0

Falta de experiéncia em
Servigos, atendimento e
interacdo com o consumidor ao
longo da cadeia produtiva; 4 (o atendimento ao consumidor 2 (a experiéncia pode ser adquirida
limitacbes  impostas  pela é parte critica do modelo de negocios e através de contratacfes e treinamentos, mas as
infraestrutura e processos da o principal ponto de contato para limitacdes da infraestrutura exigem articulacéo

Brasilata execucéo da proposta de valor) com a Brasilata) 8



Obstaculos burocraticos
para aquisicdo e utilizagdo de 3 (os obstaculos freiam o
recursos; Resisténcia interna a desenvolvimento, mas existe suporte da 4 (é possivel aprofundar o alinhamento

terceirizacdo e novas formas de alta e média geréncia e a Loja da Lata da organizacdo e criar ferramentas para agilizar

colaboracgéo possui razoavel flexibilidade) 0s procedimentos)
Design ndo é
considerado dentro da oferta; 4 (design pode ser um servico

Frete apresenta irregularidades; complementar, mas o frete € um servico
inexisténcia de andlises sobre o essencial para oferta, e a precificacdo 4 (oferta de ferramentas de design e frete
valor/preco  dos  servicos pode afetar o lucro e o desenvolvimento para serem adquiridas, modelos de precificacéo

prestados do negdcio) podem ser desenvolvidos com faixas de preco)

Burocracia tira
agilidade da alocacdo de
recursos; Recursos comuns 4 (a disputa gera atrito e
entre Brasilata e Loja da Lata prejudica a colaboracdo entre divisoes e 3 (é possivel reestruturar a burocracia,
sdo objetos de disputa ou sdo os recursos inadequados tiram agilidade mas a alocacdo de recursos pode prejudicar a
inadequados para o uso da Loja de inovacdo e implementacdo da Loja rentabilidade e gerar ineficiéncias ou duplicacfes

da Lata da Lata) desnecessarias)
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12

16

12
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Auséncia de
treinamento estruturado 4 (a auséncia de treinamento ou
(conhecimento permanece de conhecimento explicito organizado 5 (catalogar ferramentas, métodos e

limitado a experiéncia de gera desorganizacdo em transicdes de processos de maneira simplificada ja ajudaria a

trabalho) equipe e transparéncia da evolugéo) explicitar e organizar os fluxos de trabalho) 20
Processos ainda

manuais ou ndo completamente 5 (a falta de automatizacdo

estabelecidos; obstaculos para consome recursos de inovacdo e 4 (automatizar exige recursos e modificar

modificar processos comuns melhoria da Loja da Lata e gera atrito processos comuns exige negociacdes complexas

entre as empresas para os clientes) ou até inviaveis com a Brasilata) 20
Auséncia de critérios e 5 (clarificacdo do modelo de e-
estimulos para toda a equipe; commerce, objetivos e segmentos de 4 ( definicdo estratégica deve ser

Auséncia de objetivos mercado a serem priorizados é essencial prioritaria mas envolve negociaces; critérios e
estruturados de segmentos ou para dar um rumo estratégico a estimulos sdo um ponto muito sensivel nas

modelos buscados operacao) organizag0es) 20

Ecossistema



Estrutura compartilhada
resistente a mudancas e com 5 (procedimentos inadequados 2 (modificar a Brasilata é altamente
limitacbes criticas para o para a Loja da Lata obstruem a inviavel e arriscado, mas a alternativa de separar

crescimento da empresa operacdo mais basica) € onerosa)

2 (apesar do desenvolvimento
conjunto apoiar a inovacdo o modelo 2 ( o desenvolvimento do conhecimento
atual néo tem limitado o técnico interno para acompanhar parcerias
RelacBes focadas em desenvolvimento de solugdes da Loja da tecnoldgicas € limitado pelo tamanho da

fornecimento e manutencgéo Lata) empresa)

Limitacdo de 3 (a limitacdo torna a Loja da 1 (nas principais plataformas utilizadas:

fornecedores e de acesso a Lata wvulnerdvel a tecnologias e frete, geréncia de producdo e expedicdo e site,

manutencao plataformas de terceiros) desenvolvimento técnico ndo € estratégico)
Mercado
Dificuldade de

automatizar a integracdo do 5 (conseguir automatizar e 5 (a empresa ja vem investindo em

cliente, principalmente  na escalar a personalizacdo € essencial no solugdes para operacionalizar a integracdo e

87

10

25



88

compra personalizada (design modelo de negdcios da Loja da Lata)  entende que € um ponto critico do negdcio)

online)

Cenario 5 (a recessdo macroecondmica é
macroecondmico de recessdo sempre uma ameaga abrangente,
no Brasil e no mundo; especialmente considerando a parcela
Turbuléncia  financeira de de clientes que sdo pequenos 0 (ndo hé intervencdo possivel no cenario

longo prazo no Brasil empreendedores) macroeconémico) 0

4 (investir na retencdo dos
Auséncia de clientes ndo é sO critico pela 4 (é possivel investir no
acompanhamento da retencdo manutencdo de vendas, mas pelo acompanhamento dos clientes e de anélises
fora de um pequeno grupo de aprendizado que essas relacbes podem estatisticas de problemas e vantagens que o

clientes ja estabelecidos trazer) negocio apresenta) 16

Necessidade de 3 (entregar uma alternativa e .
2 (a adequacdo ndo € so da tecnologia da

adequacdo da producdo em nesse segmento € essencial ara i . ..
quag P ¢ g P lata, mas da tecnologia e condigdes de higiene de

larga escala para produtos consequir clientes de grandes empresas . e
g P P g 0 P toda a linha de montagem, dificultando a

alimenticios; Limitacdo da e empreendedores gourmets, mas a lata . ... _ . -
viabilizagdo econdmica dessa transicdo no curto

tampa metalica para alguns ja é adequada para uma ampla
p p g J q p p prazo) 5

usos demandados (liquidos e variedade de produtos e ndo limita o



89

6leos) crescimento atual)

3 (o desconhecimento afeta

Auséncia de principalmente as solugcbes mais
experiéncia de servitizacdo no avangadas como a customizacdo em 3 (a Loja da Lata fica dependente de
setor; desconhecimento das massa, mas ainda € um obstaculo para a parceiros e organizacfes setoriais que ajudem a

novas opgOes tecnoldgicas por geracdo e captura de valor pela Loja da divulgar as solugdes, bem como o préprio

parte dos clientes Lata) esforco de vendas nas empresas) 9
Tecnologia
Dependéncia de 3 (existe a possibilidade de adaptar
estrutura e sistemas adaptados 5 (os sistemas de registro, plataformas disponiveis, mas isso depende de

as necessidades da Brasilata contabilidade e gerenciamento da uma profunda reestruturacdo da interface com a
que limitam a aceleragdo do producdo obstruem o trabalho e roubam Brasilata, e no caso de separacdo das divisdes,
negocio agilidade do atendimento) integracdo entre os sistemas) 15

Auséncia de tecnologia

0 (o carater descartavel das N ) .
embarcada e espago para 0 (ndo existem solugbes no momento

) embalagens e o nivel atual de .
sistemas embarcados no geral para tecnologia embarcada) 0

tecnologia ndo exigem tecnologia



embarcada em latas)

Dependéncia da 3 (existem maneiras de automatizar o
disposigdo do consumidor para atendimento e acompanhamento, mas a Loja da
interacdo e conexdo de dados; 2 (dado que o mercado mostrou Lata sempre precisard de um contato direto,
Acompanhamento exige aderéncia a proposta de valor da Loja da principalmente para médias e grandes empresas

contato  direto com o Lata ndo parece haver grande impacto que apresentem particularidades que fogem do

consumidor pela dependéncia do consumidor) procedimento padrdo)

5 (ndo existe possibilidade de 4 (existem muitas opcOes e ferramentas

Coleta de dados ausente continuar ou crescer 0 negocio sem de implementacdo, mas existem pontos sensiveis

ou desestruturada; Auséncia de estabelecer a coleta de dados detalhada na integracdo com a Brasilata e acompanhar
histérico de clientes, vendas, e abrangente, uma necessidade béasica depende de um conjunto de processos

volumes, entre outros dados ~ no ambiente de negécios de hoje) estruturados implementados)

Auséncia de . .
4 (as ferramentas de visualizacdo e

acompanhamento de dados de .
5 (a falta de acompanhamento acompanhamento precisam de um processo

maneira mais abrangente; . ) .
deixa a Loja da Lata sem clareza de estruturado para serem perfeitamente

Auséncia de  ferramentas ) L . .
obstaculos operacionais e estratégicos) implementadas)

estabelecidas para analise e
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visualizacdo

Maturidade Organizacional

Separacgéo entre 4 (sem o alinhamento da 3 (a distribuicdo imposta por restricdes
Brasilata e Loja da Lata limita producdo a operacao fica comprometida de recursos e espaco pode demorar anos até ser
a influéncia da alta gestdo; e o desenvolvimento da solugcdo web to resolvida e mesmo com o comprometimento das
unidades fora de S&o Paulo print exigira integracdo com as unidades equipes as dificuldades processuais geradas sdo

ficam afastadas das decisdes  produtivas) um dilema para a Loja da Lata)

4 (como um e-commerce TI e

Lacuna de experiéncia andlise de dados sd0 necessidades

em relacdo a Tl e analise de béasicas operacionalmente para a Loja da 5 (a experiéncia pode ser adquirida, como
dados Lata) ja foi, a partir de treinamentos e contratacdes)
3 (o foco da cultura ndo chega a 2 (ndo é possivel resistir a influéncia da

limitar o crescimento da Loja da Lata experiéncia da Brasilata, resta disseminar o
Cultura focalizada em no momento, mas pode colocar em risco impulso de inovagéo e de servitizagdo no longo

produtos e organizacdo interna a inovacgéo a longo prazo prazo)
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Conflitos devido a foco
de investimentos e trabalho;
tensdes de cultura e processos; 3 (o alinhamento da alta
distanciamento da unidade da geréncia compensa muito dos riscos,
parte industrial; mas o alinhamento dos processos de 5 (com o comprometimento da alta
desalinhamento com unidades trabalho entre unidades e entre Loja da gestdo os conflitos séo parte do aprendizado que

fora de Séo Paulo Lata e Brasilata € um ponto critico) as duas empresas terdo com a iniciativa)

Inércia da estrutura e 5 (a Brasilata precisa adequar
processos da Brasilata para se seu processo para Sse tornar uma 3 (a adequacdo traz riscos para a
adaptar; dificuldade de fornecedora da Loja da Lata Brasilata e também vai contra pontos enraizados

justificar transformaces mais gerenciando com agilidade pequeno e da cultura e da estrutura pelo proprio método de

profundas e drésticas variados volumes) producéo tradicional)

Dificuldade em 5 (enquanto as empresas estdo unidas €
estabelecer e automatizar o 5 (com a divisdo das partes preciso estabelecer canais para garantir que a
processo de producéo industrial e comercial, organizar a Loja da Lata ndo perca agilidade na producéo
integrado com Brasilata integracdo e essencial) dos pedidos)

Fonte: AutoriaPrépria
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6.2. Priorizacdo e Agrupamento das Lacunas

Considerando a pontuagdo atribuida e metodologia utilizada, foram priorizadas para o
prognostico as vulnerabilidades com nota superior a 15 (que indicam risco e capacidade de
intervencdo acima da média). Assim, obtém-se uma lista de prioridades para intervencdo que se
destacam pelo valor estratégico para o desenvolvimento do modelo de negécios da Loja da Lata.

Analisando-se a fundo pode-se perceber que entre si as ameacas e fraquezas possuem
pontos em comum ou Se encaixam numa sequéncia l6gica de desenvolvimentos, com algumas
podendo ser vistas como causa raiz de outras. A predominancia de processos manuais e
procedimentos que ainda ndo estdo completamente estabelecidos, por exemplo, impacta a
possibilidade de estabelecer um treinamento, bem como critérios de rendimento para a equipe.
Na mesma linha, a auséncia de coleta de dados acompanha e também causa a auséncia de
acompanhamentos e analises mais detalhadas dos dados gerados.

Dessa forma, com o intuito de organizar melhor o leque de vulnerabilidades, agrupou-se
novamente as identificadas em 5 temas: Processos, Desenvolvimento da Servitizagdo, Integracéo
com a Brasilata, Coleta e Analise de Dados e FuncBes. Esses temas serdo utilizados como
topicos de desenvolvimento para 0 prognéstico e ajudam a orientar a implementacéo,

considerando as relagdes que muitas vulnerabilidades apresentam entre si.

Processos

e Processos ainda manuais ou ndo completamente estabelecidos; obstaculos para
modificar processos comuns entre as empresas

e Dificuldade de automatizar a integragdo do cliente, principalmente na compra

personalizada (design online)
Desenvolvimento da Servitizagao
e Design ndo é considerado dentro da oferta; Frete apresenta irregularidades;

inexisténcia de anélises sobre o valor/preco dos servigos prestados

Divisdo com a Brasilata
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e Auséncia de acompanhamento da retencdo fora de um pequeno grupo de clientes
ja estabelecidos

e Dependéncia de estrutura e sistemas adaptados as necessidades da Brasilata que
limitam a aceleragdo do negdcio

e Conflitos devido a foco de investimentos e trabalho; tensbes de cultura e
processos; distanciamento da unidade da parte industrial; desalinhamento com
unidades fora de S&o Paulo

e Inércia da estrutura e processos da Brasilata para se adaptar; dificuldade de
justificar transformacgdes mais profundas e drasticas

e Dificuldade em estabelecer e automatizar o processo de producéo integrado com

Brasilata

Coleta e Andlise de Dados

e Coleta de dados ausente ou desestruturada; Auséncia de histérico de clientes,
vendas, volumes, entre outros dados

e Auséncia de acompanhamento de dados de maneira mais abrangente; Auséncia de
ferramentas estabelecidas para anélise e visualizacédo

e Lacuna de experiéncia em relacdo a Tl e analise de dados

Funcdes

e Auséncia de treinamento estruturado (conhecimento permanece limitado a
experiéncia de trabalho)

e Auséncia de critérios e estimulos para toda a equipe; Auséncia de objetivos
estruturados de segmentos ou modelos buscados

Para cada tema priorizado buscara-se entdo estabelecer uma metodologia e ferramentas
de solugdo compativeis que orientem a organizacdo na melhoria operacional e estratégica. Outros
pontos de menor prioridade, mas que foram considerados pela experiéncia de trabalho ou pelo
valor de aprendizado para a Brasilata também serdo abordados posteriormente, de maneira mais

genérica.
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6.3. Processos

Processos € uma area especialmente sensivel para a Loja da Lata. Pela natureza inovadora
do negdcio a unidade precisa trabalhar de forma flexivel e muitas vezes experimental,
explorando novas oportunidades e mobilizando para adaptar-se a necessidade do momento.
Entretanto, essa abordagem pode deixar lacunas de padronizacdo e implementacdo, conforme
solucdes sdo desenvolvidas para atender rapidamente as demandas, mas podem falhar em ser
estruturadas, padronizadas e integradas. A seguir, foi estruturada uma visdo macro do processo

genérico de atendimento da Loja da Lata.

Figura 01 - Processo Interno de Atendimento da Loja da Lata

Pagamento Maxipago e
Financeiro Email
Cliente
Pedido Confirmagéo
TOTVS (interno
Brasilata)
Material Montagem Frete
Arte

q Impressao

Fonte: Propria Autoria

Importante observar trés pontos importantes:
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1 - O procedimento atual depende de numerosas interfaces operacionais com a Brasilata
que também mudam de acordo com a localidade onde a lata sera produzida (Unidade em Goiéas é
responsavel pela estampagem de tampinhas e montagens das latas de 73 mm diametro, Unidade
no Rio Grande do Sul faz a impresséo das tampinhas e impressdo e montagem do restante das
latas, Unidade em Séao Paulo realiza a aplicacéo de verniz das chapas de tampinhas);

2 - Ocorrem repeticbes e conflito no fluxo de dados pela utilizagdo da plataforma
tradicional da Brasilata (TOTVS), onde é realizado a libera¢do de pedidos e material e a nova
plataforma desenvolvida pela Loja da Lata ( que foca no desenvolvimento, aprovacdo e
transmissdo da arte);

3 - Em cada etapa o ideal é que haja comunicacdo e verificacdo com o cliente, além de
um acesso facilitado por parte do atendimento em caso de duvidas. Isso tanto para transparéncia
da operacdo, quanto para eventuais modificacdes que possam ser exigidas (mudancas na cor de
lata/tampa, novo endereco de frete etc), flexibilizar o processo para essas interacfes do cliente é

um grande desafio, mas tem alto impacto na satisfacao e retencéo de clientes.

Alguns procedimentos néo estdo totalmente estabilizados. Recentemente, o processo para
tampinhas foi modificado quando a impressdo passou a ser realizada na unidade Sul.
Anteriormente a impressdao também era em uma impressora tradicional em Goids, mas a
necessidade de atender e alinhar os grandes volumes necessarios para a litografia implicava em
procedimentos de planejamento da produgdo que inviabilizavam escalar o negécio. Por outro
lado, a necessidade de grande volume para aplicacdo do verniz em S&o Paulo gerou um gargalo
guando as vendas cairam durante a pandemia, resultando em atrasos e uma parada temporaria

nas vendas.

6.3.1. O gargalo do TOTVS e a logistica de pequenos volumes

O primeiro passo € garantir que em cada etapa do processo 0s responsaveis tenham
capacidade de lidar com o volume e variedade de pedidos da Loja da Lata. O financeiro precisa
ser capaz de liberar com agilidade um grande volume de pequenos pedidos, a producdo precisa

garantir flexibilidade e controle de qualidade para pequenos volumes em todas as etapas, e a
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expedicdo precisa transportar pequenas cargas entre unidades e até o cliente com agilidade e
seguranca, de maneira que etapas chave ndo se tornem gargalos para o processo.

A Loja da Lata conseguiu atender a boa parte dessas necessidades de maneira manual
alocando os recursos e adaptando processos existentes através do esforco dos colaboradores, mas
agora enfrenta o desafio do segundo passo, automatizar e escalar. Nessa etapa ndo basta a
adaptacdo de ferramentas e processos da Brasilata, € preciso um processo estruturado proprio.

O procedimento financeiro, por exemplo, funciona bem para a Brasilata com grandes
compras de grandes (e poucos) clientes. Os clientes sdo muitas vezes clientes tradicionais e a
empresa ja conta com experiéncia e confianca prévias. Além disso, o procedimento burocratico
minimiza o risco para as grandes compras atraves de aprovacdo de crédito e outras verificacOes.
A Loja da Lata por outro lado lida com um volume muito maior de pequenos clientes, com
menos seguranca financeira e sem experiéncia prévia, mas o financeiro adota 0 mesmo processo
tradicional para eles, com cadastro e liberacdo de créditos e muitas etapas necessitando de
aprovacdo manual. Com a escalada de pedidos, a aprovacdo manual se torna um gargalo no
processo e inviabiliza a operagéo.

Esses processos proprios implicam em ferramentas préprias de gerenciamento. O
TOTVS, sistema atualmente utilizado pela Brasilata esta intrinsecamente ligado aos processos
tradicionais e modifica-lo seria ndo sé custoso como arriscado (ndo se pode sacrificar as
ferramentas adequadas para a Brasilata que foram desenvolvidas nele). A Loja da Lata precisa
estruturar uma plataforma de administracdo propria, que permita automatizar a gestdo de
pagamentos, pedidos e expedicdes que ela precisa. E importante que a plataforma seja 0 mais
integrada possivel, de maneira a evitar duplicacdo de fluxos como ocorre atualmente, e também

agilizar procedimentos manuais recorrentes.

6.3.2. Integracdo do Sistema e Kanbans

A Loja da Lata ja utiliza a plataforma kanban do Trello para a gestdo do fluxo de artes. E
interessante expandir a utilizacdo dessa plataforma, integrando com a infraestrutura
administrativa do site por exemplo. Nesse caso, ndo s6 se consegue centralizar o fluxo de
trabalho e informacédo da equipe, aumentando a flexibilidade e a agilidade da operagdo, como

também se estabelece um Kanban visual de toda a operagdo. Essa clareza visual ajuda a agilizar
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respostas para gargalos e problemas e € um insumo essencial para decisfes da geréncia sobre
alocacao de recursos ou areas de desenvolvimento interno estratégicas.

No outro lado, € preciso garantir a integracdo das plataformas com os sistemas da
Brasilata. O cadastro de um cliente no site deve estar atrelado a um cadastro no TOTVS, um
pagamento realizado ja deve ser encaminhado automaticamente para o financeiro, e assim por
diante. Enquanto a integracdo depender da insercdo manual o processo estara muito mais
vulneréavel a erros e limitado em sua escalabilidade. E preciso um esforgo conjunto nessa area ja
que a Brasilata tem que abrir e adaptar seu sistema e permitir uma integracdo. Além disso, a
maior parte da equipe de TI disponivel esta atrelada a Brasilata e sua experiéncia com o sistema

TOTVS deve ser considerada um recurso importante para mobilizar a integracao.

6.4. Desenvolvimento da Servitizacdo

Previamente no diagnostico foram identificados 3 areas de servitizacdo principais da Loja
da Lata: frete, design e o desenvolvimento de site em conjunto com alguns grandes clientes. Sera
dado foco ao frete e ao design por esses serem 0s servi¢cos mais abrangentes oferecidos e que ja
possuem experiéncia prévia dentro do modelo de negdcios da Loja da Lata. O desenvolvimento
conjunto de sites ainda é uma oferta rodeada de incertezas, principalmente em relacdo ao
interesse do mercado numa solugéo do tipo.

Primeiramente, abordando-se a precificagdo dos servicos complementares ¢é
recomendavel uma estruturacdo de um portfdlio de servigcos para permitir uma melhor avaliacao
do valor entregue ao cliente por servico e uma maior agilidade no processo de venda.
Principalmente considerando a plataforma digital que a empresa esté estabelecendo, um portfélio
completo de servigcos também ajuda a esclarecer ddvidas e entregar maior transparéncia para o
cliente.

A Loja da Lata j& possui um portfolio detalhado dos seus produtos, com as opgdes e
tamanhos disponiveis. Poderia se seguir 0 mesmo modelo, ou complementar o mesmo portfélio
com um topico dedicado aos servicos prestados. Recomenda-se nesse caso, de acordo com as
observagOes feitas por Narus (1995), que a empresa atue primeiramente inventariando em

detalhes os custos de operagdo associados com um determinado servigo para depois poder
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estruturar uma oferta flexivel, seguindo o modelo de um pacote basico oferecido com pacotes

extras opcionais que ajudam a adaptar a oferta as necessidades do cliente.

6.4.1. Servico de Frete

O pacote basico nas condigdes atuais consistiria da lata impressa e do frete de entrega.
Seria interessante, seguindo o modelo de algumas empresas atualmente, adotar diferentes valores
de fretes de acordo com o tempo de entrega. Nesse formato, clientes que desejem prazos
menores podem optar pelos fretes alternativos mais rapidos, de maneira transparente e
formalizada. Nesse caso também se evitaria priorizar pedidos de maneira informal por pressao do
cliente, o que gera atendimento desigual e prejudica ndo sé o fluxo de producdo como a
prioridade da empresa. Certamente existe interesse em priorizar boas relagdes com clientes de
grande potencial, mas seguindo esse modelo essas opc¢Bes tornam-se mais transparentes para a
prépria equipe.

Importante considerar que embora seja possivel estender o modelo de niveis de frete para
todo o pedido (adiantando também a producdo mediante valor extra) a pratica ndo é bem vista e
pode gerar problemas na producdo, com clientes grandes abusando da prioridade enguanto um
grande volume de pequenos € prejudicado.

Também € preciso garantir o maximo de transparéncia no valor do frete, dado que € um
servigo prestado por terceiros mas que impacta diretamente na avaliacdo do servigo geral da Loja
da Lata. Independentemente da responsabilidade legal de qualquer atraso, dano ou prejuizo poder
ser atribuido a transportadora, o prejuizo de imagem e de relacdo com o cliente recai sobre a Loja
da Lata e assim € preciso cuidado. No momento a Loja da Lata esta atuando para mudar a
plataforma de fretes justamente por problemas com as entregas.

Anteriormente, a plataforma utilizada era um marketplace de fretes, onde transportadoras
automaticamente se ofereciam para o servico e competiam em pregos e prazos. Infelizmente, o
modelo sofre com a dificuldade de comunicacdo e aplicacdo de responsabilidade com as
transportadoras, dependendo de intermediacdo constante, o que prejudica a agilidade na
resolucdo dos problemas e a transparéncia com o cliente.

Mediante essa experiéncia, é interessante considerar para essa nova fase um modelo de

relacdo mais préxima com as transportadoras, com uma ou poucas transportadoras parceiras
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realizando o servigo. Embora esse modelo possa limitar as areas de atuacdo (tanto pelas cidades
de operacéo das transportadoras quanto pela viabilidade econdmica dos fretes para os clientes) a
confianga e abertura para resolver eventuais problemas de forma répida e eficiente com as
parceiras € um passo essencial para que a Loja da Lata assegure a confianga dos clientes e

fortaleca a sua reputagédo como e-commerce.

6.4.2. Teste de novas ofertas e Implementacgdo

A longo prazo, a oferta flexivel pode ser utilizada para experimentar com uma oferta
conjunta de design. De maneira semelhante a descrita para os fretes, o design seria um opcional
com diferentes valores de acordo com a complexidade (um valor para modelos padrdes da Loja
da Lata, outro para personalizado e outro para customizacdo em massa, por exemplo).

A oferta opcional também ajudaria a testar qual modelo de operacdo de design melhor se
adequa a realidade da Loja da Lata. Pode-se optar por manter o modelo atual e ter contatos de
design recomendados pela experiéncia com as exigéncias técnicas a disposi¢do dos clientes. Ou
pode-se optar por oferecer um servico interno de design, capturando maior valor do processo
para a Loja da Lata e garantindo uma integracdo técnica do design, pensando na agilidade de
alteraces nas artes ou outras exigéncias dos clientes. Em ultimo caso a opc¢do de customizacao
em massa certamente exigiria uma cobranc¢a extra, ndo sé pelos maiores custos envolvidos na
producdo (design, controle de qualidade, etc) como também pelo valor de embalagem
diferenciada gque esta sendo entregue.

Para melhor transicionar da condicdo atual para a nova oferta flexibilizada é importante
considerar a preservacao das relagdes com clientes antigos e que podem se entender prejudicados
por cobrancas extras. Essa transicdo pode ser facilitada pelo uso de descontos iniciais ou
especiais, que ajudem a diminuir o atrito inicial. Eventualmente deve-se investir na comunicagéo
transparente com esses clientes quanto ao valor que estd sendo entregue e a viabilidade
econémica da operacao.

Descontos também ajudam a contornar outros atritos da transicdo como a dependéncia
que foi criada na atuagdo do atendimento, pelo modelo manual que estava sendo empregado até
entdo. Com a plataforma online e a automacao € preciso investir em preservar os clientes antigos

na nova realidade.
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Por ultimo, nas vendas que incluam customizacdo em massa 0 desconto pode até ser um
mecanismo de divulgacdo da Loja da Lata, que tem pela frente o desafio de conscientizar as
empresas do valor de diferenciagdo que pode ser conseguido em agles promocionais

customizaveis (como foram os nomes na Coca Cola, por exemplo).

6.5. Separacéo da Brasilata

A Loja da Lata se situa em um momento delicado de sua relagdo com a Brasilata. Por um
lado, a inércia da estrutura e processos da Brasilata limita os ajustes necessarios para viabilizar o
crescimento do negocio. A distribuicdo de atividades entre as unidades ainda nao foi otimizada
para agilizar a producdo, com linhas como a de tampinhas apresentando sérios gargalos,
especialmente para pequenos lotes. Também o0s sistemas internos ndo sdo adequados para o
processo da Loja da Lata, mas a inviabilidade de modifica-los forca a divisdo a se adaptar
manualmente e impede uma automacdo efetiva, por sua vez limitando o crescimento.

Por outro lado, no momento de expansdo € critica a necessidade de recursos
organizacionais para estruturar e escalar a operacdo, recursos estes que ainda vem da Brasilata.
Como a Loja da Lata, apesar de se apresentar com o foco no e-commerce, possui uma elevada
dependéncia da parte industrial para garantir sua entrega de valor (tanto em prazo quanto em
qualidade) pelas particularidades técnicas do produto, também é preciso considerar que a
separacdo das empresas pode prejudicar o desenvolvimento dessa operacdo industrial voltada
para pequenos lotes.

Esse dilema ocorre principalmente porque embora a Loja da Lata se posicione como um
e-commerce, ela assumiu um papel de responsabilidade e lideranca também da parte industrial
que a serve. Separar continua sendo a alternativa mais viavel para garantir a liberdade de
estrutura e processos que a unidade precisa, mas é importante que antes de separar sejam
colocadas algumas garantias em relagéo a operacao industrial.

Primeiramente, a integracdo nao pode ser s6 uma fachada. Com a Loja da Lata com uma
nova posicdo de cliente em relacdo a Brasilata, existe a liberdade de se empregar novos sistemas
mais ageis e flexiveis para os pedidos e integra-los como pedidos externos para a Brasilata. 1sso,
no entanto, ndo resolve a inadequacdo do procedimento interno da Brasilata para pequenos e

variados volumes. Para que a nova relagdo como cliente funcione efetivamente, a Loja da Lata
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precisa garantir que pelo menos a operacdo dedicada para atendé-la dentro da Brasilata tenha
flexibilidade de processos para atender seu padrdo de lotes e pedidos, do contréario logo virdo
atrasos e problemas. Essa transicdo passa por trés pontos importantes: a passagem das
competéncias, passagem da responsabilidade e a manutencdo da inovacéo.

6.5.1. Passagem das Competéncias

A passagem das competéncias envolve garantir que a experiéncia que a equipe da Loja da
Lata adquiriu em relacdo a processos e solucdo de problemas da parte industrial ndo seja perdida
com a separacdo das empresas. Como ja foi discutido, boa parte dessa experiéncia na Loja da
Lata ainda ndo foi totalmente documentada e explicitada, logo estruturar a0 maximo esses
processos antes de comecar a separacao € essencial.

Por outro lado seria interessante considerar na passagem das competéncias a
possibilidade de um periodo de convivio das equipes, com a Loja da Lata ainda dentro da
Brasilata, de maneira a treinar a lideranca da operacdo industrial da Brasilata no cotidiano das
necessidades e demanda da Loja da Lata. Esse € um ponto dificultado pela distribuicéo regional
das tarefas. Como a operacdo industrial de impressdo e boa parte das operacdes de montagem se
concentram na unidade em Estrela, Rio Grande do Sul, seria natural e até desejavel que essa
unidade lideraria a operacdo industrial dentro da Brasilata, mas a distancia geogréfica é
obviamente um empecilho com a Loja da Lata operando em Séao Paulo.

Um ponto positivo é que a Loja da Lata ja apresentou boa experiéncia e bons resultados
com o trabalho remoto, coordenando as unidades do Rio Grande do Sul e de Goias nos ultimos
anos. Também pesa a recente pandemia, com a operacdo totalmente remota sem maiores
interrupgdes (as principais interrupgdes se deram pela redugéo da atividade econdmica durante a

pandemia e ndo problemas de coordenacdo internos).
6.5.2. Passagem da Responsabilidade
A passagem da responsabilidade é outro ponto delicado, considerando principalmente o

alinhamento das unidades. Como os principais procedimentos da Loja da Lata s&o realizados na

unidade do Rio Grande do Sul e na de Goias, é importante que ambas tenham processos
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alinhados e equipes dedicadas em cada uma para gerenciar a operacdo. Atualmente, ambas ja
possuem dedicacdo até o nivel gerencial para atender a Loja da Lata, mas ainda ocorrem
divergéncias nos processos e ferramentas utilizados (aprovagdes financeiras de crédito sdo
concentradas em Goias, por exemplo, e o procedimento e plataforma de fretes sdo separados
entre unidades).

Nesse ambito, ferramentas de KanBan digital como o Trello podem ser essenciais para
facilitar a comunicacdo remota e permitir uma visualizacdo répida da operacdo distribuida entre
as unidades, mas devem acompanhar integragdes mais abrangentes:

e A plataforma de fretes precisa ser capaz de atender as varias unidades para
agilizar e evitar erros.

e Os procedimentos e autorizagdes financeiros precisam ser integrados entre
unidades para agilizar a liberagcdo dos pedidos.

e A expedicdo interna (entre unidades) da Brasilata precisa ser melhor alinhada e
flexibilizada para a operacdo de pequenos volumes da Loja da Lata para evitar
problemas de comunicagédo entre as equipes, oferecer uma melhor previsédo de
entrega para os clientes e agilizar a entrega.

e A equipe envolvida precisa ser treinada e capacitada nas sequéncias e processos
especificos da Loja da Lata, para facilitar o alinhamento e flexibilizar a solucéo de
eventuais problemas (isso é facilitado quanto mais uniformes e padronizados

sejam 0s processos).

Apds garantir-se a transicdo das competéncias e responsabilidades, e com uma operacao
industrial estruturada dentro da Brasilata, a Loja da Lata pode prosseguir com a separacao,
aproveitando a independéncia para buscar as préprias solucdes operacionais e recursos

adequados para viabilizar e expandir sua operacao.
6.5.3. Manutencao da Inovacéo
Por altimo é importante considerar o futuro da inovacdo da Loja da Lata diante da

separagdo. Com a independéncia e o0 posicionamento como e-commerce, obviamente a Loja da

Lata focard tambem seu esforco de inovacdo para 0s servigos agregados e para 0 COMeErcio
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virtual. 1sso ndo pode resultar em um abandono do esfor¢o de inovagédo dentro da area industrial.
Na transicdo a Brasilata precisa garantir que a equipe dedicada mantera a mesma capacidade de
lideranca e inovagdo que ficaram sob a responsabilidade da Loja da Lata nos ultimos anos.

Como jé foi discutido a Brasilata possui experiéncia com programas de inovagdo como o
Projeto Simplificacdo, mas o desafio de inovacdo atrelado a impressdo digital ndo deve ser
subestimado. A relativamente jovem operacdo ainda depende de inovacdo em mdltiplos pontos
do processo para alcancar seu desenvolvimento pleno e o trabalho dos envolvidos nessa operacao
possuira um componente muito maior de inovacao e adaptacdo do que o trabalho tradicional nas
outras linhas industriais. Mais do que isso, o potencial da impressdo digital que pode ser
considerado o impulsionador da prépria Loja da Lata, ainda pode oferecer outras e novas
solucdes e modelos de negdcio alternativos para a Brasilata, a serem explorados no futuro.
Assim, embora a operacdo industrial dedicada a Loja da Lata ird exigir uma atuacao tradicional
de escalar e otimizar, a plataforma tecnolégica ndo pode ser vista como uma possibilidade ja

explorada, e sim como a semente de todo um ecossistema de iniciativas inovadoras.

6.6. Coleta e Analise de Dados

Investir na coleta e analise dos dados obtidos nas vendas, através de parcerias ou de
outras plataformas (data brokers como facebook e instagram) é a nova prioridade das empresas e
dos modelos de neg6cio no ambiente moderno. Com a capacidade de coletar, armazenar e
analisar dados disponivel a custos cada vez menores, torna-se obrigatorio para garantir a
competitividade estabelecer uma estratégia de dados que permita tomar e executar decisfes
estratégicas de maneira mais informada e precisa.

Nesse aspecto, a lacuna de coleta e anélise de dados da Loja da Lata é especialmente
critica para o negécio. Ndo havendo acompanhamento do preco dos fretes, por exemplo, a
empresa é incapaz de entender se esti tendo prejuizo por variagdes no preco e se precisaria
cobrar um percentual extra para se proteger dessa variacdo. Por outro lado, uma falta de
acompanhamento da retencdo dos clientes torna dificil visualizar se os clientes estdo sendo
fidelizados e porque eles estdo ou ndo continuando a comprar.

Considerando nédo sé o cenério atual, mas também a condicéo de e-commerce, investir no

ativo de dados ndo é uma opcdo, € uma obrigacdo da Loja da Lata. A empresa se situa
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perfeitamente na situacdo descrita por Rogers (2017) : esta diante de um desafio estratégico e
organizacional em relacdo a utilizacdo dos dados. Assim, podemos usar a ferramenta de geracao
de valor dos dados para primeiramente estabelecer um caminho estratégico para a coleta e
andlise de dados, e depois estabelecemos algumas consideracfes em relacdo a responsabilidade

da anélise e uso de dados dentro da equipe.

6.6.1. 1° passo: Definir a &rea de atuagéo

Como descrito por Rogers (2017) o primeiro passo € definir a area a ser impactada dentro
da divisdo. No caso da Loja da Lata 0 momento de crescimento e aceleracdo do negocio e as
condicdes atuais de utilizagdo dos dados indicam uma prioridade na coleta de dados sobre
aquisicdo, comportamento e retencdo dos clientes, bem como a avaliagdo do portfélio de
produtos e possiveis lacunas na oferta ou produtos que poderiam ser descontinuados. Atuando
assim nos clientes e na proposta de valor em um primeiro momento, a Loja da Lata consegue
fortalecer o ndcleo do seu modelo de negdcios para depois expandir a utilizacdo de dados para
outras areas como melhorias operacionais, design e inovacao.

A retencdo dos clientes é especialmente um ponto critico para a Loja da Lata como ja foi
considerado na apresentacdo inicial. Se grande parte da forca estratégica da divisdo € ser capaz
de estabelecer relagdes comerciais valiosas e duradouras com clientes pequenos mas com grande
potencial de crescimento (microempreendedores); e o proprio histérico de clientes da empresa
reforca esse ponto; aprofundar e quantificar o entendimento dessas relacfes e quanta fidelidade a
divisdo esta conseguindo construir € uma prioridade.

E importante também avaliar dentro das relacdes e retencdo dos clientes 0os motivos por
tras tanto das relagdes boas e fortalecidas, quanto de relagcGes problemaéticas que estdo gerando
insatisfacdo nos clientes. Nesse contexto, enquanto acompanhar as compras dos clientes oferece
uma descricdo transparente da situacdo da Loja da Lata em um dado momento, entender o
porque um cliente parou de comprar ou aumentou seu pedido é a informacéo estratégica real que
pode definir o futuro da empresa.

A motivacdo do cliente pode revelar problemas na operagdo ou nos produtos que
direcionem as decisdes da geréncia para investir em solucdes rapidamente, ou um elogio ou

aumento de confianca do cliente pode indicar uma boa pratica a ser incentivada e repetida, ou até
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automatizada e incorporada ao processo. Esse feedback continuo pode inclusive funcionar como
incentivo e avaliacdo da equipe, mediante indicadores coletados em tempo real pela plataforma

da Loja da Lata.

6.6.2. 2° Passo: Paradigmas de Dados

Tendo as prioridades de investimento podemos seguir para 0 proximo passo da geracao
de valor, utilizando os paradigmas estabelecidos por Rogers (2017) para melhor orientar nossa
utilizacdo de dados.

Como a Loja da Lata ainda se encontra em um momento bastante inicial de seu
desenvolvimento de dados todos os paradigmas podem ser considerados como importantes, com
grande potencial de impacto no desenvolvimento da operacao.

O Insight é essencial para a Loja da Lata mensurar e aumentar 0 impacto de suas
iniciativas, principalmente de marketing, mas também de novas linhas ou tamanhos, ou ainda de
modelos promocionais ou sazonais (pascoa, natal, etc). Também é importante entender como 0s
clientes visualizam e valorizam (até de maneira quantitativa se possivel) a embalagem
diferenciada que é a oferta principal da Loja da Lata, e qual seria 0 espaco para se negociar o
preco. Por outro lado, entender os gatilnos que podem intensificar a disposicdo por buscar
diferenciais como o de uma embalagem premium para empreendimento seria um meio de
encontrar acOes realizaveis por parte da Loja da Lata para conquistar ndo s6 um percentual maior
do mercado de embalagens, mas uma posicao psicologica diferenciada dentro da mente dos
clientes, como artigo de qualidade (e portanto de maior valor).

A Segmentacdo também é critica na situacdo atual. Em um primeiro momento, com a
utilizacdo do marketing a partir de midias sociais, a segmentacdo desempenha o papel de
maximizar o impacto de campanhas e impulsionamentos que a Loja da Lata estabelece.
Segmentar melhor é aumentar o retorno desses investimentos de marketing ao conseguir melhor
visualizar e atingir grupos de interesse. A definicdo desses grupos tambéem fortalece a producéo
de contetdo midiatico proprio da Loja da Lata, orienta opgdes de canais a serem explorados
(inclusive canais tradicionais como associagdes de empreendedores, feiras, etc) e também

retroalimenta a formulag&o de novos produtos e tamanhos.
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Com uma melhor nogdo dos segmentos, é possivel escolher melhor os segmentos
prioritarios de maior valor e priorizar o desenvolvimento de produtos e servicos direcionados a
atrair e atender esses segmentos.

Em um segundo momento a segmentacao ajuda no processo de atendimento e retencao de
novos clientes, produzindo padrdes esperados de comportamento que ajudam a melhor direcionar
solucgdes para os clientes, agilizando a operacdo e colocando mais recursos para atender clientes
de maior valor. No caso de um cliente especifico, uma entrega foi identificada como
particularmente critica pelo impacto midiatico que ela teria: o produto seria disponibilizado em
um aniversario com ampla cobertura nas redes sociais. Com uma segmentacao mais especifica
dos clientes, a Loja da Lata poderia identificar mais facilmente clientes ou até pedidos
individuais com maior alcance de divulgacéo, explorando um valor indireto a ser capturado, e
oferecendo soluc@es diferenciadas para explorar ao maximo as oportunidades.

A personalizacdo possui menos espaco na oferta atual, mas € importante para
desenvolvimentos futuros na plataforma online e solucgdes e servicos que a Loja da Lata venha a
oferecer. Personalizar vai desde agilizar o encontro de produtos adequados para o cliente, até
customizar a oferta de servicos a partir do histérico do cliente (adiantando o calculo do frete por
exemplo, ou oferecendo sugestdes sazonais de design para clientes com esse tipo de
comportamento). Agilizar a jornada do cliente dentro da plataforma online e dentro do processo
até a entrega € essencial para o sucesso como e-commerce da Loja da Lata, especialmente
considerando a pressao por agilidade que o mercado de e-commerce exige.

O contexto, de maneira semelhante a personalizacdo, ainda tem limitacdes no momento,
mas pode ser uma ferramenta de grande potencial para expandir a divisdo futuramente e
desenvolver ofertas que ainda tem dificuldade de penetracdo no mercado. A Loja da Lata, pode,
considerando sua forte presenca como fornecedora de microempreendedores, atuar como ponte
relacional entre os clientes, fomentando relacdes intermediadas por seus produtos. Grandes
empresas buscando brindes para funcionarios, por exemplo, podem encontrar na plataforma
ofertas de microempreendedores que atendam suas demandas.

No momento, a divisdo ja faz uso da divulgacdo de produtos de clientes como forma de
contetdo préprio. E um método que ainda possui a vantagem de conscientizar o publico sobre o
potencial das embalagens premiuns em termos de qualidade e diferenciacdo, através de casos

reais com empreendedores de sucesso o0 que fortalece tanto a marca Loja da Lata, quanto a
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percepcao do produto. Essas acdes precisam ser fomentadas ao maximo, especialmente se a Loja
da Lata quiser expandir a demanda por solu¢des mais premium como a customizacdo em massa.
A divulgacdo cruzada de casos de sucesso e 0 boca a boca entre empreendedores é o melhor
estimulo para conseguir convencer os clientes a buscar solu¢fes mais ousadas, e ndo requer
nenhum investimento além da manutencao de uma presenca forte e ativa nas redes sociais.

Como pode ser observado, os paradigmas de insight e segmentacdo possuem maior
prioridade, enquanto personalizagdo e contexto sdo possibilidades em aberto mais importantes
para desenvolvimento futuro. A Loja da Lata precisa primeiro investir em consolidar seu ativo de
dados e conhecer seus clientes, seus segmentos e demandas a0 maximo, para entdo estabelecer

saltos mais inovadores de divulgacdo e relacionamento com os clientes.

6.6.3. 3° passo: Geracgao de Conceito

O terceiro passo é a geracdo de conceito, que é efetivamente o como os dados serdo
transformados em uma proposta de valor dentro dos paradigmas que foram priorizados.
Trabalhando com insight e segmentacdo podemos considerar que as principais interagcdes séo
aquelas que permitem coleta de dados por parte da Loja da Lata. Assim, o objetivo é maximizar
o compartilhamento de dados do cliente com a plataforma de forma a maximizar as
possibilidades de entender e segmentar a demanda. Importante observar que considera-se
entender e segmentar de maneira ampla, permitindo maltiplas segmentacGes simultaneas e um
entendimento estendido a variaveis ndo estruturadas, como motivaches, interesses
compartilhados, entre outros.

O momento principal nesse contexto é o cadastro do cliente no site onde o maior nimero
de dados é obtido e associado a compra. Nesse momento cabe facilitar e agilizar ao maximo o
trabalho do cliente, de forma a reduzir o atrito associado. Opcdes de preenchimento automatico
do cadastro, através de plataformas integradas, ou acesso atraves da intermediacdo de redes
sociais (como Google ou Facebook) séo interessantes para facilitar ao maximo esse momento
critico de obtencdo de dados. O acesso intermediado por redes também permite associar perfis
em redes sociais ao cliente, o que é outra fonte importante de dados complementares, e

estabelece a possibilidade de dados relacionais a partir de contatos, redes e comunidades do
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cliente que sdo essenciais para a segmentar e encontrar oportunidades de demanda ainda
inexploradas.

Obviamente, toda essa coleta exige especial preocupacdo com 0 manuseio das
informagdes, privacidade do cliente, repercussdes legais e transparéncia do contrato. Com a
crescente preocupacdo com privacidade e mudancas no panorama legal da coleta de dados, €
importante que a Loja da Lata ndo seja identificada com praticas abusivas, o que afastaria novos
clientes e poderia atrair ataques ao ativo de dados que a empresa acumulasse, um alto risco para
a seguranca e a privacidade dos clientes.

Outros dados como valores, tamanhos e cores que ja sao registrados também podem ser
coletados, de maneira a permitir uma visualizacdo detalhada dos pedidos. Por ultimo,
acompanhamentos intermedidrios do atendimento e pds-venda sdo outra fonte critica,
principalmente pela flexibilidade e conteddo qualitativo abrangido. Nesses acompanhamentos
podem ser identificados insatisfacbes ou demandas ndo atendidas que muitas vezes sao

suprimidas pela automacao da plataforma, mas que sdo inestimaveis para a melhoria do negécio.

6.6.4. 4° passo: Auditoria dos dados

O quarto passo é a auditoria dos dados, buscando entender quais sdo as lacunas na coleta
e analise de dados que a Loja da Lata possui e que competéncias ou ferramentas a empresa
precisa desenvolver para superar essas lacunas.

Em um primeiro momento, investir em ferramentas sofisticadas ou funcionarios
especializados em ciéncia de dados ndo é uma opg¢do compativel com a realidade da empresa e a
limitacdo de recursos. Muito mais prioritario é estabelecer uma estrutura basica de dados. Os
dados ja estdo sendo gerados dentro da plataforma da Loja da Lata e das outras ferramentas que
ela utiliza (Trello, TOTVS - o sistema integrado da Brasilata e redes sociais) mas ndo estdo
sendo agregados e estruturados de uma maneira que permita a visualizag&o e analise.

Logo, € possivel estabelecer que a prioridade € organizar um banco de dados, incluindo
informacdes dos clientes e um acompanhamento agregado dos pedidos. Inicialmente esse banco
pode ser estabelecido em ferramentas de computacdo na nuvem como Google Drive ou outras
estruturas. Planilhas s&o a solugéo inicial ideal para os dados estruturados, com ferramentas mais

complexas de analise de dados ndo estruturados sendo incorporadas conforme a evolucédo da
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infraestrutura. Com o tempo essa estrutura pode migrar para um armazenamento préprio por
questdes de seguranca e ser integrada aos dashboards mantidos dentro do site e do Trello. E
importante que a estruturacdo dos dados permita visualizar o que foi considerado como o
objetivo anteriormente, oferecendo insights em relagdo aos comportamentos e desejos dos
clientes e em relacdo a segmentacdes pertinentes que a Loja da Lata possa utilizar. Ferramentas
simples de planilhas ja permitem agregar os pedidos e os clientes baseados em mudltiplos
indicadores e rapidamente podem revelar tendéncias de que parametros prevéem melhor os
comportamentos desejados dos clientes e quais sdo os marcadores de clientes de alto valor (seja
no lifetime value, ou no alcance de divulgacdo dos produtos, ou outros parametros de interesse
gue sejam estabelecidos).

Para fortalecer ainda mais a utilizacdo de dados, € importante que a Loja da Lata invista
em compor uma série de dados historica agregada e de fécil acesso, que a equipe possa
referenciar nas discussdes estratégicas e em sugestdes de melhoria operacional. Pelo menos na
coleta, € importante agregar também os dados internos, como tempos de producao; indicadores
de qualidade; valores de perdas, fretes, custos gerais e outros indicadores financeiros. Esses
dados, embora ndo prioritarios para a area inicial de atuacdo, sdo importantes para uso posterior
em melhorias de processo e ferramentas, e ja podem ser armazenados e agregados para evitar a
perda de uma valiosa evolucdo historica. No limite, todos os dados gerados pelo processo
deveriam ser armazenados, agregados, estruturados e disponibilizados, de forma a maximizar os

insights e estabelecer uma visdo mais informada e quantificada do neg6cio para toda a equipe.

6.6.5. 5° passo: Execucéo

O quinto passo contempla a execucdo da estratégia delineada. Nesse ponto, sera
importante investir no armazenamento e na integracdo das redes de dados entre as plataformas.
Considerando que a visualizagdo se concentraria no site por exemplo, a Loja da Lata poderia
aproveitar a flexibilidade e o controle que possui sobre a plataforma propria para maximizar as
opcOes de visualizacdo disponiveis. Essa etapa exige um acompanhamento especial da geréncia,
a principal responsavel por definir 0s objetivos da estratégia de dados e pode seguir como uma

evolucdo natural da recente consolidacao do site e da contratagdo de uma equipe de T1 propria.
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Nesse ambito, aproveita-se a iniciativa do site e sua implementacdo dentro da rotina da
empresa, como uma oportunidade para divulgar e estabelecer internamente a plataforma de
dados. A equipe de TI segue o trabalho de modificacGes e manutencdo do site com a expansao
das ferramentas de dados e o restante da equipe, que ja precisara se adequar a rotina de utilizacéo
da plataforma seria encaminhada a incluir nessa transformacdo uma rotina voltada para a
estratégia de dados. A Loja da Lata pode se aproveitar de sua equipe enxuta para incentivar a
participacdo e inovacdo na nova plataforma, absorvendo insights das diferentes &reas para
melhoria da visualizagdo dos dados, possibilidades de segmentacdo e principalmente o uso da
experiéncia de trabalho para um entendimento mais profundo dos dados. O atendimento, por
exemplo, que possui contato direto e constante com os clientes, pode ajudar a compreender
melhor informac®es criticas ou discrepantes que surjam baseada na sua experiéncia e enriquecem

a utilizacdo quantitativa dos dados com insights qualitativos.

6.6.6. Cultura de Dados

Dados esses cinco passos estratégicos é preciso considerar o desafio de tornar a Loja da
Lata uma organizacdo baseada em dados. Como foi mostrado anteriormente, em multiplos
momentos da estratégia de dados é preciso uma integracdo entre as a¢oes e 0s insights da equipe
e um uso rigoroso e estruturado do ativo de dados disponivel, o que ndo é um comportamento
trivial nas organizagdes, que muitas vezes ainda seguem modelos tradicionais em que decisdes
informadas e com rigor cientifico ndo eram uma opc¢éao para muitas empresas. Com a tecnologia
colocando ativos de dados gigantescos e ferramentas de analise altamente sofisticadas ao alcance
de médias e pequenas empresas ainda resta garantir que exista iniciativa para mudar e integrar
essa tecnologia ao negocio.

Felizmente, a Loja da Lata possui grande potencial nesse sentido. A empresa ja mostrou
experiéncia com iniciativas de dados nas midias sociais e com uma atuagao técnica e analitica de
marketing, utilizando segmentacdo de clientes e empregando experimentos rapidos com novos
segmentos e oportunidades de negocio. Seu tamanho enxuto também permite uma comunicagédo
agil com a equipe e permite que os dados e os insights fluam mais livremente dentro da estrutura,

0 que ajuda a fomentar a inovagéo e a utilizacdo dos dados na rotina de trabalho.
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Ainda assim é importante que a divisdo invista em expandir suas capacidades e
ferramentas de dados. A geréncia deve continuar utilizando a abordagem de experimentos
embasados por dados para suas iniciativas no mercado e deve expandir tanto a base de dados
quanto o alcance dessas iniciativas, contemplando também melhorias internas e na plataforma
digital. Também a equipe precisa integrar o raciocinio analitico rigoroso a rotina.

Muitas vezes problemas na operacdo podem tomar proporcdes exageradas devido a
pressdo dos clientes ou do trabalho. Embora um problema nunca possa ser ignorado, a
perspectiva rigorosamente objetiva dos dados ajuda a identificar o que séo problemas recorrentes
e criticos e 0 que sdo eventuais acidentes, e ajudam a expandir a visdo limitada a rotina de
trabalho para uma visdo mais abrangente do negdcio. A equipe precisa se adaptar a utilizar essa
perspectiva de dados constantemente e por conta propria, filtrando o ruido e priorizando as a¢des
estratégicas estabelecidas, o que ajuda a evitar sobrecarga com tarefas que ndo agregam valor.

Por outro lado, ndo se deve contar com o tamanho reduzido para garantir a comunicacao
de dados. O ativo de dados deve ser desde a sua concep¢do, um ativo interdepartamental e
integrado, garantindo que mesmo com o crescimento que a Loja da Lata objetiva, a comunicagao
dos dados ndo sera bloqueada por divisfes internas. A estrutura de dados deve contar com
ferramentas de visualizacdo que facilite 0 manuseio e a analise por parte de toda a equipe e as
reunides de acompanhamento devem estimular o compartilhamento de insights baseados nos
dados coletados. A longo prazo a Loja da Lata pode inclusive contemplar um projeto de
sugestdes e inovacao similar ao da Brasilata (que a Brasilata pode também copiar) incentivando e

premiando contribui¢cdes da equipe baseadas na plataforma de dados compartilhada.

6.7. Funcdes

Em um contexto de amadurecimento do modelo de negdcios, estabilizacdo dos processos
e guinada no posicionamento da propria Loja da Lata como organizacdo (de uma diviséo interna
da Brasilata, para um e-commerce independente) a definicdo de funcdes também se torna
ambigua. Em um dia de trabalho gerentes podem ajudar no trabalho manual da expedicdo, a
equipe de atendimento pode fazer um servigo de venda completo para o cliente e o design pode

ter que ajudar a despachar um frete emergencial.
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A ambiguidade das funcdes ndo € e ndo pode ser vista como algo cadtico ou fruto de
desorganizacao. Ela € uma atribuicédo direta da natureza do negdcio e é importante que a Loja da
Lata mantenha essa ambiguidade no atual momento para garantir a flexibilidade que ela precisa
para inovar. O Unico detalhamento de fungdo possivel é que a equipe precisa fazer a Loja da Lata
funcionar de acordo com o que indiquem 0s objetivos estratégicos estabelecidos.

Por outro lado, é importante que a Loja da Lata busque formas de se estruturar e se
planejar, especialmente considerando pontos que j& foram definidos dentro do horizonte
estratégico. Com sua experiéncia acumulada a Loja da Lata j& conseguiu responder a algumas
incertezas como o mercado e a viabilidade da operacdo. A geréncia atual deve portanto agir para
estruturar e padronizar essas areas, de preferéncia automatizando ao maximo, de maneira a
liberar recursos para explorar outras oportunidades e solugbes que vem desenvolvendo. E um
momento extremamente sensivel para a divisdo, em que é preciso ambidestria organizacional,
optando por um modelo de gestdo e operacdo mais tradicional ou inovador dependendo da
situacao.

Para concretizar essa ambidestria é importante antes de tudo considerar dois desafios:
pensar processos como ferramentas e conseguir optar por qual modelo utilizar em uma
determinada situacdo.

Primeiramente, considerar processos como ferramentas consiste simplesmente em
conciliar a flexibilidade das fungdes que a Loja da Lata precisa manter com a estrutura que ela
precisa comecar a desenvolver. Isso pode ser feito ao reimaginar o procedimento tradicional de
outro ponto de vista.

Em um modelo tradicional, como o da prépria Brasilata, tem-se a equipe atuando como
partes de um processo que visa atender a um objetivo (a gestdo da empresa ou a entrega ao
cliente). Os funcionarios sdo especializados nessas etapas e realmente atuam como engrenagens
do mecanismo.

Para a Loja da Lata, sem poder limitar a equipe a fungdes téo especificas que engessam a
agilidade e a inovacdo, 0 mais interessante € colocar 0s processos estruturados a disposicao de
equipe de maneira que um integrante pode executar o processo de maneira facilitada, conforme a
necessidade.

Essa modalidade é facilitada pelo movimento de intensa transformacdo digital dos

negocios, com ferramentas cada vez mais tecnologicamente sofisticadas e automatizadas que
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permitem colocar procedimentos inteiros a disposicdo de um dnico funciondrio. Em um
momento mais avancado, com a automacéo das funcdes mais aprofundada, a equipe pode passar
de executora a desenvolvedora, atuando o maximo de tempo na automatizacdo e melhoria
continua dos processos, produtos e servigos.

Por outro lado, considerando o modelo servitizado com a qual a Loja da Lata atua,
colocar os processos como ferramentas poderia muito bem ser considerada uma exigéncia do
negocio. Com os processos estruturados como ferramentas e disponibilizados para a equipe a
partir de plataformas virtuais e do treinamento, busca-se capacitar qualquer integrante a atender
um cliente e resolver seu problema, o que por sua vez minimiza atrito, aumenta a agilidade e a
satisfacdo final dos clientes. Obviamente que um funcionario que esteja mais envolvido numa
determinada etapa terda um conhecimento mais aprofundado, mas com ferramentas de
visualizacdo do fluxo de atendimento adequadas e um processo estruturado, qualquer um da
equipe pode intervir com mais facilidade e resolver problemas simples, fortalecendo a

capacidade da diviséo.
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7. CONCLUSAO

Com o objetivo de entender o posicionamento da Loja da Lata sob a Otica dos
movimentos de transformacdo digital e servitizacdo, além de oferecer insumos e propostas de
melhoria para a organizacdo, o presente trabalho se baseou fortemente na base tedrica presente
na area e estabeleceu um plano de prioridades das lacunas que a empresa apresenta hoje,
buscando a estabilizagéo e estruturacdo dos processos, a reformulacéo eficaz das relagdes com a
empresa-made (Brasilata), o fortalecimento da proposta de servitizacdo através de melhor
precificacdo e novos servicos, e uma estratégia abrangente de dados, com destaque para
investimentos no ativo de dados e andlises de segmentacéo e retencdo dos clientes.

Foi um trabalho altamente impactado pela discussdo continua com a equipe realizada
durante o estagio e que ndo s6 foi dependente da experiéncia de trabalho como também orientou
ela, fomentando discussdes e oferecendo novas perspectivas e argumentos sobre a atuacdo da
Loja da Lata. E um trabalho que reforca a importancia da alianca entre teoria e préatica e trouxe
aprendizados inestimaveis sobre como os conceitos se desdobram no cotidiano das organizagdes.

Também foi de especial valor poder conhecer a experiéncia da Loja da Lata por dentro:
como apresentar ideias inovadoras; como negociar, dentro de ambientes tradicionais, essas
profundas transformacBes que o mercado e a sociedade vém assistindo; acima de tudo, como
grandes transformacgdes ndo séo exclusividade de startups e como a experiéncia e trabalho de
décadas de empresas tradicionais pode trazer as inovagdes mais profundas.

Com a estabilizacdo e estruturacdo dos processos a Loja da Lata hoje se encaminha para
melhor atender sua demanda em rapida ascensdo e se encaminha para automatizar seus servicos,
trazendo seu nivel de servigos para um novo patamar. O fortalecimento da precificagdo,
principalmente dos fretes, se encaminha para eliminar problemas operacionais do modelo
tradicional e aumentar a transparéncia interna e externa. A independéncia da Brasilata abrira
mais espaco para que a Loja da Lata desenvolva suas proprias ferramentas e busque sua propria
trajetoria, especialmente no modelo operacional. Por ultimo o embasamento dos dados daré para
a empresa uma nova visdo do seu negocio, mais quantitativa e aprofundada e capaz de orientar
com maior precisdo as politicas necessarias para manter o avango em frente.

O resultado é uma Loja da Lata melhor capacitada para crescer e continuar a entregar

continuamente a sua proposta de valor, fortalecendo sua marca e seu reconhecimento no
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mercado. Também resulta uma evolucdo exemplar para empresas que encaram COMO
ameacadoras a transformacdo digital e a servitizacdo, mostrando que se adaptar e prosperar nao
SO é possivel como vantajoso.

A Brasilata tém na Loja da Lata ndo s6 uma enorme fonte de aprendizado, mas também
uma enorme fonte de orgulho e uma justificativa totalmente pautada em resultados de seu

esforco e dedicacédo por inovacao e melhoria continua.
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