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Resumo

Este estudo de caso busca analisar uma empresa acerca do modelo de gestdo estratégica, tendo
como principais objetivos analisar o que a bibliografia descreve acerca da metodologia de
Objectives and Key-Results (OKR), identificar as praticas atualmente utilizadas na gestdo
estratégica da empresa e, finalmente, realizar uma analise comparativa entre o ideal e a pratica,
buscando identificar lacunas. Para constituir o embasamento do estudo, foram realizadas
entrevistas com os principais colaboradores da empresa (abrangendo diversas areas e
responsabilidades) e estudos compondo o referencial tedrico. Apds compilar as entrevistas, foram
identificados trés principais sintomas, sendo eles a caréncia de indicadores, a dispersao dos dados

em diversas ferramentas e a departamentalizacdo extrema.

Palavras-Chave: Modelo de Negocio, Objetivos Estratégicos, Indicadores, Gestao de

Desempenho.

Abstract

This case study aims to analyze a company regarding its strategic management model. The main
objectives are to examine what the literature describes about the Objectives and Key Results (OKR)
methodology, identify the practices currently used in the company's strategic management, and,
finally, conduct a comparative analysis between the ideal and the actual practice to identify gaps.
To support the study, interviews were conducted with key employees from various areas and
responsibilities, along with a theoretical framework review. After compiling the interviews, three
main issues were identified: a lack of indicators, data dispersion across multiple tools, and

excessive departmentalization.

Keywords: Business Model, Strategic Objectives, Indicators, Performance Management.
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1. Introducao

1.1 Problematica
Este projeto tem como objetivo descrever as interrelagdes entre os objetivos principais da
holding com uma das empresas do grupo e como ela deve estruturar seus processos, metas e
indicadores para definir claramente como estd agregando na holding como um todo e sempre
respeitando suas especificidades financeiras e operacionais. Atualmente, a caréncia dessas
premissas estratégicas, abre margem para uma constante dispersdo de foco, resultando em

retrabalho e processos internos pouco eficientes.

1.2 Objetivo
1.2.1 Objetivo Geral

Analisar o processo de gestdo estratégica de uma startup de produto digital inserida em um
contexto macro de uma holding, realizando uma analogia entre o processo atual e a metodologia

de Objective and Key Results (OKRs).

1.2.2 Objetivos Especificos

Com base no objetivo geral definido, sdo estabelecidos os seguintes objetivos especificos:

— Estudar principios de gestao estratégica baseada na metodologia de OKRs por meio da
revisdo bibliografica;

— Identificar praticas, ferramentas e métricas utilizadas na gestdo estratégica da empresa;

— Identificar alternativas baseadas na andlise comparativa entre o processo atual e a

metodologia de OKRs, visando otimizar o alinhamento estratégico.

2. Referencial Teorico

2.1 Estratégia

J4

A estratégia ¢ um campo multidisciplinar essencial para o sucesso das organizagdes,
envolvendo a formula¢do e implementacdo de planos de longo prazo para alcangar objetivos
especificos. Michael E. Porter, em seu livro Estratégia Competitiva - Técnicas Para Analise de
Industrias e da Concorréncia (2004), introduziu o modelo das cinco forgas, que avalia a atratividade

de uma industria com base em cinco for¢as competitivas: rivalidade entre concorrentes, ameaga de
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novos entrantes, ameaca de produtos substitutos, poder de barganha dos fornecedores e poder de
barganha dos clientes. Este modelo ajuda as empresas a identificarem suas posi¢des competitivas

e a formular estratégias para melhorar sua posi¢ao no mercado.

O mesmo autor em seu outro livro Vantagem Competitiva - Criando e Sustentando um
Desempenho Superior (1989), apresenta a cadeia de valor como uma ferramenta para identificar as
atividades que criam valor para a empresa. A vantagem competitiva pode ser alcancada ao otimizar
essas atividades, seja através de lideranca em custos ou diferenciacdo. Além disso, C.K. Prahalad
e Gary Hamel, em The Core Competence of the Corporation (1990), argumentam que as empresas
devem focar em suas competéncias essenciais — as habilidades e tecnologias que proporcionam
uma vantagem unica e de dificil de imitacdo. Essas competéncias sdo fundamentais para a criagao

de novos mercados e para o desenvolvimento de produtos inovadores.

Ja no livro Dynamic Capabilities and Strategic Management (1997), David J. Teece, Gary
Pisano ¢ Amy Shuen introduzem o conceito de capacidades dindmicas, que ¢ a habilidade das
empresas integrarem, construirem e reconfigurarem competéncias internas e externas para se
adaptarem a ambientes em mudanca. Essas capacidades sdo cruciais para a inovagdo continua e
para a sobrevivéncia em mercados volateis. Jay B. Barney, em The Resource-Based View of the
Firm (1991), propde o conceito de vantagem competitiva sustentavel, que se baseia nos recursos e
capacidades internos da empresa que sdo valiosos, raros, inimitaveis e ndo substituiveis, focando
em como o0s recursos internos podem ser gerenciados para manter a vantagem competitiva a longo

prazo.

Também dos autores Gary Hamel e C.K. Prahalad, em Strategic Intent (1989), discutem
como a intengdo estratégica ¢ um compromisso a longo prazo de uma empresa para alcangar um
objetivo ambicioso, indo além dos recursos atuais. A intengdo estratégica motiva e orienta a
organizagdo, proporcionando um foco claro e persistente. Complementando esse pensamento,
Venkatraman e Camillus em Exploring the Concept of Fit in Strategic Management (1984)
exploram o conceito de “fif” em gestdo estratégica, analisando como o alinhamento entre a
estratégia e a estrutura organizacional pode alavancar o desempenho empresarial, permitindo que

a empresa implemente suas estratégias de forma mais eficaz.



Michael E. Porter e Mark R. Kramer, em Creating Shared Value (2011), propdem que as
empresas podem criar valor ndo apenas para si mesmas, mas também para a sociedade ao abordar
necessidades sociais, possibilitando assim que as empresas sejam mais sustentaveis e competitivas.
Complementando a ideia de inovar para se manter relevante, Henry Chesbrough, em Business
Model Innovation: Opportunities and Barriers (2010), destaca a importancia da inovagdo no
modelo de negdcios como uma fonte de vantagem competitiva, argumentando que as empresas
devem constantemente inovar seus modelos de negdcios para se adequando as necessidades, se

mantendo competitivas.

Essas ideias e conceitos formam a base para a compreensdo e aplicagdo de estratégias
eficazes nas organizagdes. A integracao desses diversos aspectos proporciona uma visdo completa
acerca da definicdo de estratégia, capacitando as empresas a enfrentar os desafios e aproveitar as

oportunidades em ambientes dindmicos e competitivos.

2.2 Gestao Estratégica

Conforme apresentado por Botelho (2002), o significado pratico de gerenciamento ¢
definido como a clareza acerca do objetivo, do estado atual, sua andlise indicando se ¢ uma posicao
satisfatoria ou ndo e, por fim, a tomada de decisdo acerca de uma possivel mudanga de foco. Ja
Porter (2004, p. 26), define a estratégia competitiva como “o desenvolvimento de uma formula
ampla para o modo como uma empresa competira, quais deveriam ser suas metas e politicas
necessarias para levar-se a cabo essas metas”. Dessa forma, ele apresenta dois principais pilares
que sdo a situagdo que a empresa tem como objetivo futuro atingir e, segundamente, os meios e
atividades necessarios para que esse objetivo seja concretizado. Além disso, ele complementa
exaltando que ndo basta ter uma estratégia, ¢ necessario que essa estratégia seja competitiva,

gerando assim um diferencial no mercado.

Para melhor embasar o estudo empresarial afim de atingir essa diferenciacdo estratégica,
Porter (1979) realiza um estudo baseado em 5 pilares. Envolvendo o ambiente interno e externo, o

autor propde agdes que os gestores podem tomar com base em cada um desses pilares:

e Rivalidade entre os concorrentes: identificar concorrentes diretos e indiretos, a fim de

identificar um modelo de diferenciagao;
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e Poder de barganha dos fornecedores: compreender o grau de dependéncia de um

determinado insumo ou matéria prima;

e Poder de barganha dos clientes: investir em ampliacdo de mercado, buscando

diversificacao de clientes;

e Ameaca de entrada de novos concorrentes: identificar os pilares mais propicios para

novos entrantes e elaborar estratégias para dificulta-los;

e Ameaca de produtos ou servigos substitutos: mapear empresas e produtos que tenham

maior tendéncia a se tornarem concorrentes diretos.

De forma complementar as propostas de Porter, Wright (2000, p. 24), propde que a
administracdo estratégica seja vista como um processo em que as atividades nao sdo sequenciais,
mas sim inter-relacionadas. Nessa proposta de visualizagdo, as atividades sdo: Andlise de
oportunidades e ameagas do ambiente externo; Analise dos pontos fortes e fracos do ambiente
interno; Estabelecimento de uma missdo organizacional e objetivos gerais; Formulagdo de
estratégias baseadas nas andlises prévias; Implementacdo dessas estratégias definidas; Atividades

de controle estratégico para garantir a aplicacdo das estratégias.

A fim de aprofundar os estudos para fundamentar a gestao estratégica empresarial, foram
desenvolvidas e propostas outras ferramentas, como por exemplo a Matriz SWOT (Strengths,
Weaknesses, Opportunities, Threats) e a Andlise PEST (Political, Economic, Social,
Technological) que posteriormente foi incrementada para PESTEL (adicionando os topicos

Environmental, Legal).

A Figura 1 constitui uma representacdo do que ¢ a metodologia de andlise SWOT

desenvolvida por Albert Humphrey:
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Forcas Fraquezas

Strengths Weaknesses

Oportunities Threats

Oportunidades

Figura 1: Matriz SWOT
Fonte: Blog Impulsefy (2023)

Essa metodologia propde orientacdes simples e claras que direcionam uma analise acerca
do posicionamento da empresa, tanto em ambiente interno (dmbito interno da empresa e que as
variaveis estdo sob controle), que sdo as forcas e fraquezas, quanto em ambiente externo (fatores
que a empresa ndo possui controle sobre), as oportunidades e ameacas. Importante ressaltar que
este modelo apresenta uma nova 6tica da posicao empresarial e, como apresentado por Westbrook
(1997), esse método tem foco expositivo, trazendo uma descricdo do cenario analisado, ndo
propriamente agdes e tarefas a serem priorizadas. Devido a isso, deve ser tratada como o facilitador

analitico que €, ndo uma ferramenta de analise profunda da empresa por completo.

Também com objetivo de auxiliar no estudo da empresa, o modelo de analise PEST
desenvolvido pelo professor Francis Aguilar (1967) direciona alguns pilares relevantes que o
empresario deve analisar. Originalmente falava-se sobre os 4 ambitos politico, econdmico, social

e tecnoldgico, como representado na Figura 2:
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Eventos e situagdes como eleigdes, politicas externas,
guerras, aliangas multinacionais, regulagées trabalhistas
e politicas fiscais especificas podem afetar diretamente
0s negocios.

P

Fatores
Politicos

E

Fatores
Econdémicos

Situagdes como juros elevados, inflagao, taxa de cambio
e indicadores especificos como taxa de emprego

e desemprego podem desestabilizar as operagoes

de alguns nichos de negoécios.

Entender os fatores sociais da persona ajuda a ter

um amplo conhecimento sobre suas reais necessidades,
auxiliando na criagao de oportunidades de negdcios

e insights valiosos sobre o publico

Como as evolugdes tecnoldgicas estao em um ritmo

vertiginoso, é importante analisar essas mudangas

para nao perder competitividade e garantir um crescimento
Fatores sustentavel no mercado.

Tecnolégicos

Figura 2: Analise PEST
Fonte: Pontotel (2024)

No trabalho de Wang, Zhao & Zhang, representado pela Figura 3, ¢ proposta uma cadeia
de interrelagdes entre os pilares de estudo da analise PEST com os vieses da matriz SWOT e como
essas duas metodologias trabalham de forma complementar, ajudando a definir mais claramente o

cendrio em que a empresa esta inserida, promovendo uma conexao entre os fatores levantados.

SWOT < » PEST
advantage Politics
Internal factors
inferiority Economics
opportunity Sociology
External factors
threaten technology

Figura 3: Interligando Analise PEST e SWOT
Fonte: Wang, Zhao & Zhang (2022)

2.3 Planejamento Estratégico

O planejamento estratégico ¢ um processo essencial na gestdo organizacional, projetado
para direcionar as atividades de uma organiza¢do em rumo aos seus objetivos de longo prazo. Ha

diversas orientagdes metodoldgicas, cabendo assim a empresa definir qual vertente € mais aplicavel
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para seu negocio. Uma delas segue o processo de definicdo de missdo, visdo e valores, seguindo
para o estabelecimento de objetivos estratégicos para embasar o desenvolvimento e implementagao

de planos de ac¢do e, por fim, definir os meios de monitoramento e avaliacao.
2.3.1 Declaragdes Corporativas

A defini¢do de missdo, visdo e valores ¢ fundamental para o alinhamento estratégico de
qualquer organizagdo. Drucker (1954) e Kaplan e Norton (2008) argumentam que a missao
estabelece o proposito central de uma organizacdo, enquanto a visdo projeta uma imagem
aspiracional do futuro desejado. Estes conceitos fornecem uma dire¢do clara e devem inspirar os

colaboradores a se comprometerem com 0s objetivos organizacionais.

A literatura recente enfatiza que uma missdo e visdo bem articuladas influenciam
positivamente o desempenho organizacional. Bartkus e Glassman (2008) e Ozdem (2011) mostram
que declaragdes de missdo eficazes estdo associadas a melhor desempenho financeiro e maior
coesdo organizacional. Chuang et al. (2017) expandem essa ideia, destacando que os valores
organizacionais (especialmente aqueles centrados no cliente) sdo cruciais para fomentar a lealdade

e a satisfacdo do cliente, além de contribuir para uma identidade organizacional sélida e resiliente.

Complementando esses estudos, Goll et al. (2021) sugerem que valores que incorporam
sustentabilidade e responsabilidade social sdo cada vez mais alinhados com as expectativas
modernas de clientes e investidores, mostrando a necessidade de integrar essas consideragdes no
nucleo estratégico da organizagdo. Wheelen e Hunger (2010) e Jones et al. (2018) apresentam uma
otica alinhada, enfatizando que uma comunicacdo eficaz e o treinamento continuo sdo essenciais
para garantir que todos os membros da organizagdo compreendam e alinhem suas acdes com a
missdo, visdo e valores definidos. No livio de Wheelen e Hunger, no capitulo 9 Strategy
Implementation: Organizing for Action € proposto um diagrama (conforme Figura 4) que
representa o sequenciamento de atividades que a empresa deveria seguir para uma boa defini¢ao

estratégica.
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Environmental Strategy Strategy Evaluation
Scanning: ’ Formulation: ’ Implementation: and Control:
External Mission —1

Natural Reasonfor  gpjgctives
Environment: existence : 1
Resources and What :
climate rasiilis fo Strategies ﬁ
Societal accomplish
ociatn by when Plan to Polici
Environment: achieve the olicies
General forces mission &
Task objectives  Broad Programs
Tas guidelines and Tactics
Environment: for decision 1
Industry analysis making Activities
needed to Budgets | 1
lccinmplish e ==t
aplan
Internal programs Proceduresﬂ ﬁ
Structure: Seq Perf
Chain of command :'.:?.p;m
Culture: do the job Actual results

Beliefs, expectations,
values

Resources:
Assets, skills,
competencies,

knowledge

Feedback/Learning: Make corrections as needed

Figura 4: Sequenciamento para Defini¢ao Estratégica
Fonte: Wheelen e Hunger (2010)

Conforme ilustrado por Johnston e Daniel (1993), a missdo de uma empresa compoe seu
proposito basico a ser cumprido, tendo isso em vista, ¢ necessario que seja limitador, no sentido de
direcionar projetos futuros e novas oportunidades. Em seu trabalho, os autores exemplificam a
missdo da Toyota Motor Corporation que explicitava o segmento de automdveis, com o passar do
tempo e com a ampliacdo do seu campo de atuacdo, atualizaram para “transportar pessoas”. Ao
expandir essa definicdo, a empresa se permite atuar em outras formas de transporte além de

automoveis.

Para melhor orientar as premissas de uma boa visdo empresarial, em seu artigo “missao e
visdo organizacional: orientagdes para sua concepc¢ao” Porto (2008 pg. 4) a define como “um
retrato do estado futuro desejado, capaz de responder fundamentalmente a uma questdo ‘o que
queremos ao longo deste nosso caminho pela missao?’”. O autor apresenta também a possibilidade
de uma empresa ter mais de uma visdo, buscando contemplar uma sucessao de objetivos de longo

prazo.

15



O conceito de longo prazo nao ¢ definido de forma unanime entre os estudiosos, por
exemplo Collins & Porras (1996) sugerem que a visdo contemple um horizonte de 10 a 30 anos, ja
Collins & Huge (1993) falam em um ambito mais curto, indicando entre 5, 10 ou 20 anos. Por
conta dessa divergéncia, pode-se dizer que ndo h4d uma resposta certa, tendo empresas que adotam
um prazo de 3 anos e outras trabalhando até com 50 anos, ficando assim a critério da organizacao

qual parametro se encaixard melhor de acordo com seu nivel de maturidade.

Por outro lado, o que ¢ encarado como consenso entre os profissionais e estudiosos da area
¢ que a visdo deve ser clara, no sentido de direcionar bem todos os membros da empresa o caminho
desejado, estar alinhada com os valores centrais da organizagao e, principalmente, ser inspiradora.
Dessa forma, Senge (1990), interpreta a jornada entre a realidade atual e a vis@o futura como uma
caracteristica responsavel pela energia criativa direcionada que, quando bem alinhada, serve para
canalizar os esfor¢os. Pensando em gerar esse engajamento com a equipe, esse mesmo autor
recomenda fugir de indicadores financeiros, uma vez que uma visdo, para ser inspiradora e
impulsionadora, deveria ter um foco maior em “o que devemos criar” do que “o que queremos

atingir”.

2.3.2 Diagnostico Empresarial

O estabelecimento de objetivos estratégicos ¢ uma etapa essencial para direcionar os
esfor¢os organizacionais em dire¢do aos seus objetivos de longo prazo. Os objetivos estratégicos
traduzem a missao e a visdo da organizagdo em metas concretas € mensuraveis, que servem como

guia para a tomada de decisoes e a alocagdo de recursos.

Uma das metodologias mais antigas e influentes para o estabelecimento de objetivos
estratégicos ¢ a Gestao por Objetivos (MBO - Management by Objectives), introduzida por Peter
Drucker na década de 1950. De acordo com Drucker (1954), o MBO baseia-se na premissa de que
o desempenho organizacional pode ser melhorado quando os gestores e os funciondrios concordam
com objetivos claros e mensuraveis e trabalham de forma coordenada para alcangd-los. Ainda
segundo o autor, os objetivos devem ser especificos, mensurdveis, alcangaveis, relevantes e com

prazo definido (critérios SMART), permitindo uma avaliagdo objetiva do desempenho.

Nas ultimas décadas, o MBO evoluiu para incluir abordagens mais ageis e flexiveis, como

a metodologia OKR (Objectives and Key Results). Os OKRs foram popularizados por John Doerr
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em seu livro Avalie o que importa (2018), nele € descrito como a Intel e, posteriormente, empresas
como Google, utilizaram essa metodologia para fomentar crescimento, inovacao e alinhamento
estratégico. A metodologia OKR divide o processo de estabelecimento de objetivos em dois
componentes: os Objectives (Objetivos), que sdo qualitativos e aspiracionais, ¢ os Key Results

(Resultados-Chave), que sdo quantitativos e medem o progresso em dire¢do aos objetivos.

Doerr (2018) argumenta que os OKRs sdo eficazes porque promovem clareza, foco e
alinhamento em todos os niveis organizacionais. Ao contrario do MBO tradicional, que
frequentemente envolve ciclos anuais de revisdo de desempenho, os OKRs sdo revisados em ciclos
mais curtos (trimestrais ou semestrais), permitindo ajustes rapidos e uma maior adaptabilidade em

um ambiente de negocios em constante mudanca.

A eficacia dos OKRs em promover um alinhamento estratégico agil ¢ apoiada por estudos,
como os de Niven e Lamorte (2016), que destacam como essa metodologia pode melhorar a
comunicagdo interna e a transparéncia, facilitando a coordenacdo entre as equipes € uma resposta
mais rapida as mudancas do mercado. Além disso, Goll et al. (2021) sugerem que metodologias
como OKRs sdo particularmente eficazes em contextos dindmicos e inovadores, em que a

flexibilidade e a capacidade de adaptacao sdo essenciais para o sucesso.

Os OKRs também promovem uma cultura de alta performance ao desafiar os funcionérios
a se esforcarem por objetivos ambiciosos, muitas vezes acima das metas consideradas confortaveis.
Essa abordagem permite que as organizagdes mantenham um equilibrio entre desempenho de curto
prazo e inovacao de longo prazo, como discutido por Doerr (2018) e reafirmado por estudiosos
como Meyer (2018), que exploram o impacto dos OKRs na motivagdo e no engajamento dos

funcionarios.

Tanto o MBO quanto os OKRs oferecem frameworks robustos para o estabelecimento de
objetivos estratégicos, cada um com suas caracteristicas Unicas que devem ser adaptadas as
necessidades especificas de diferentes organizacdes. Enquanto o MBO oferece uma abordagem
mais estruturada e focada em metas claras e especificas, os OKRs introduzem flexibilidade e
adaptabilidade, alinhando-se melhor aos desafios dos ambientes de negocios contemporaneos que

usualmente sdo mais volateis.
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2.3.3 Desenvolvimento e implantacdo de Planos de A¢do

Os planos de agdo s3o fundamentais para a implementacdo eficaz de estratégias
organizacionais, detalhando as etapas necessarias para atingir os objetivos estratégicos. Porter
(1980) e Kotter (1996) foram pioneiros ao discutir a importancia da clareza e lideranga na execucao
estratégica. Candido e Santos (2015) identificam que falhas na execucao frequentemente resultam
de desalinhamento interno e resisténcia organizacional a mudangas, destacando a necessidade de

uma comunicagdo clara e de uma gestao eficaz de recursos.

Hambrick e Fredrickson (2019) argumentam que uma implementacao bem-sucedida requer
uma cultura organizacional que suporte a mudanga e a inovagdo. Conforme Figura 5 abaixo, em
seu artigo ¢ proposto um modelo em que divide o escopo em 5 ambientes e propde algumas

perguntas para nortear a defini¢do da estratégia a ser construida.

LOGICA ECONOMICA: COMO 0S AREAS: ONDE ESTAREMOS ATIVOS?
RETORNOS SERAO OBTIDOS? « Quais categorias de produtos?
Menores custos por meio de « Quais canais?

vantagens de escala? « Quais segmentos de mercado?
Menores custos por meio de « Quais areas geograficas?
vantagens de escopo e replicagao? « Quais tecnologias essenciais?
Pregos premium devido a « Quais etapas da criagao de valor?
caracteristicas proprietarias do
produto?

Pregos premium devido a servigos
inigualaveis?

VEICULOS: COMO CHEGAREMOS LA?
« Desenvolvimento interno?

« Joint ventures?

« Aliancas estratégicas?

« Licenciamento?
.

LOGICA

MATURIDADE ECONGM'CA

Franquias?
Fusdes & aquisigdes?

AMADURECIMENTO: QUAL SERA
NOSSA VELOCIDADE E
SEQUENCIA DE MOVIMENTOS?

« Velocidade de expanséo?

« Sequéncia de iniciativas?

« Intervalo entre eventos?

DIFERENCIAIS: COMO VENCEREMOS?
« Imagem?

« Personalizagdo?

* Prego?

« Estilo?

« Confiabilidade?

« Velocidade de entrada no mercado?

Figura 5: Integracdo de Objetivos
Fonte: Adaptado de Hambrick e Fredrickson (2019)

Em estudos mais recentes, Leonardi e Treem (2020) exploram o papel das tecnologias
digitais na facilitacdo da execugdo estratégica, sugerindo que a adogdo de ferramentas tecnoldgicas

adequadas pode melhorar significativamente a coordenagdo e execugdo de planos de acao.

Estudos como de Johnson et al. (2017) e Chenhall e Moers (2020) destacam a importancia
de sistemas de controle gerencial para monitorar o progresso dos planos de a¢ao e facilitar ajustes
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quando necessario. Os autores afirmam que esses sistemas devem ser projetados para fornecer as
informagdes necessarias em tempo real e apoiar a tomada de decisdes informada, garantindo que

as estratégias sejam executadas conforme o planejado.

Uma vez definido o objetivo futuro comum da empresa, emergem outros pontos
responsaveis pela vasta disseminagdo da metodologia. Um exemplo ¢ a integracdo dos objetivos
ao longo de todo o organograma empresarial, como representado na Figura 6, definindo o
responsavel por cada iniciativa, sua forma de mensuracao e seu objetivo, sempre cumprindo o norte
da empresa e esclarecendo como cada funciondrio ira contribuir para o atingimento desse objetivo

coletivo.

INTEGRACAO DE OBJETIVOS

@ OBJIETIVOS DE PRESIDENCIA @ OBIETIVOS DE GERENCIA

@ OBJIETIVOS DE DIRETORIA w OBJETIVOS DE STAFF

Figura 6: Integracdo de Objetivos
Fonte: Blog o que quer dizer (2023)

2.3.4 Monitoramento ¢ Avaliagao

O monitoramento ¢ a avaliagdo sdo processos continuos que garantem que a organizagao
permanega no caminho certo para alcangar seus objetivos estratégicos. Kaplan e Norton (1996)
destacam o uso do Balanced Scorecard (BSC) como uma ferramenta fundamental para o
monitoramento estratégico, proporcionando uma visao equilibrada e abrangente do desempenho

organizacional.

Pesquisas recentes sugerem que o monitoramento ¢ a avaliagdo devem ser mais dindmicos

e integrados, adaptando-se as mudang¢as no ambiente de negdcios. Bourne et al. (2018) argumentam
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que, além dos indicadores tradicionais, as organizagdes devem adotar métricas flexiveis que
reflitam mudangas no ambiente externo. Mankins e Steele (2017) enfatizam a importancia de uma
cultura de aprendizado organizacional, permitindo ajustes rapidos e eficazes a estratégia com base

no feedback continuo.

A importancia de incorporar novas tecnologias ao monitoramento estratégico ¢ destacada
por Fernandes et al. (2019), que sugerem que o uso de inteligéncia artificial e analise de dados
coletados pode melhorar significativamente a precisdo e a eficiéncia dos processos de avaliagdo.
Nielsen e Monteiro (2020) defendem uma abordagem de avaliacdo holistica, que inclua ndo apenas
métricas financeiras, mas também indicadores de impacto social e ambiental, alinhando a estratégia
organizacional com as expectativas crescentes de sustentabilidade e responsabilidade social.
Também na vertente de garantir o comportamento ético da organizacdo, Hall e Rowland (2016)
enfatizam a integracdo do monitoramento estratégico com a governanga corporativa, garantindo
avaliacdes objetivas e imparciais por meio de comités de estratégia que revisam regularmente o

progresso e fazem recomendagdes de ajustes.
2.4 Modelo de negdcio

Como definido pela dupla de empreendedores Osterwalder e Pigneur (2010), o modelo de
negocio de uma empresa consiste em descrever como uma organizagao cria, entrega e captura valor

aos seu publico-alvo.

Partindo dessa premissa, ¢ importante que a empresa, assim como deve ser feito um estudo
acerca do mercado que ird adentrar e qual produto sera ofertado, o modelo de negécio ¢ um
importante pilar que deve ser definido para sustentar a empresa. Mesmo sendo de definig¢do
obrigatdria, ¢ importante ressaltar que o modelo de negocio ndo € uma caracteristica perene da

empresa e pode sim ser revisto conforme necessidade de adequagao estratégica.

Um fato que comprova essa possibilidade que muitas vezes acaba se tornando uma
necessidade, ¢ que grandes empresas globais mudaram a dire¢ao dos seus modelos de negdcios e,
em alguns casos, foi exatamente isso que sustentou o sucesso subsequente. Um grande exemplo ¢
a Netflix, que originalmente, em 1997, prestava o servi¢o de aluguel de DVDs com o diferencial

da entrega em domicilio. Como relatado por Rayna e Striukova (2016), o avango da tecnologia foi
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logo abrindo novas oportunidades para que a empresa agregasse mais valor ainda para as partes
interessadas, langando seu modelo famoso de servigo de disponibilizar filmes e séries na internet
via streaming e sendo cobrado um valor mensal pelo acesso do usuario, independentemente da

quantidade de filmes assistida.

Para facilitar o processo de definicdo do modelo de negocio, surge o Business Model
Canvas (BMC), proposto por Osterwalder e Pigneur (2010), tornando-se uma ferramenta
amplamente adotada para o desenvolvimento e analise de modelos de negocios. Essa ferramenta
visual, conforme demonstrado na Figura 7, permite que empreendedores e gestores delineiem,
descrevam e inovem seus modelos de negocios por meio de nove blocos interdependentes:
Segmentos de Clientes, Propostas de Valor, Canais, Relacionamento com Clientes, Fontes de
Receita, Recursos-Chave, Atividades-Chave, Parcerias-Chave e Estrutura de Custos. Segundo Zott
e Amit (2010), o BMC facilita a compreensdo integrada dos elementos essenciais que compdem
um modelo de negdcios, promovendo uma visdo sistémica e estratégica que possibilita a
identificacdo de oportunidades de inovacdo e adaptagdo as dindmicas do mercado. Além disso,
pesquisas de Wirtz, Pistoia, Ullrich e Géttel (2016) indicam que o uso do BMC pode melhorar
significativamente a comunicacdo e o alinhamento entre equipes multidisciplinares, ao fornecer
uma linguagem comum e acessivel para todos os envolvidos no processo de planejamento

estratégico.
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The Business Model Canvas

Key Partnerships CO Key Activities 4; Value Propositions %! Customer Relationships @ Customer Segments @
~
Key Resources E ° Channels gg
Cost Structure % Revenue Streams @
Copyrioh Suswgreer A S @ Strates er
e ot s | @O FEEE R gyzer

Figura 7: Business Model Canvas
Fonte: Strategyzer (2025)

A partir de sua popularizagdo, estudos recentes também exploraram a aplica¢do do Business
Model Canvas em diferentes contextos, agregando dessa forma uma ampliagdo pratica. Por
exemplo, Lindgren e Rasmussen (2013) investigaram o uso do BMC em startups e empresas de
tecnologia, demonstrando que a ferramenta ajuda a identificar pontos fortes e fracos nos modelos
de negdcios emergentes. Da mesma forma, Oliveira e Bitencourt (2015) analisaram o impacto do
BMC no setor de servigos, concluindo que sua aplicagdo pode aumentar a eficiéncia organizacional
ao otimizar processos ¢ alinhar estratégias operacionais com as demandas do mercado. Em um
estudo comparativo, Massa, Tucci e Afuah (2017) ressaltam que, embora o BMC seja uma
ferramenta poderosa para o desenvolvimento inicial de modelos de negocios, ele deve ser
complementado com andlises mais profundas e abordagens quantitativas para garantir a
sustentabilidade e o sucesso a longo prazo. Assim, o Business Model Canvas ndo s6 contribui para
a inovagao e o empreendedorismo, mas também serve como um ponto de partida para discussoes

estratégicas mais amplas e complexas dentro das organizagdes.

Conforme discute Fritscher e Pigneur (2014), os insights derivados da analise do BMC
podem ser utilizados para redefinir propostas de valor e reestruturar portfélios de produtos,
alinhando melhor as ofertas da empresa com as necessidades dos clientes e as condi¢des do
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mercado. Da mesma forma, estudos conduzidos por Bocken, Short, Rana e Evans (2013)
demonstram que o uso dos outputs do BMC em processos de inovagdo sustentdvel permite as
empresas integrar consideragdes ambientais e sociais em seus modelos de negdcios, promovendo
uma abordagem mais holistica para a criagdo de valor. Além disso, Osterwalder, Pigneur, Bernarda
e Smith (2014) sugerem que os outputs do BMC sdo fundamentais para o desenvolvimento de
cenarios futuros e a definicdo de suas etapas, permitindo que as empresas planejem melhor suas

iniciativas de crescimento e adaptacdo a longo prazo.

3. Metodologia

Para melhor esclarecer as formas de estudo, Moresi (2003) elucida as diferentes formas
classicas de classificar uma pesquisa, agrupando-as em quatro grupos (abordagem, natureza,

objetivo e meio de investigagdo), descritas na Figura 8:

ClassificagGes das Pesquisas

Pesquisa-agdo
Estudo de caso

Natureza Forma da abordagem Objetivos da pesquisa Meios de investigagao
« Campo
« Laboratorio
« Exploratéria + Telematrizada
‘s - * Descritiva * Dpcgmer}t_al
« Basica * Quantitativa L + Bibliografica
+ Aplicada * Qualitativa * Exp llcatl\vq + Experimental
* Metodologica e Ex post facto
+ Intervencionista « Participante
.

Figura 8: Classificagdes das Pesquisas
Fonte: Adaptado de Gil (2007)

3.1 Natureza:

o Basica: aumentar o conhecimento teérico do processo estudado ou fenomeno,
sem se preocupar com as possiveis aplicacdes praticas desses conhecimentos.
Realiza-se com o proposito de desenvolver teorias e de aprofundar o
conhecimento cientifico existente.

o Aplicada: ¢ resolver problemas praticos especificos. Usa as teorias

desenvolvidas através de pesquisa basica para enderecar questdes e criar
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solugdes praticas. E focada em aplicar as informagdes obtidas da pesquisa

diretamente para melhorar processos na tecnologia, saude, economia etc.

3.2 Forma de abordagem:

o

Quantitativa: envolve a coleta de dados numéricos, utiliza métodos estatisticos
para testar hipdteses e fazer previsdes. Caracteriza-se por objetividade,
mensurabilidade e muitos objetos da pesquisa. As ferramentas comuns deste
tipo incluem uma variedade de questiondrios, testes padronizados e analises
estatisticas. Essa forma requer a aplicagdo de técnicas matematicas e estatisticas.
Qualitativa: busca compreender fenomenos em profundidade. Ela se concentra
em aspectos subjetivos e contextuais, como sentimentos, experiéncias e
significados, recorrendo a métodos como entrevistas, grupos focais, observagao
e analise de contetdo. E uma forma descritiva de interpretar os fendmenos

ocorridos e interrelaciona-los.

3.3 Objetivos da pesquisa:

o

o

o

Exploratdria: por se tratar de um contexto em que ainda hé pouco conhecimento
acumulado, essa pesquisa ¢ altamente flexivel e objetiva entender o conceito, os
contextos e, certamente, formular hipoteses para pesquisas futuras. Geralmente
¢ utilizada visando proporcionar maior familiaridade com o tema.

Descritiva: busca evidenciar caracteristicas de determinados fatos ou
fendmenos, podendo exibir relagdes entre as variaveis de forma expositiva, sem
que haja a necessidade de verificacdo através da observacao.

Explicativa: considerando as varidveis levantadas, busca explicar a ocorréncia
do fato para explicé-lo em seguida. Os métodos utilizados nesse tipo de pesquisa
sdo experimentos e estudos correlacionais, sendo ambos aplicados para que
sejam testadas hipdteses que possam comprovar as relacdes de causa e efeito

analisadas.

3.4 Procedimentos cientificos:

24



o Experimental: consiste em determinar o objeto de estudo, em seguida levantar
as variaveis que podem impacta-lo e, posteriormente, definir formas de controle
e coleta de dados acerca dos efeitos que essas variaveis produzem no objeto.

o Bibliografica: partindo da colaboracdo intelectual ja& desenvolvida e
disponibilizada (livros, artigos, revistas, jornais etc.), o procedimento permite o
conhecimento acerca do que ja foi estudado. A organizagdo do material ocorre
para que se faga um panorama teoérico acerca do tema analisado.

o Documental: com o principio comum a pesquisa bibliografica, este
procedimento expande as fontes, buscando o conhecimento também em
documentos oficiais, cartas, registros, regulamentos etc.

o De campo: valorizando investigar as circunstancias em que o fato se deu, além
dos estudos baseados nas buscas, ¢ feita uma coleta de dados com pessoas,
podendo envolver questionarios e entrevistas.

o Ex-post-facto: busca entender as correlacdes de causa e efeito entre o fato
estudado e o fendmeno que ocorre posteriormente. Sua principal caracteristica
¢ que a coleta dos dados s¢ € realizada ap6s a ocorréncia dos eventos.

o De levantamento: por meio de questiondrios ou entrevistas para coletar os
dados, a pesquisa de levantamento Busca obter informagdes sobre atitudes,
opinides, comportamentos ou caracteristicas demograficas de uma grande

amostra de individuos

4. Descricao da Empresa

4.1 Definicoes de Startup

A definicdo de startup ¢ um conceito amplamente discutido na atualidade. Por ser um
modelo relativamente novo e estar se tornando cada vez mais popular, sua definicdo tem evoluido
com o tempo, acompanhando mudangas econdmicas e tecnoldgicas. De maneira geral, startups sdo
empresas emergentes caracterizadas por um modelo de negodcios inovador, escalavel e orientado a
tecnologia, normalmente em fase inicial de operacdo. Blank (2012) define uma startup como "uma
organizagdo temporaria em busca de um modelo de negdcios escaldvel, replicavel e sustentavel".
Essa visdo enfatiza o carater experimental e adaptativo das startups, que buscam validar hipoteses

sobre produtos, mercados e clientes.
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Segundo Ries (2011), criador do conceito Lean Startup, essas empresas operam em um
ambiente de extrema incerteza, exigindo estratégias dgeis ¢ baseadas em aprendizado continuo.
Nesse contexto, a inovagdo tecnologica desempenha um papel central, permitindo que startups

desenvolvam solugdes disruptivas capazes de atender demandas reprimidas no mercado.

Outros autores destacam a importancia da escalabilidade como elemento definidor.
Osterwalder e Pigneur (2010), por exemplo, apontam que startups devem ser projetadas para
crescer exponencialmente, diferenciando-se de negocios tradicionais que dependem de uma
estrutura linear de crescimento. Frequentemente, startups sdo associadas a um ecossistema de
inovac¢dao, composto por aceleradoras, investidores de risco (venture capital), ecossistemas
tecnolodgicos e universidades. Esses elementos fornecem suporte financeiro e técnico necessario

para a consolidagdo dessas empresas no mercado.
4.2 Contexto Geral da Empresa

Baseado no crescimento do segmento de postos de combustivel na época, identificaram
que, por ser um setor que trabalha com quantias expressivas de dinheiro, uma demanda latente do
mercado era que a gestao operacional e o controle financeiro fossem melhorados. Buscando mitigar
esses gargalos, em 2006 a holding, que na época se resumia a um tnico produto, langou o primeiro

ERP (Enterprise Resource Planning) brasileiro focado no segmento, chamado Petros.

Por ter sido a primeira empresa nacional a focar no segmento, algumas inovagdes
impactantes no setor podem ser atribuidas a ela, como por exemplo o cartdo de identificacdo do
frentista para desbloqueio do abastecimento (funcionalidade essa que trouxe consigo o conceito de
“caixa por frentista” que mitiga fraudes, uma vez que o controle de recebimento passa a ser por
atendente, ndo por turno de atendimento), primeiro ERP 100% em nuvem do Brasil, primeiro
sistema a utilizar TEF (Transferéncia Eletronica de Fundos) sem fio e contar com a funcionalidade

de parametrizar pregos diferentes na mesma bomba de combustivel.

Enxergando a queda na taxa de crescimento do setor de postos de combustiveis, a empresa
comeca a olhar para outros segmentos, adquirindo assim em 2019 a SPK, empresa dona também
de um produto ERP chamado RZ Business, porém este focado em lojas de material de construgao,

madeireiras, mineradoras, entre outros mercados relacionados.
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Em 2020, voltando a atengdo para o segmento de origem, foi feita a ultima aquisi¢do do
grupo, a startup Cibus, cujo principal produto ¢ o desenvolvimento de um sistema de fidelidade
white label para postos de combustivel. Finalizada essa ultima aquisi¢do, a holding atinge sua

formagao atual, abarcando 3 empresas, 6 produtos, mais de 130 funcionarios e 4.000 clientes.

Para aproveitar melhor os recursos humanos, as areas administrativas sdo responsaveis por
cuidar dos processos de todas as empresas do grupo (como por exemplo as areas de recursos
humanos, controladoria, juridico e infraestrutura interna. Ja as areas que demandam um maior nivel
de especializag¢ao do contexto do produto (como por exemplo as areas de desenvolvimento, sucesso

do cliente, comercial e suporte), cada empresa se organiza de forma matricial, conforme Figura 9.

Petros RZ Business Cibus

Figura 9: Divisdo Matricial da Holding
Fonte: Autoral (2024)

O grupo empresarial, como unidade de negocio, possui uma estratégia ja formatada, tendo

definida como missao “Simplificar a gestdo das organizagdes do mundo.”, a visdo de em 5 anos

27



“Impactar positivamente a gestdo para 1.000.000 de pessoas.” e os valores definidos e elencados

conforme ordem de prioridade:

e Falamos a verdade e agimos de forma correta e ética
e Trabalhamos para um mundo sustentdvel e justo

e Investimos no desenvolvimento continuo das pessoas
e Fazemos bem-feito, rapido se possivel

e Somos insatisfeitos por natureza

e Sabemos que corremos uma maratona

e Aqui vai ter mudanga

Para melhor facilitar a constru¢do do planejamento estratégico, foram definidas quatro

perspectivas macro sendo elas:

e Financeira — Buscar uma estrutura interna alinhada com alta receita recorrente e
rentabilidade.

e Cliente e Mercado — Oferecer solucdes simples, inovadoras, aderentes, confiaveis e
“no ar”.

e Processos Internos — Definir processos rapidos, escalaveis e eficazes.

e Desenvolvimento e Aprendizagem — Capacitar o time e manté-lo engajado,

motivado, proativo e alinhado.

Baseados nessas perspectivas, foram formulados os objetivos estratégicos da holding. Para
facilitar o entendimento, foi elaborado um quadro visual (conforme Figura 10) descrevendo os
objetivos priorizados. Os objetivos estratégicos em laranja se referem a propositos de longo prazo,
podendo ser entendidos como caracteristicas que focaremos em incrementar na nossa realidade
empresarial de forma perene, ja os objetivos em azul sdo projetos pontuais e que estdo planejadas

para serem entregues ainda em 2024.
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Adaptive - Mapa Estratégico 2024

Perspectiva Objetivos Estratégicos

Aumento da

Financeira receita e
lucratividade

Redugéio do
churn

Fortalecimento Melhor Clareza para o
ERP robusto da estratégia experiénda do mercado do Lancamento
e confidvel de Canais de cliente em valor entregue do novo PDV
Vendas toda a jornada pela Adaptive

Langamento
do Adaptive
Ponto 2.0

Cliente e Mercado

Eficiéncia na
execugio dos
Processos e
projetos

Amplo Melhor CS que
fomento a comunicagdo entrega valor
inovagdo interna aos clientes

RH

Processos Internos 0
estratégico

. Obsesséo
Desenvolvimento pela formag3o Cultura forte
e Aprendizado de talentos e e difundida
liderangas

Consolidagao
da Gestdo do
Conhecimento

Consolidagdo
do Marketing

Figura 10: Objetivos Estratégicos da Holding
Fonte: Autoral (2024)

Cada objetivo estratégico descrito na imagem acima ¢ definido em indicadores seguindo a
metodologia SMART (Specific, Measurable, Attainable, Realistic e Time-bound ou em portugués
Especifico, Mensuravel, Atingivel, Realista e Temporal), desmembrados em ac¢des especificas que

nos aproximardo desses objetivos com seus devidos responsaveis e prazos.

Para o presente estudo, o foco serd a ultima empresa incorporada ao grupo pois € a que
possui maio potencial de alavancagem frente as outras, ¢ a mais nova delas e a que a estrutura
interna comportaria mudangas da melhor forma. Atualmente a nica coisa que podemos chamar de
visdo estratégica ¢ o acompanhamento mensal de alguns seletos indicadores, como por exemplo
valor das vendas do més (implantacdo e valor da mensalidade recorrente), entradas advindas das
mensalidades e entradas advindas dos servi¢os de implantagdo. Com excecdo desses indicadores
citados, os outros, na pratica, sdo tratados como Key Performance Indicators (KPI’s) pois sdo
nimeros apenas acompanhados, ndo havendo metas definidas ¢ nem rotinas de revisdo bem

definidas.

Uma vez que os unicos indicadores acompanhados sdo todos de ambito
comercial/financeiro, os prejuizos de ndo terem métricas definidas para acompanhar também

quesitos de engajamento dos clientes, eficiéncia operacional e cancelamento de clientes, por
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exemplo, sdo sentidos no dia a dia. Sendo comum atrasos durante a etapa de implantagdo,
acarretando assim frustragdes nos novos clientes, cancelamentos repentinos, sendo esses em sua
maioria bastante previsiveis quando feita uma analise posterior (ferramenta praticamente

abandonada), métricas envolvendo chamados no suporte e identificagdo de bugs, entre outros.

5. Resultados

5.1 Transcri¢cao das Entrevistas
Por estar inserida em um contexto de holding e, até entdo, ser a que menos gera retorno
financeiro, os raros momentos de discussdo interna buscando definir estratégias, indicadores e essa
visdo norteadora se resumem aos dois principais produtos do grupo, dessa forma, a empresa em
questdo do estudo fica menosprezada. Apesar dos sdcios comentarem frequentemente do potencial
de crescimento e das vantagens que a tecnologia possui frente aos concorrentes, por ndo representar

um impacto tdo relevante no grupo, na pratica nao sao promovidas discussdes estratégicas.

Conforme representado no Quadro 1 e, explicado mais detalhadamente no Apéndice A, foi
elaborado um roteiro de perguntas baseado em diversos artigos apresentados no Referencial
Tedrico, buscando fazer uma curadoria dos fundamentos apresentados, objetivando abordar temas
de como se dé o processo estratégico na empresa e sua gestao, possibilitando, no segundo momento,
uma analise critica confrontando com o que a literatura sugere e, por fim, propostas de melhoria

para otimizar essa realidade.

Quadro 1. Roteiro de Perguntas

Pergunta 1 Quais sdo os principais indicadores que medem a

efetividade do seu trabalho?

Pergunta 2 Quais ferramentas ou processos sdo utilizados
atualmente para planejar e acompanhar o progresso

estratégico?

Pergunta 3 Com que frequéncia os resultados estratégicos e
indicadores sdo discutidos em equipe? Essas discussoes

resultam em a¢des claras?

Pergunta 4 Como vocé entende que seu trabalho impacta no futuro

da Cibus?
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Pergunta 5 O que vocé enxerga para a Cibus daqui a 5 anos?

Pergunta 6 Como vocés priorizam tarefas ou projetos quando ha

multiplas demandas?

Fonte: Autoral

Foram realizadas entrevistas com os 8 colaboradores chave, abrangendo cargos

operacionais e gerenciais, incorporando as dareas comercial, implanta¢do, controladoria,

desenvolvimento, produto e diretoria. Cada entrevista durou em média 1 hora, sendo gravada para

fim documental e garantir que informagdes nao seriam perdidas. Contando com esse registro das

reunides, o Quadro 2 representa, de forma consolidada, as principais respostas das entrevistas. Para

fins de tangibilizagdo e facilitar entendimento, na pergunta 2 o sistema “Jira” ¢ utilizado na empresa

como organizador de tarefas e fluxo de trabalho, sendo aplicado em diferentes areas da empresa,

mas principalmente no que tange a relagdo de um projeto passando suas etapas para a area

responsavel pelos préximos passos seguir com a demanda.

Quadro 2. Respostas Transcritas

1. Quais sdo os principais indicadores
que medem a efetividade do seu

2. Quais ferramentas ou
processos sio utilizados
atualmente para planejar e

3. Com que frequéncia os
resultados estratégicos e
indicadores sdo discutidos em

- Faturamento assinado no més

trabalho acompanhar o progresso equipe? Essas discussoes

estratégico? resultam em agées claras?
. Semanalmente sdo realizadas

- CRM (registro e o~
- Leads trabalhados reunides para repasse dos
o . acompanhamento de . .
- Reunides realizadas . indicadores e, mensalmente é
negociagdes)

feita uma revisdo do més

Comercial . - ERP (envio de novos . i
(servigos e recorrente) . anterior, com objetivo de bucsar
. . contratos para controladoria) . . ,
- Quantidade de CNPJs vendidos no . . ligdes aprendidas. Apds essas
N - Jira (envio de novos o ~ -
més rojetos para implantagio) reunides, poucas agdes praticas
proj p P sdo tiradas
. . A area se organiza a partir das
- Quantidade de projetos em andamento . ganizaap -
. . . reunioes semanais, em que sao
no meés - Jira (recebimento de novos o -
Implantacio Quantidade de projetos entregues no rojetos, gestdo dos projetos discutidos os projetos em
P ¢ proj g Projetos, Proj andamento e ¢ feito um
més em andamento
. . R levantamento de gargalos em
- Quantidade de projetos novos no més ¢
cada projeto
E realizada uma reunido
L - ERP (gestdo de contratos semanal de alinhamento acerca
- Valor inadimplente . . o~
. . ativos e de cobrangas) da semana anterior, porém ndo
Controladoria - Faturamento real no més

- Quantidade de cancelamentos no més

- Jira (gestdo de atendimento
financeiro ao cliente)

possui o foco de revisao
estratégica e menos ainda de
tirar agdes futuras
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A érea se organiza a partir das
reunioes semanais, em que sao
. . . . ~ discutidos os projetos em
. - Quantidade de novas funcionalidades - Jira (gestdo de tarefas proj
Desenvolvimento . andamento, levantamento de
langadas no sistema pendentes) ;
empecilhos em cada
funcionalidade, buscando a
resolucdo de problemas
- Jira (gestao de projetos Reunides semanais apenas para
Produto - Quantidade de novas funcionalidades futuros) fim de alinhamento, ndo a nivel
repassadas para desenvolvimento - Miro (priorizagao e de discussdo e acompanhamento
detalhamento de projetos) estratégico
. . Reunides semanais em que ¢
- Caixa financeiro da empresa - CRM (acompanhamento dos . 1S em q
. A o . feita uma revisdo dos
- Faturamento assinado no més indicadores comerciais) S .
. . indicadores de cada area,
- Quantidade de projetos entregues - ERP (acompanhamento dos I . "
. A g . possibilitando uma discussao
. . - Quantidade de cancelamentos no més indicadores financeiros) - ~ .
Diretoria . . . . estratégica. As acdes retiradas
- Quantidade de novas funcionalidades - Jira (acompanhamento dos o
. L L dessa reunido sdo repassadas
langadas no sistema indicadores operacionais de . .
. . . . para cada diretor comunicar a
- Quantidade de novas funcionalidades desenvolvimento, R
. . ~ sua respectiva area e delegar os
repassadas para desenvolvimento implantag@o e produto) afazeres

4. Como vocé entende que seu
trabalho impacta no futuro da
Cibus?

5. O que vocé enxerga para a
Cibus daqui a 5 anos?

6. Como vocés priorizam tarefas ou
projetos quando ha multiplas
demandas?

Area se enxerga como o "coragdo
da empresa", sendo responsavel

Empresa bem consolidada (a nivel
de produto e marca) no segmento

Baseado no tamanho do projeto
(financeiro) e de acordo com a
capacidade produtiva da equipe de

Comercial . de postos de combustivel e ja implantacdo, gerando uma
por gerar caixa € sustentar o ~ = .
. atendendo outros segmentos que preocupacao de ndo vender projetos
crescimento a longo prazo . . . g
tenham as premissas alinhadas abaixo da média, uma vez que a
capacidade produtiva esta apertada
Garante que os projetos vendidos Com projetos ja vendidos, o foco é
sejam entregues da melhor forma mais no "como atender todas as
= para os clientes, garantindo uma Ser a maior empresa de fidelidade demandas" do que fazer uma
Implantac¢io - 5 . . B .
boa implantagdo, menos duvidas de posto de combustivel priorizacdo de fato dos projetos.
surgem ao longo da usabilidade e Buscando sempre em entregar o que ja
gera mais satisfacdo foi vendido e satisfazer o cliente
As demandas sdo mais previsiveis e
faceis de controlar no dia a dia.
Fornece respaldo contratual, . . . ~
. . Caixa muito bem estruturado Quando héd uma sobrecarga, sdo
. responsavel pelo financeiro da . . . S S
Controladoria (aportes quitados aos investidores e priorizadas as atividades que afetam
empresa e agrega nas entradas, nos L . .
S distribui¢do de lucro robusta) diretamente o cliente (contratos,
casos de resgate de inadimpléncia . ~ .
cobrangas, liberagdes, emissao de nota,
...) frente a demandas internas
. A priorizagdo vem principalmente por
Responsavel por entregar uma . .
~ Sistema robusto lider do segmento, ordem de chegada das demandas,
solugdo completa, robusta e . , .
. . com a base de dados traduzida em focado em entregar o que esta a mais
Desenvolvimento | inovadora. Mantendo a entrega de

um produto agregador aos clientes
e mantendo-os satisfeitos e retidos

uma linguagem mais interativa e
atual

tempo na backlog. Mas essa
priorizacdo pode ser alterada conforme
as imposi¢des do time de produto
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Totalmente focada no futuro da
empresa. Por meio de sugestdes de

Atendendo outros setores além de
postos e fornecendo outras

Por virem diretamente de necessidades
dos clientes, a priorizagdo ¢ feita
baseada em quantos clientes
demandaram determinadas
funcionalidades no sistema. Um
exemplo recente foi a expiragdo de

Produto clintes, esta sempre buscando funcionalidades, como forma de . .
. . o beneficio apos passado o prazo
novas funcionalidadespara agregar | pagamento por dentro do aplicativo . , .
f ~ . estipulado. Nesse, além da quantidade
ao produto € Integragao com novos sistemas . . .
de clientes pedindo, foi levado em
conta o fato de que os principais
clientes demonstraram essa
necessidade
Os socios exergam a Cibus como a | Por se tratarem das pessoas que tomam
empresa do grupo que possui o as decisdes com a visdo mais ampla na
maior potencial de crescimento, empresa, o nivel de hierarquia das
- . entdo as expectativas da empresa acdes ¢ variavel conforme o foco da
Por ter a visdo mais completa da . .
. contar com dois produtos novos, empresa. Atualmente o foco estd em
. . empresa, garante as premissas do | . ; .
Diretoria integrado com forma de pagamento crescer em quantidade de clientes e

negocio e que a empresa esta
trilhando o caminho correto

direto pela plataforma, ser
dominante no mercado de postos e
ja ser considerada uma referéncia
em fidelidade em outros segmentos
como mercados e restaurantes

faturamento (mais do que lucro
propriamente). Por conta dessa
posi¢do, as agdes que nos levardo a
chegar perto desse objetivo serdo
priorizadas

5.2 Analise das Entrevistas

Fonte: Autoral

Ao consolidar as respostas, pode-se notar que a empresa evidentemente esta em um estagio
bastante embriondrio no que tange a definicdo e gestdo da estratégia, um fato que indica essa
afirmacdo € que, nas perguntas que buscam coletar a clareza acerca das tarefas (perguntas 1, 3 ¢ 4)
as respostas fornecidas foram totalmente voltadas para o trabalho operacional do cotidiano e, quase
que de forma excludente. Cada colaborador comentou apenas sobre sua area de atuagdo, fato esse
que transparece que o foco da equipe € entregar as tarefas de hoje e repetir a mesma rotina para o
dia de amanhd. Além disso, esse perfil de cada funciondrio cuidar apenas da sua area de
responsabilidade, prejudica uma visdo sistémica da empresa como um todo e, consequentemente,

a complementariedade entre as equipes frente a problemas plurais.

Reforgando esse perfil extremamente departamentalizado da empresa, a pergunta 2 (que
questiona acerca das ferramentas utilizadas pela empresa para organizacdo de processos e
acompanhamento do progresso estratégico) recebeu praticamente uma resposta diferente para cada
area. Sendo o comercial principalmente utilizando o customer relationship management (CRM)

para acompanhamento de agendamentos e negociagdes em andamento, as equipes de
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desenvolvimento e implantacdo sendo as unicas que utilizam os mesmos sistemas, controlando
suas tarefas e acompanhando seus indicadores pelo Jira. A equipe de produto repassou que nao ha
uma ferramenta oficial, que a lista ¢ criada em um quadro no Miro e, quando decidido que
determinada funcionalidade serd realmente priorizada, enviam o card para o Jira do
desenvolvimento, assim ¢ feito o processo de delegacdo de tarefas e novos desenvolvimentos. A
equipe de controladoria utiliza as ferramentas de Clicksign para envio de novos contratos e o
proprio ERP para gestdo dos contratos vigentes, emissao de notas fiscais e cobrangas. Por fim, a
diretoria ¢ notavelmente o caso mais complicado, uma vez que acessa o CRM para extrair
indicadores comerciais, o Jira para acompanhar o andamento do desenvolvimento e implantacao e,
finalmente, o ERP para extrair métricas como quantidade de clientes ativos e faturamento total da

empresa por més.

Essa pluralidade de ferramentas por si s6 ja ¢ um problema facil de se identificar, mas além
de dificultar a visualizacdo dos dados, propicia erros causados pelo desalinhamento entre as areas,
como por exemplo alguns casos que foram identificados de unidades de clientes que estdo
implantadas, mas que ndo ha contrato formalizado, na pratica alguns clientes estdo utilizando o
sistema em filiais que ndo estdo pagando pela licenca. Foram descobertos também casos em que
temos contratos ativos, os faturamentos estdo ocorrendo normalmente, mas que essas filiais ndo

estdo implantadas no sistema, gerando assim cobrangas indevidas.

As entrevistas foram finalizadas com outras duas perguntas (5 e 6) que foram voltadas para
validar o nivel de alinhamento entre os funciondrios acerca da visdo de futuro que enxergam para
a empresa. Baseado nas respostas, pode-se inferir que a falta dessa visdo clara e constantemente
reforcada para as equipes gera prejuizos graves para o crescimento saudavel da empresa. Como
vastamente refor¢ado na literatura, o fato desse futuro ndo estar explicito ja é pretexto para que, até
mesmo de forma inocente, os colaboradores acreditem estar ajudando a empresa atingir um patamar
melhor, mas na verdade estdo desperdicando esforgos e até mesmo direcionando a companhia para
um futuro insatisfatdrio para a alta gestdo. A teoria se comprovou realidade quando foram dadas
respostas contraditorias, como por exemplo quando questionados acerca de como enxergavam a
empresa em 5 anos, alguns colaboradores comentaram sobre a ampliagdo para abarcar novos
segmentos além de posto de combustivel e outros focaram na consolidacdo na empresa no mesmo

segmento, excluindo a ideia de expansdo. Essa discrepancia foi a mais gritante, uma vez que traria
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consigo mudangas relevantes acerca do modelo de negdcio, estrutura interna e até mesmo da

tecnologia abarcada no produto.

Ainda sobre o preocupante desalinhamento entre a interpretagdo do que € prioridade para a
equipe e o que realmente deveria ser prioridade para o modelo de negocio, foi o fato de que a
equipe de produto ndo possui embasamento para organizar a escala de prioridade de novas
funcionalidades solicitadas pelos clientes, por conta disso, atualmente o que € mais prioritario € o
que tem mais clientes demandando, ndo o que de fato faz mais sentido para a visdo de futuro da
empresa ¢ seu modelo de negocio. Esse problema pode ser sentido de forma bastante evidente em
um caso em que o principal cliente da empresa demandou uma funcionalidade que trouxe uma
grande mudanca na tecnologia da empresa e, ao invés de antes fazer uma pesquisa de mercado e
conseguir comprovar minimamente que seria agregador a outros clientes também, essa
funcionalidade foi desenvolvida e, mesmo 6 meses depois de implementada, o cliente em questao
¢ o unico da base que a utiliza. Dessa forma ¢ notavel que ndo houve o retorno financeiro que

justificasse o trabalho realizado.

5.3 Propostas de Melhoria

Baseado nas entrevistas, pode ser identificado que a principal causa para os problemas e
riscos apontados acima sdo resultado da falta de alinhamento, tanto a nivel dos processos internos,

quanto acerca do objetivo de futuro.

Uma das causas desse desalinhamento se da ao fato de que processo de defini¢cdo estratégica
da empresa foi realizado envolvendo exclusivamente a diretoria da empresa e, conforme
apresentado no referencial tedrico e vastamente abordado na literatura, esse processo deve envolver
também os niveis taticos e operacionais da empresa, sendo benéfico por poder contar com a
complementariedade dos gargalos presentes na empresa e porque, uma vez envolvidos no processo
de definicdo estratégica, os colaboradores naturalmente assumem uma postura mais engajada,
corroborando para a execuc¢do da estratégia. Buscando melhor embasamento para o processo e
garantir maior engajamento na execug¢ao, o envolvimento principalmente dos niveis operacionais

¢ indispensavel para os proximos momentos de defini¢ao estratégica.

Visando mitigar o problema da departamentalizacdo, justamente o envolvimento dos outros

niveis da empresa no processo de definicdo estratégica por si s6 ja seria um facilitador, uma vez
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que expor os indicadores e objetivos das outras areas favorece a visdo holistica que a empresa tanto
carece. Expandindo para o dia a dia, uma outra boa pratica que promove a integracao das areas ¢
uma rotina mensal de repasse do progresso dos indicadores. Como dito por Lermen (2005), a gestao
estratégica promove um espirito de equipe, gerando a necessidade de reunides mais frequentes que
promovam analise de dados e uma auditoria de desempenho, facilitando a postura de ajuda mutua.
Momentos como esses podem facilitar a troca das dificuldades vividas em cada area, caso a
empresa ja estivesse promovendo como esses, 0os problemas seriam identificados mais cedo e,

consequentemente, causado menos impactos na empresa.

Conforme identificado nas entrevistas, uma outra caracteristica da empresa que contribui
para esse desalinhamento ¢ o fato de que os dados estdo pulverizados em diversos sistemas,
dificultando assim o cruzamento de dados e, somando com a auséncia de reunides como comentado
acima, realmente a empresa opera de forma departamentalizada. Caso houvesse uma ferramenta
responsavel por unificar os principais indicadores de cada area os proprios colaboradores seriam
capazes de mensurar sua propria performance, acompanhar o progresso das areas complementares
e, principalmente, os diretores conseguiriam visualizar os parametros operacionais com uma

frequéncia mais recorrente e de forma independente, retirando a necessidade de solicitar

mensalmente que cada area repasse as informagdes.

De forma mais gritante do que a falta de comunicacao, a empresa carece de uma visdo de
futuro uniforme. Esse pilar essencial para a gestdo estratégica possibilita um maior alinhamento
entre as equipes € evita que sigam caminhos opostos, essa visao tem um papel crucial na priorizacao
de tarefas, garantindo que os esfor¢os estejam concentrados no que realmente importa para alcancar

os resultados desejados.

Além disso, uma visdo bem definida favorece a autonomia operacional. Quando as equipes
sabem para onde a organizag¢ao devera seguir e quais sdo os valores e metas prioritarias, elas tém
mais confianga para tomar decisdes sem depender de orientagdo constante da lideranga. Esse tipo
de independéncia operacional acelera processos e aumenta a eficiéncia, pois, sabendo dessas
premissas empresariais, os colaboradores sdo capazes de aplicar as ligdes aprendidas no dia a dia e

propor solugdes que estejam alinhadas com o futuro desejado pela empresa.
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Durante a conversa com a diretoria da empresa, foi identificado que os indicadores
mensurados pelas dreas estavam insuficientes, pois foi comentado que algumas vezes os nimeros
estdo relativamente agradaveis, porém alguns problemas vinham a tona de forma repentina.
Buscando solucionar essa lacuna, conforme representado no Quadro 3, foram elaborados novos
indicadores para cada area (com exce¢do da equipe comercial que ndo foi identificada essa
necessidade) visando complementar os indicadores que ja sdo acompanhados hoje, fornecendo
assim uma visdo mais clara para as equipes executoras de cada area e possibilitando identificar
problemas com antecedéncia, principalmente nos que resultam em desgaste com o cliente e

possiveis cancelamentos precoces.

Quadro 3. Indicadores Complementares

Area Métricas a serem acompanhadas

Mensurar atraso nos projetos (dias atrasados,

Implantagdo projetos atrasados, ...)

Quantidade de contratos chegando perto do
Controladoria fim da fidelidade (fornecer insumo para
renovacao do contrato)

- Quantidade de horas previstas para cada nova
funcionalidade

- Quantidade de horas gastas para cada nova
funcionalidade

Desenvolvimento

- Valor financeiro agregado pelas novas
funcionalidades propostas pela equipe de
produto

- Mensurar atraso nas entregas das
funcionalidades (dias atrasados, quantidade de
funcionalidades atrasadas, ...)

Produto

- Quantidade de contratos chegando perto do
fim da fidelidade (fornecer insumo para
renovacao do contrato)

- Valor financeiro agregado pelas novas
funcionalidades propostas pela equipe de
produto

Diretoria

Fonte: Autoral
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Conclusao

O estudo teve como objetivo identificar as principais diretrizes dos estudiosos sobre a
gestao estratégica, relatar o processo adotado pela startup e comparar o modelo atual com o cenario
ideal. Baseado nessa subdivisdo, todos os objetivos definidos no inicio do projeto foram
plenamente atingidos, fornecendo insumos valiosos para uma reflexdo critica e embasando
propostas de melhoria voltadas ao aprimoramento dos processos internos, tornando a gestdo mais

eficiente.

Para alcancar esses objetivos, o trabalho envolveu um levantamento das principais
literaturas sobre o tema, combinando estudos pioneiros, que serviram para definir as premissas
metodoldgicas, com pesquisas mais recentes, voltadas ao aperfeicoamento dessas premissas, a
proposicdo de melhorias e a integragdo de diferentes metodologias para uma abordagem mais
abrangente. Na segunda etapa, focada em mapear o processo de gestdo estratégica da empresa,
foram realizadas entrevistas com oito colaboradores-chave das seis principais areas da organizagao.
O roteiro das entrevistas (conforme Apéndice A) foi elaborado com base nas premissas

identificadas na primeira etapa, garantindo maior precisdo na coleta de informagdes.

Com um panorama ideal bem delineado na primeira etapa ¢ um entendimento claro da
execucao pratica a partir das entrevistas, a tltima etapa consistiu em uma analise comparativa entre
esses dois cenarios, destacando os desalinhamentos responsaveis por fragilidades na gestdo.
Embora a discrepancia entre teoria e pratica revele desafios, esse diagnostico representa um avango
significativo, pois ¢ a primeira vez que a empresa realiza um estudo voltado para essa questdo.
Como a gestdo até entdo operava de forma independente da metodologia académica, era esperado

que a pratica se distanciasse do modelo ideal.

Dentre as principais licdes aprendidas dessa andlise, identificou-se uma lacuna entre os
indicadores monitorados pelas areas e os objetivos estratégicos da empresa. Para mitigar esse
problema, foram sugeridos novos indicadores que proporcionam uma visdo mais integrada e
estratégica para a diretoria. Além disso, verificou-se que a empresa utiliza diversas ferramentas
para acompanhamento de processos ¢ indicadores, o que compromete a visdo holistica, aumenta o

risco de erros de comunicacdo e gera retrabalho. Diante desse cendrio, a organizacdo pretende
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realizar um estudo detalhado sobre a integragdo dos sistemas existentes e avaliar a viabilidade de

sua substitui¢do, com foco na centraliza¢ao das informacdes.

A partir dessas conclusdes, os proximos passos envolvem a implementagdo e
monitoramento dos novos indicadores, a promoc¢do de momentos estratégicos para reforgar uma
visdo unificada da empresa, a criacdo de foruns de discussdo e compartilhamento de indicadores e
a garantia de que o estudo sobre a unificacdo de ferramentas resulte em uma estrutura eficiente de
acesso a informagdo. Dessa forma, pode-se afirmar que os objetivos do estudo foram plenamente
alcangados, fornecendo subsidios essenciais para que a startup avance em seu nivel de maturidade
na gestdo estratégica, promovendo maior eficiéncia, alinhamento entre colaboradores e

competitividade no mercado.
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APENDICE A - Roteiro de perguntas para analise da estratégia
na empresa

1.Quais sio os principais indicadores que medem a efetividade do seu trabalho?

a. Conforme a frase conhecida “O que ndo ¢ medido, ndo ¢ gerenciado” do professor
Deming, ¢ imprescindivel que todos da empresa consigam acompanhar, por meio
de indicadores, a efetividade do seu trabalho. Direcionando o trabalho de cada um
para o objetivo principal e dando autonomia para autoandlise caso ndo esteja
progredindo a nivel satisfatorio.

2.Quais ferramentas ou processos sio utilizados atualmente para planejar e acompanhar
0 progresso estratégico?

a. Identificar todas as ferramentas utilizadas para acompanhar a rotina da empresa, ¢
um insumo importante para avaliar a real necessidade de cada um, proporcionando
uma analise critica para julgar se estdo de fato cumprindo o proposito esperado e
oferecer um estudo buscando unificar ferramentas, reduzindo assim custos e,
principalmente, a dispersao dos dados.

3.Com que frequéncia os resultados estratégicos e indicadores sao discutidos em equipe?
Essas discussoes resultam em acoes claras?

a. Buscando coletar a percepgao da equipe do nivel operacional de acerca de como os
niveis taticos e estratégicos estdo revisando os resultados parciais da empresa e
orientando suas equipes.

4.Como voce entende que seu trabalho impacta no futuro da Cibus?

a. Além de proporcionar uma reflexdo acerca do trabalho de cada um, essa pergunta
serve para também proporcionar uma analise se os colaboradores estdo trabalhando
de forma alinhada com o que deveriam executar, respeitando assim o planejamento
inicial.

5.0 que vocé enxerga para a Cibus daqui a 5 anos?

a. Um sintoma bastante latente causado pela falta da visdo comum bem definida ¢
justamente cada colaborador motivar seu trabalho baseado no que ele acha que seja
o futuro ideal para a empresa. Isso se torna um problema pois os funcionarios, na

pratica, podem estar levando a empresa por caminhos contraditorios entre si.
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6.Como vocés priorizam tarefas ou projetos quando ha multiplas demandas?

a. A falta de um objetivo claro da empresa, somada com o fato de clientes
constantemente pedirem melhorias e novas funcionalidades, resulta em uma
geracdo grande de tarefas pendentes e, como agravante, um desnorteamento,
possibilitando priorizagdes contraditérias com o que a empresa busca para seu

futuro.
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