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RESUMO. Muitas empresas tém dificuldades para definir metas e medir desempenho. Um dos maiores desafios das
novas empresas do Brasil, especificamente startups, ¢ a consolidagdo no mercado. Foi identificado que 74% das startups
brasileiras acabam falindo apos cinco anos de existéncia e 18% fecham as portas antes mesmo de completar dois anos. O
maior motivo de faléncia é que muitas ndo possuem um modelo de gestdo claro e eficiente, o que acaba gerando caréncia
de alinhamento entre a empresa e os seus colaboradores, falha na comunicagdo e falta de foco entre as equipes. A
metodologia OKR (Objetivos e Resultados Chave) é um sistema de gestdo simples e flexivel, muito utilizada em startups.
O método ¢ 4gil e dindmico e baseia-se em definir objetivos (qualitativos) e métricas mensuraveis (quantitativas). O
objetivo do presente artigo ¢ demonstrar as vantagens e desafios da implementacdo do OKR em uma startup. Com a
observagdo e analise da implementacdo do método OKR em uma empresa de crédito que ndo utilizava nenhuma
metodologia de medigdo de desempenho anteriormente, possibilita visualizar as vantagens e desafios encontrados na
implementagdo dos OKRs, além de se ver os resultados da implementag@o a curto prazo, que se mostraram satisfatorios, se
tornando o método um importante auxiliar na conquista de metas e objetivos para a empresa estudada.

Palavras-chave. Ok, Startup, Método, Objetivo, Metas.

ABSTRACT, Many companies have difficulty setting goals and measuring performance. One of the biggest challenges for
new company in Brazil, specifically startups, is market consolidation. It was identified that 74% of Brazilian startups end
up failing after five years of existence and 18% close their doors even before completing two years. The biggest reason for
bankruptcy is that many do not have a clear and efficient management model, which leads to a lack of alignment between
the company and its employees, poor communication and lack of focus between teams. The OKR (Objectives and Key
Results) methodology is a simple and flexible management system widely used in startups. The method is agile and
dynamic and is based on defining objectives (qualitative) and measurable metrics (quantitative). The purpose of this article
is to demonstrate the advantages and challenges of implementing OKR in a startup. By observing and analyzing the
implementation of the OKR method in a credit company that has not previously used any performance measurement
methodology, it allows us to see the advantages and challenges encountered in implementing OKRs, as well as seeing the
results of short-term implementation, that proved satisfactory, making the method an important aid in achieving goals and
objectives for the company studied.

Keywords. Okr, Startup, Methodology, Objective, Goals.
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1. INTRODUCAO

Para as startups se manterem em constante crescimento, é necessario um método agil para atingir 0s
objetivos da empresa, pois um dos maiores desafios das novas empresas do Brasil, é a consolidacdo
no mercado. Foi identificado que 74% das startups brasileiras acabam falindo ap6s cinco anos de
existéncia e 18% fecham as portas antes mesmo de completar dois anos. O maior motivo de faléncia é
que elas ndo possuem um modelo de gestdo claro e eficiente, o que acaba gerando caréncia de
alinhamento entre a empresa e 0s seus colaboradores, falha na comunicacdo e pouco foco entre as
equipes (STARTUP FARM, 2016).

A metodologia OKR (Objectives and Key-Results), ou Objetivos e Resultados Chave, € um método de
ciclos curtos utilizada por grandes organizacbes como Google, Spotify e Linkedin, foi desenvolvida
pela Intel nos anos 90 e logo outras empresas do vale do silicio comegaram a utiliza-la também. OKR
é um método dindmico, que ndo exige muito aprofundamento no estudo, mas é muito eficaz em trazer
resultados rapidos e satisfatdrios. E baseado na definicio de objetivos e em um conjunto de métricas
quantitativas (MELLO, 2016).

O objetivo da pesquisa € analisar as vantagens e desafios na implantacdo da ferramenta OKR em uma
startup da area de crédito, onde o método ainda estd com sua implementacdo em estagio inicial, o que
torna possivel observar como a metodologia auxilia as empresas a se consolidarem no mercado no
inicio de sua utilizacéo.

A seguir, serdo demonstrados a fundamentacdo tedrica, com tépicos referente ao método OKR e
assuntos relacionados, os resultados e discussdo de dados e a conclusdo pertinente a entrevista
realizada com o responsavel pela metodologia na startup.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA

Startups sdo empresas que estdo comecando suas atividades. Nesta fase, 0 operacional da empresa
ainda estd em desenvolvimento e ja estdo sendo finalizados e adequados todos 0S processos
necessarios para que a organizacao passe para nivel seguinte e se perpetue (TABORDA, 2016)

Como instituicdo, a startup dispde de trés principais aspectos: a visdo, a estratégia e o produto. A
visdo € onde a empresa quer chegar. Para atingir a sua visdo, uma startup possui uma estratégia que ¢
baseada no plano de negdcios. Por fim, a startup cria um produto. Os produtos tendem a mudar
durante o desenvolvimento de uma startup (KON, 2014).

O Ciclo do Desenvolvimento do Cliente, criado pelo Steve Blank, é muito utilizada pelos
empreendedores como um mecanismo para indicar os periodos do ciclo de vida de uma startup
(SANTOS, 2015).

Essa metodologia baseia-se em, basicamente 4 estagios: descoberta, validacdo, criacdo do cliente e
construcdo da empresa (BLANK e DORF 2014).

Descoberta (Customer Discovery): fase que a identificacdo da empresa esta sendo moldada, tendo
como objetivo verificar se as idéias sdo as certas para 0 momento, além de analisar se a proposta
realmente esta resolvendo um problema que seja relevante. Também € neste momento que 0s s6cios
ou fundadores devem testar seu produto ou servico, para verificar se o desenvolvimento esta sendo
executado de forma correta e original, além de corrigir possiveis falhas de execucdo e definir seu
publico alvo.
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Validacdo (Customer Validation): onde ocorre o inicio, desenvolvimento e amadurecimento da ideia.
Apds tomar conhecimento de seu publico alvo, comeca-se a vender o produto da empresa,
desenvolvendo um modelo de vendas adequado e repetivel para que o marketing possa trabalhar em
cima dele. Nesse momento se torna imprescindivel para escalonar as vendas, que sejam encontrados
clientes que sejam entusiastas do produto oferecido pela empresa, que possam comentar de forma
positiva a respeito dele em seu circulo social (early adopters), para que desta forma, possa-se
melhorar o produto e manté-lo atualizado conforme as necessidades do consumidor.

Criacdo do Cliente (Customer Creation): etapa utilizada para atrair e fidelizar clientes. Nessa fase é
necessario expandir o nimero de clientes fiéis a startup e ao produto oferecido por ela, aumentando o
investimento em marketing para potencializar os esforgos da etapa anterior.

Construcdo da Empresa (Company Building): tem como caracteristica a “formatura” da startup,
quando se define um modelo de negdcios repetivel e escalavel, todas os departamentos que gerem 0s

processos internos da empresa tem documentacdo e formalizacdo, com as funcdes e planejamento de
cada um.

FIGURA 1 — Ciclo do desenvolvimento do cliente

Itera¢ao: aprendizado e descoberta Execucao
BUSCA do encaixe entre produto e mercado CRESCIMENTO e ESCALA

. i Geragao de Estruturagao
Descoberta Validacao demanda do Negf,gio

As ofertas atendem Os clientes realmente E possivel escalar o Como estruturar o
demandas reais das adotam as solugoes modelo, atingindo um negdcio?
potenciais clientes? oferecidas? numero significativo Como focar na
Ha um modelo de de clientes? execugao e nao mais
negocio viavel? no aprendizado?

FONTE: SOCIAL GOOD BRASIL (2019)

2.1 INDICADORES DE DESEMPENHO (KPI)

Indicadores de desempenho sdo metodologias de gestdo utilizadas em organizacdes para medir e
analisar o desempenho de suas atividades e administra-las de um modo mais eficiente, buscando o
sucesso das metas e objetivos ja definidos pelas instituicbes (MPSP, 2017).

Medir desempenho é necessario como suporte para as empresas alcancarem seus objetivos. Por meio
dessa medicdo, com metas claras e mediveis, pode-se saber o quanto falta para o objetivo ser
alcancado e quais 0s esfor¢os necessarios para isso:

Desafios da inovagdo na nova economia e na sociedade do conhecimento - Sdo Paulo, Brasil, 3 & 4 Dezembro de 2019



-nGeTec

Encontro de gestéo e tecnologia

Afinal, a ideia é quantificar pontos subjetivos, ou seja, torna-los palpaveis de forma a facilitar a
compreensdo do ponto onde se quer chegar e o que foi alcangcado efetivamente. Sendo assim, pode-se
descobrir até mesmo o porqué de ndo se ter alcancado determinado ponto, o que falhou. Além de
saber como fazer para chegar la (ARAUJO, 2012, p.56).

Utilizar indicadores de desempenho relaciona o que ja foi idealizado pelo o que realmente foi feito e,
assim, entender se a organizacdo estd ou ndao na direcdo correta para alcancar 0s seus objetivos.
Apesar de ser necessario, os indicadores de desempenho ndo solucionam os problemas, apenas 0s
expdem (FRANCISCHINI, 2017).

“Nao ¢ possivel administrar algo que ndo tenha seus resultados mensurados, pois, as decisdes
devem ser tomadas sobre elementos que representem a realidade da forma mais precisa
possivel” (CATELLI, 2001, p.174).

Para Maisel (2001), medir desempenho permite administrar e avaliar a performance da organizacao e
assegura que todos os processos e atividades estejam em consonancia com a estratégia da mesma.

2.2 OKR

OKR é um medidor de desempenho usado para auxiliar as empresas a alcangarem seus objetivos. Pela
sua metodologia, se torna mais eficiente que os outros medidores nos desafios enfrentados pelas
empresas modernas. (MELLO, 2016)

O meétodo OKR, nada mais é do que objetivos interligados, que caso alcan¢ados juntos ou sozinhos,
ajudaram no proposito maior da empresa, basicamente, € como dividir o tal proposito em diversos
objetivos menores (SEBRAE, 2019).

FIGURA 2 - OKR vs. Modelos Tradicionais
Metas Tradicionais OKR
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FONTE: COBLUE (2019)
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O executivo da Intel, John Doerr, que inseriu a ferramenta no Google, propds a seguinte estrutura para
o OKR: objetivo “o que desejo alcangar?” e resultados chave “como posso medir?. Ficou, ent&o,
ordenado dessa forma: eu quero (objetivo), medido por (resultados chave) (COBLUE, 2019).
Objective ou Objetivos: nos OKRs, o objetivo é o resultado a ser alcangado e precisa necessariamente
ser escrito em termos qualitativos e ndo quantitativo, além disso, precisa ser aspiracional e tem que ter
um responsavel. (MELLO, 2016).

Key Results ou Resultados-chave: é o conjunto de uma KPI, um valor inicial e um valor a alcancar,
para se saber onde esta e onde se quer chegar. Essas metas precisam ser mensuraveis, especificas,
atingiveis, relevantes e ter um prazo. Os resultados chave devem ser inscritos para, caso alcancados,
seja certo que o objetivo foi concluido, caso contréario, foi falho a aplicacdo do método. (COBLUE,
2019).

FIGURA 3 - Exemplos de objetivos e resultados chave

OBJETIVOS RESULTADOS CHAVE
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cultura da empresa.

FONTE: SITEWARE (2019)
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Os OKRs funcionam em ciclos, geralmente de 3 meses cada, periodo onde ocorre o desenvolvimento
e andlise do OKR, redefinindo-os caso seja necessario. Os OKRs tem data limite para serem
alcancados, caso essa data ndo seja definida, deve-se presumir que a data seja o final do ciclo do
OKR, periodo no qual um novo ciclo se inicia (MELLO, 2016).

Ainda segundo Mello (2016), esse método auxilia a empresa e todos 0s seus colaboradores, gerando
foco e senso de prioridade para reunir seus esforcos para agdes que visam 0s resultados mais
importantes no periodo determinado, desta forma, também ¢é alinhado o empenho geral de todos para
o mesmo fim, através da organizacdo e do tempo. Também, como 0s objetivos sdo feitos para um
prazo definido, é cientificamente comprovado que o individuo fica mais motivado em sua realizacao.
Ademais, com os OKRs, criasse uma cultura sélida na empresa de execucdo e orientacdo para
resultados.

A ferramenta ndo é feita somente para 0 mais alto escaldo da empresa, desde 0 CEO da startup ao
chefe de um setor menor, todos devem ter objetivos claros, a fim de saberem onde devem chegar
(NIVEN; LAMORTE, 2016). Desta forma, todos podem observar como sua contribui¢cdo ajuda no
resultado final, pois os OKRs tem de ser cristalinos e objetivos, facilitando a visualizagéo do resultado
esperado com a elaboracdo do mesmo.

3. MATERIAIS E METODOS

Foi realizada pesquisa bibliografica em materiais impressos, como livros e artigos, e também em
materiais digitais. Apds a pesquisa, foi elaborado um estudo de caso em uma empresa da area de
crédito, fundamentando-se em uma estratégia de pesquisa que procura examinar um fenémeno
contemporaneo dentro de seu contexto, (YIN, 2001). Foi, também, aplicada entrevista semiestruturada
com a gerente pela area de experiéncia do cliente, responsavel pela execucdo do método na startup
(GIL, 2008), com o intuito de entender como a empresa, que aplicou a metodologia OKR
recentemente, esta utilizando a ferramenta e quais as vantagens e desafios enfrentados pela mesma até
0 momento.

A entrevista foi desenvolvida no modelo funil, onde se inicia com perguntas mais gerais e se
aprofunda para perguntas mais especificas (RUNESON e HOST, 2009). As 10 questBes foram
elaboradas para analisar a forma da aplicacdo do método na empresa, como 0S objetivos e metas
foram definidos, os resultados conquistados pela startup e como a ferramenta é monitorada. O estudo
teve como base apenas os resultados preliminares do uso dos OKRs na organizagdo, uma vez que ela
ndo maturou a aplicagdo até entdo, tendo em vista o curto prazo em que a esta utilizando.

4. RESULTADOS E DISCUSSAO

O estudo de caso foi realizado em uma startup do ramo de crédito, correspondente financeiro de dois
bancos, que atua no mercado desde 2015. O seu servigo consiste em empréstimos pessoais 100%
online para pessoas fisicas. Todo o processo da contratacdo do empréstimo pessoal é realizado na
plataforma da startup, onde o cliente tem a possibilidade de simular o empréstimo e realizar todos 0s
tramites necessarios.

Os requisitos basicos para solicitar um empréstimo na startup é: ser um cidaddo brasileiro, ter 18 anos
Ou mais, possuir uma conta corrente, ndo ser politico e possuir um comprovante de residéncia.

O empréstimo é concedido e a taxa de juros definida, somente ap6s a analise de crédito do cliente, no
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qual a empresa verifica o risco de crédito do solicitante, a operacdo pretendida e atual condigdo de
mercado. O valor minimo do empréstimo é 2.000 e 0 maximo € 50.000 e a taxa de juros pode variar
de 2% a 8,2% ao més.

FIGURA 4 - Simulacéo de

empréstimo
tidade d las:
Valor solicitado pelo cliente: 15.000 CQuantida : : pares
Da A-E Da F-H
Perfil de cridito *Limite: RS 50.000,00 em | *Limite: RS 30,000 em até 24 CHEQUE ESPECIAL | CARTAD DE CREDITO
até 36 Parcelas Parcelas
Taxa a.m Entre 2% e 5% Entre 5.5% e B.2% 12,1% 15,1%
Valor das parcelas Entre RS 798 ¢ RS 1,104 Entre RS 1.160 e RS 1.486 RS0 RS 2.342
*Valor Total do Empréstima  |Entre RS 19,157 & RS 26.511 | Entre RS 27.858 e RS 35.676 RS 46,450 RS 56.218

Fonte: Os autores (2019)

O foco da startup esta voltado para pessoas fisicas, as quais, procuram a organizacdo por conta da
taxa de juros, facilidade, comodidade e rapidez no processo. A empresa ndo concede empréstimos
para pessoas juridicas.

O principal meio de divulgacdo dos servigos € feito, em sua maior parte, pela internet, como redes
sociais, Google, propaganda no Youtube e, também, comerciais em grandes emissoras de televisao e
algumas matérias ja foram publicadas em revistas de nome, como a Exame.

Os clientes da empresa sdo pessoas fisicas que, em sua maioria, estdo a procura de empréstimo para
refinanciar dividas pessoais, investir em negdcios, comprar carro ou um outro produto, fazer uma
reforma e realizar um sonho, como uma festa de casamento ou uma viagem.

Por ser um servico totalmente online, a contratacdo do empréstimo é mais rapido e facil, pois todo o
processo é feito pela plataforma da startup, sem necessidade de sair de casa. A empresa ndo exige
comprovacao de renda ou bens de garantia, como carro ou casa, 0 que acaba tornando o servico mais
atrativo para os clientes.

Apbs o pedido ser analisado, o que leva alguns minutos, e aprovado, é s assinar o contrato pelo
celular ou computador e aguardar a transferéncia do dinheiro, que ¢ feita em até 1 dia util.

Um dos aspectos que a empresa mais valoriza e se empenha para sempre melhorar, é o atendimento ao
cliente, por esse motivo, caso o solicitante tenha davidas ou necessite de auxilio, o site conta com um
chat online, e-mail e telefone para contato.
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Na startup, o quadro de funcionarios € composto por 100 colaboradores no total. Ndo havia uma
metodologia especifica para gerir o desempenho organizacional da organizacdo antes da utilizacdo do
método OKR. Assim como o Google, a startup saiu de um cenério em que estava sem nenhum
controle de objetivos e metas para a aplicacdo experimental do OKR.

Os OKRs da empresa séo definidos tendo como base 0s objetivos e o conjunto de resultados chave,
que por sua vez, sdo definidos em reunido tendo como participante os gestores de todos os setores da
empresa, para alinhar as metas no mesmo sentido. Esses objetivos s@o definidos por setores de
atuacdo, de acordo com a atividade desenvolvida, garantindo que todos tenham uma boa dose de
importancia para o objetivo final. De acordo com o Mello (2016) essa é a melhor forma de definir os
OKR'’s da empresa, pois todos sdo envolvidos e, consequentemente, motivados.

FIGURA5 - Funcionando do OKR na startup

Reunido Reunido Reunido

. = . . ™y s : ~\
Definir o grande objetivo Deffh"{r trés objetivos Criar os resultados
para o ano. — | mais m*fportantes para — | chaves (metas)
cada trimestre
A e .
L J
>, s ~,
Avaliar os resultados Dividir as tarefas entre
periodicamente as equipes
y, . ,f

Fonte: Os autores (2019)

A empresa ainda ndo tem um prazo definido para revisar e monitorar o andamento dos objetivos
propostos, mas nas ocasides em que isso ocorre, ndo é usada nenhuma ferramenta além de planilhas
para o controle, pois ndo houve tempo de aprimoramento da metodologia até entdo, devido ao curto
periodo de tempo na qual a empresa esta utilizando os OKRs, tendo em vista que comegaram a aplicar
a metodologia ainda em 2019, ano em que 0 presente artigo estd sendo escrito e elaborado. Segundo
Araujo (2012), é de suma importancia a organizagdo medir 0 seu desempenho e obter, em dados reais,
0 quanto ela evoluiu e o quanto falta para chegar em seus objetivos.

Outra consequéncia desse pouco periodo de uso dos OKRs pela startup, é que ainda ndo foi possivel
determinar os resultados da implementacdo, nem se foi positivo ou negativo a utilizacdo para o
cumprimento dos objetivos. Entretanto, 0 método ja beneficiou a empresa de forma notavel, no que
diz respeito ao engajamento, pois como todos da empresa séo envolvidos, os colaboradores da startup
veem suas acdes como necessarias e benéficas, se sentem mais motivados a concluir os objetivos e
metas impostos a eles. Um dos propdsitos do método OKR é a geracdo de animo, estimulo e empenho
de todos da organizacdo, ja que para alcancar as metas, € necessario o esforco coletivo (MELLO,
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2016).

Para a organizacdo, a maior dificuldade na implementacdo dos OKRs ¢ a elaboracdo dos objetivos e
key results, pois, segundo o entrevistado, esta sendo dificil para se desvincular da visdo de projetos
isolados no modo de execucdo de suas atividades, se tornando custoso associar 0s objetivos as metas,
porém, & medida em que se familiarizam com a ferramenta, a aplicagdo do método se torna mais
simples. Definir os objetivos e resultados chaves é a parte mais importante e também a mais ardua,
por isso, € imprescindivel que a empresa tenha em mente 0 que exatamente ela quer e, a partir disso,
crie metas tangiveis para chegar ao objetivo (MELLO, 2016).

A empresa ndo utilizava nenhuma ferramenta anterior aos OKRSs, 0 que tornou mais perceptivel as
vantagens da sua aplicacdo e possibilitou uma métrica mais ampla para mensuracdao em dados da
evolucdo da empresa, além de auxiliar na obtencdo de resultados reais, para assim, tornar esses dados
mais transparentes para as equipes e conseguir motivar todos da empresa a se empenharem em sentido
uno. Os desafios enfrentados pela empresa consistem em conseguir elaborar os objetivos e key results
que realmente sejam necessarios e que facam todos os colaboradores agir com empenho para o
mesmo objetivo principal, ademais, o método se mostrou desafiante quanto a sua adaptacdo e
aplicacéo.

5. CONCLUSAO

Ao finalizar o estudo, observou-se que a metodologia OKR tem como vantagem auxiliar na anélise de
desempenho da empresa, na métrica para determinar a devida contribuicdo de cada colaborador e
pode motivar os participantes, 0 que os torna mais empenhados a trabalhar para atingir os objetivos
atribuidos a eles.

Por ser tratar de uma startup, todo o processo da aplicacdo da ferramenta foi, de forma direta e
indireta, contribuida por todos da empresa, gerando mais familiaridade acerca da metodologia e
tornando o ambiente mais favoravel a mudancas de sistema.

Com isso, 0 objetivo do estudo foi alcancado, tendo como limitacdes, apenas, a impossibilidade de se
analisar os resultados da aplicacdo do método no longo prazo e dificuldade inicial para elaboracéo da
OKR’s para serem satisfatorios ao resultado pretendido, gerando a necessidade de ter atencao
redobrada na criacdo e manutencdo dos OKRs. Além disso, os resultados ndo podem ser
generalizados.

Tendo em vista que, a empresa objeto do estudo, se utiliza da metodologia a menos de um ano, a
contar da data de elaboracdo do presente artigo, ja foi possivel identificar que a ferramenta OKR
trouxe mais empenho e dedicacdo de todos os seus participantes, gerando assim, mais vontade nos
diretores da startup de continuar utilizando-se do método.

A pesquisa realizada pode ampliar os conhecimentos acerca dos impactos iniciais da aplicagdo da
ferramenta em empresas que nao se utilizavam de nenhum outro método de analise de desempenho.
Pode-se sugerir futuros estudos a respeito de como a implementacéo dos OKRs impactam as empresas
no longo prazo e também em empresas de outras areas de atuacao.
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