ENGILAB — ANALISE DE CENARIO E PROPOSTA DE ACOES PARA
REESTRUTURACAO FINANCEIRA

RESUMO

Frequentemente os executivos se deparam com situacGes onde o contexto macroeconémico
combinado as questdes inerentes ao setor, mercado e contratos, impactam diretamente na saude
financeira das empresas sob suas responsabilidades, exigindo assim uma tomada de deciséo
rpida em cenérios complexos, que se traduz em ag¢les concretas para a reversao destes cené-
rios. Neste trabalho verifica-se que a empresa analisada se encontra com prejuizos nos ultimos
anos e com a tendéncia futura na mesma dire¢do. Considerando os dados financeiros das ven-
das, margens, despesas e fatores estruturais e organizacionais, dignaram-se possiveis a¢des atra-
ves da ferramenta gréfica Tableau. Adicionalmente, com a utilizacdo da ferramenta SuperDe-
cision combinou-se a analise de multiplos fatores como risco, cultura, motivacdo, entre outros
apresentados neste trabalho, para se chegar as principais acdes e seu grau de prioridade, para o
melhor desempenho das medidas. Concluiu-se que a primeira providéncia que deveria ser to-
mada, seria a corre¢do de margens sobre alguns contratos realizados anteriormente com maior
foco em market share; a necessidade de um corte no nimero de headcount, como consequéncia
da retracdo das vendas; a reducgéo de custos nas instalagcdes; melhorar as margens com segmen-
tos de alto volume.

1. INTRODUGCAO

A empresa EngiLab (nome ficticio) € uma multinacional, criada na segunda metade do
século XX, com o objetivo de projetar, fabricar e fornecer produtos e servicos para protecéo,
monitoramento, controle, automacgéo, comunicacdo e medicdo de sistemas de energia em todo
0 mundo, atuando em inumeros setores com solucbes digitais, criativas e extremamente
confidveis, com uma cultura de ganho de mercado pela exceléncia em seus produtos.

A subsidiaria brasileira foi instalada no Brasil no no inicio do século XXI, com 0
objetivo de ganhar o mercado brasileiro e com perspectivas de crescimento a médio e longo
prazo, considerando o tamanho territorial e a necessidade de investimentos em infraestrutura
do pais.

Nos ultimos quatro anos, contudo, a filial brasileira tem observado notavel queda no seu
resultado, inclusive culminando em prejuizo nos dois Gltimos exercicios. A partir desta questéo,
torna-se extremamente importante a analise do cenario em que a empresa se encontra, buscando
identificar as causas do problema no sentido de apontar possiveis alternativas, que possibilitem
gue o negocio se mantenha viavel no pais, que é o objetivo final deste estudo. Estes pontos
foram analisados e ponderados com o auxilio do Sistema de Apoio a Decisdo (SAD), cujo
resultado é apresentado neste relato.

2. CONTEXTO E REALIDADE INVESTIGADA

A empresa esta sediada no interior do estado de Sdo Paulo e atua em todo o pais. Possui
clientes em diversos setores, destacando-se empresas de geracéo, transmisséo e distribuicédo de
energia e industrias quimicas e petroquimicas.

Para melhor entender as questfes sobre a empresa analisada é importante citar que a
situacdo macroecondmica no Brasil nos Gltimos dois anos tem agravado a crise em inimeros
setores da economia e no caso do setor elétrico ndo foi diferente. A forte e prolongada recessédo
nacional tem forgcado as grandes empresas do ramo de energia (que sdo seus principais clientes)
a postergar ou cancelar investimentos em modernizagéo, dificultando o crescimento no curto
prazo e o planejamento de médio e longo prazo diante de um cenario abarrotado de incertezas,



0 que é evidenciado se observarmos o PIB Real do periodo estudado. A ABINEE (2018) aponta
que os investimentos das empresas do setor cairam de 3,83 bilhdes de reais (correspondentes a
2,5% do faturamento das empresas) em 2014 para 2,38 bilhdes de reais (correspondentes a 1,8%
do faturamento das empresas) em 2016.

Além dos dados ja expostos neste estudo sobre o cenario macroecondmico brasileiro, o
levantamento de dados mostra que nos ultimos anos, a subsidiaria brasileira tem enfrentado
uma situacao de prejuizo nos exercicios de 2016 e 2017 (US$ 3,3 e US$ 2,9 milhdes, respecti-
vamente) e ha previsdo de um cenério igualmente ruim em 2018 (prejuizo projetado de US$
3,2 milhdes) decorrentes de um conjunto importante de fatores que contribuem para essa situa-
¢do onde ha queda de faturamento, diminuicdo de margens dos contratos (em 2014 a margem
meédia aplicada era de 26,3%, contra 18,08% em 2017) e aumento de custos e despesas.

Ressalta-se que mesmo com um viés de baixo desempenho de margens a empresa vem
aumentando a quantidade de headcount (aumento de 31% no quadro, entre 2014 e 2017) que é
piorado devido a cultura da empresa de retencdo de pessoas mesmo nessa situacdo de baixa.
Houve ainda, no mesmo periodo, a mudanca para novas e maiores instalagfes, aumentando as
despesas relacionadas.

Na base nessas questdes, existe também uma mudanca organizacional e estratégica que
agora exige novos rumos da subsidiaria brasileira. Até o final de 2017, a alta dire¢do da em-
presa, possuia uma estratégia clara e agressiva de ganho de market share no Brasil, onde a
subsididria era incentivada a aumentar o volume de vendas, ndo colocando as margens aplicadas
em um primeiro nivel de importancia, o que contribuiu para o cenario exposto. A partir de
janeiro de 2018, ap6s mudancas organizacionais, uma nova direcdo foi estabelecida e passou a
impulsionar 0s negdcios com nova estratégia e com foco na lucratividade — e ndo mais no
volume de vendas — tornando a questdo das margens aplicadas ainda mais importante.

Desta forma, com uma carteira de clientes ja consolidada em vendas realizadas com
baixas margens, a empresa tem o desafio de encontrar maneiras de reverter este cenario e gerar
0 aumento do volume de vendas e adequacdo das margens praticadas, além de reduzir as suas
despesas, visando o equilibrio e a viabilidade do negécio. Entendemos que, diante disso, faz-se
atil uma analise do comportamento da empresa nos Gltimos quatro anos com a ajuda do software
Tableau, para que se possa de forma estruturada, compreender os pontos falhos e identificar as
oportunidades de melhoria e, assim, definir estratégias que possibilitem a analise e a criacdo de
propostas de atuacédo, que serdo analisadas com a ferramenta de decisdo SuperDecisions para
aplicacdo a curto e médio prazo, e ponderadas conforme critérios estabelecidos.

3. DIAGNOSTICO DO PROBLEMA

Um recurso amplamente utilizado para a analise de dados atualmente, sdo as ferramentas
que trabalham bases de dados em formato de dashboards e graficos dindmicos. O recurso per-
mite uma melhor visualizacdo das informacoes e, consequentemente, facilita a identificacao de
oportunidades e problemas, além de oferecer interagdo com 0 usuario em recursos intuitivos.

Existem diversos softwares no mercado que hoje trabalham desta forma. Optamos pela
utilizacdo do Tableau, um aplicativo desenvolvido em parceria com a Universidade de Stanford.
A utilizacdo do Tableau para visualizacdo dos dados em diversos graficos e métricas, possibi-
litou & equipe diagnosticar as causas do problema e propor sugestdes para melhoria do cenario
estudado. Estas sugestdes puderam, em seguida, serem ponderadas com apoio de um Sistema
de Apoio a Deciséo (SAD), detalhado adiante.



3.1 Visualizacao de dados—-Dashboard

Para Pessato (2017), o sucesso ou insucesso do uso de uma ferramenta de visualizacao
e dados depende da maneira como as informagdes sao apresentadas. O principal objetivo dessa
ferramenta é captar a atencdo das pessoas.

Existem varias ferramentas de visualizacdo no mercado, porém o Microsoft Power Bl e
o0 Tableau Software (figura 1) s@o os que mais tém se destacado nos Gltimos anos.

Figura 1 — Quadrante magico de plataformas de ferramentas
de visualizag&o de Bl

@ Tableau @ Microsoft
@ Uik
MicroStrategy [
@ Sisense
= ThoughiSpot @ Salesforce
@SS
Looker gy Domo
iformatin BUkers@ oy, 4. q osv
TIBCO Software
IBM
BOARD International @@
w
g Yellowfn @
g Pyramid Analytics @
E Logi Anaryllcs.
>
e
]
@
<
COMPLETENESS OF VISION As of February 2018 © Gartner, Inc

Fonte: Gartner (2018)

O Power BI é componente do pacote Microsoft Office, apresenta uma 6tima relagdo
custo/beneficio, enquanto o Tableau diferencia-se por oferecer uma ferramenta intuitiva, ami-
gavel e sem a necessidade de configuracdes complexas. Por isso, neste relato, esta ferramenta
é a que foi utilizada.

Informac0es relacionadas a vendas e as despesas do periodo abordado foram inseridas
no Tableau e resultaram em algumas visGes que mostraram a equipe pontos especificos de me-
Ihoria. O primeiro dado analisado foi a intensidade de queda das margens e a variagdo do vo-
lume de vendas, conforme figura 2:

Figura 2 — queda das margens e do faturamento no periodo
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Fonte: Elaborado pelos autores no software Tableau.
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Baseado na constatacdo de queda das margens e variacdo do faturamento, ap6s uma
andlise detalhada e considerando-se a divisdo destes dados por segmento de mercado, observou-
se que, a0 mesmo tempo em que 0s segmentos de transmissdo e de distribuicdo de energia
representam a maior contribuicdo para o volume de vendas da empresa, estes segmentos tém
apresentado constantes quedas nas margens aplicadas, conforme se observa na figura 3:

Figura 3 — Andlise das vendas e margens por segmento
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Fonte: Elaborado pelos autores no software Tableau.

Seguindo esta linha, foi analisado o volume de vendas e margens considerando-se a
divisdo por tipo de negocios. Neste caso, notou-se que as vendas de maior volume séo relacio-
nadas a venda de equipamentos avulsos (indicado como tipo “AV” na figura 3) e venda de itens
produzidos (painéis elétricos ou projetos envolvendo produtos e servicos, indicados como “PR”
na figura 4). Em ambos os casos, notou-se evidente queda nas margens aplicadas.

Figura 4 — Andlise das vendas e margens por tipo de negécio
AVG(Margem Porcenta...

N A .
014

42,85

Margem média por tipo de venda

‘Year of Dat. Tipo Venda (group) 2
0 |54.624.760

40m 33.405.267

513521 1.624.129 47563 2.208.680 3930.516
| 54831505

46.007.505

224318 818.921 1617.438 1550.5301.012.575

" ls29zs937
40M 30575966

356.099 3%54.118 210.098 1242717 10.546

T 46.993.924
1 35338638

oM 296.233 744427 57117 . 775450 6518185

Total Liquido Reais Total Liquido Reais Total Liquido Reais Total Liquido Reais

Fonte: Elaborado pelos autores no software Tableau.



Foi analisada ainda, a distribuicdo das vendas divididas por cliente. Esta anélise trouxe
um resultado interessante ao mostrar que existem clientes que, no volume total de vendas, re-
sultam em margens negativas. Estes contratos, estratégicos ou ndo, contribuem para a queda

nos resultados (figura 5).
Figura 5 — Andlise das vendas por clientes
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Fonte: Elaborado pelos autores no software Tableau.

Na sequéncia, foi iniciada a analise dos valores relacionados as despesas (figura 6). Dis-
pondo-se as despesas no periodo entre 2014 e 2017, observou-se que, mesmo com uma pequena
queda no ultimo exercicio, as despesas continuaram altas considerando sua participacao no re-
sultado anual. Sendo a despesa com folha de pagamento a maior delas, isso demonstra o0 peso
do nimero de headcount no resultado da empresa. Em segundo lugar, esta a linha de despesas
operacionais, que foi trabalhada individualmente conforme demonstrado na figura 6.

Figura 6 — Distribuicdo das despesas
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Fonte: Elaborado pelos autores no software Tableau.



Figura 7 — Distribuicdo das despesas operacionais
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Fonte: Elaborado pelos autores no software Tableau.

Observa-se pelas figuras 6 e 7 que o peso das despesas com folha de pagamento e com
as despesas operacionais relacionadas a estrutura fisica da empresa contribuem fortemente para
o resultado — neste caso de maneira negativa.

3.2 Sistema de apoio a decisdo — Analytical Network Process (ANP)

Apds a analise dos dados levantados com a utilizacdo da ferramenta Tableau, foram
evidenciados os principais pontos que deveriam ser trabalhados para melhoria do quadro apre-
sentado pela empresa. Para mensurar estes pontos e definir quais deveriam fazer parte da estra-
tégia a ser adotada, optou-se pela anélise do modelo matematico ANP (Analytical Network
Process), criado pelo matematico Thomas Saaty da Universidade de Pittsburg, que possibilita
ponderar entre 0s diversos fatores existentes na tomada de decisdo. Por consequéncia, optou-se
pelo Sistema de Apoio a Decisdo (SAD) SuperDecisions, criado pela equipe de Saaty, que uti-
liza esta metodologia.

Outrossim, seguiu-se a linha de pensamento de Saaty na andlise, considerando-se nédo
apenas a comparacdo simples entre beneficios e custos, mas os méritos de beneficios, oportu-
nidades, custos e riscos (chamado pelo autor de BOCR - Benefits, Opportunities, Costs and
Risks), compondo assim uma analise em niveis mais complexos. Os méritos de beneficios (B)
e oportunidades (O) medem as contribui¢des ou importancias positivas, enquanto 0s méritos de
custo (C) e risco (R) medem as prioridades negativas, se elas existirem. No SuperDecisions
cada mérito é avaliado como sub-redes individuais.

Na utilizacdo do SuperDecisions, a avaliacdo dos critérios € feita por comparagédo par-
a-par entre as opcdes estabelecidas, com as notas sendo atribuidas aos diferentes fatores de
deciséo, conforme escala demonstrada na tabela 1.



Tabela 1 — Escala fundamental do ANP, utilizada no SuperDecisions

Intensidade Definicio Explicacao

1 Mesma importancia As duas atividades contribuem 1gualmente para o objetivo.

2 Fraca importancia Entre 1gual e moderada importancia.

3 Importancia moderada A experiéncia ou julgamento é fracamente a favor de uma atividade
sobre outra.

4 Moderada para forte importancia Entre moderada e forte importancia

5 Fortemente importante A experiéncia ou julgamento é fortemente a favor de uma atividade
sobre outra.

6 Fortemente para muito fortemente preferivel ~ Entre forte e muito forte importancia.

7 Muito fortemente ou demonstra importancia Uma atividade é muito fortemente preferida sobre outra. A sua do-
minancia € possivel na pratica

8 Importincia quase extrema Entre muito forte e extrema importancia

9 Extrema importancia A evidéncia de preferéncia de uma atividade pode ser afirmada em

sua mais elevada possibilidade.

Valores Se uma primeira atividade comparada a uma segunda atividade tem valor igual a um dos valores de intensidade indi-
reciprocos  cados acima. entdo esta segunda atividade tem o valor de intensidade reciproco a primeira.

Fonte: Saaty (2000, 2001, 2005)

O diagrama da figura 8 mostra a relacdo entre o objetivo de Reestruturacdo Financeira
com as sub-redes dos méritos BOCR:

Figura 8 — Méritos considerados nos méritos BOCR
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Fonte: Elaborado pelos autores
a. Avaliacdes da sub-rede do mérito Beneficios
Para a sub-rede do mérito Beneficios, foram considerados os seguintes fatores de deci-

sdo (tabela 2):
Tabela 2 — Fatores de decisdo considerados para 0 mérito Beneficios

Fatores de decisio - Beneficios Explicacio

Melhoria das vendas Aumento do volumne de vendas

Melhoria das margens Aumento das margens aplicadas as vendas
Redugio dos custos Diminuic3o dos custos e despesas existentes

Fonte: Elaborado pelos autores

Os fatores de decisdo foram comparados par-a-par no SuperDecisions conforme escala
apresentada na tabela 1 e relacionados conforme demonstrado na figura 9, com o objetivo de
ponderar as propostas dentro dos fatores do mérito Beneficios.



Figura 9 — Diagrama para definicéo de proposta no mérito Beneficios
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Fonte: Elaborado pelos autores
Apds a comparacdo finalizada, o resultado pode ser conferido na figura 10:

Figura 10 — Resultado apresentado pelo SuperDecisions no mérito Beneficios

i3 Mew synthesis for: Subnet under 1.Beneficios - m] X
B . e ~
Here are the overall synthesized priorities for the
alternatives. You synthesized from the network
Subnet under 1.Beneficios
Name \ Graphic Ideals [Normals| Raw
Estratégia de up-seling [ 0.225712| 0.108975 |0.054487
Melhoria de margens em ,7,7
segmentos com alto volume L (TG I BER R0
Redugdo de 24% headcount | [ 0.205712| 0.099319 |0.049660
Re‘i:gﬁ;:: TS ‘- 0.150034 0.076782 |0.038391
Renegociagio/devolugdo de _’70[![![![!0
contratos com margem neg- L RG] (205
Qkayl CopyVaIuEsl v

Fonte: Elaborado pelos autores
b. AvaliacGes da sub-rede do mérito Oportunidades
Para a sub-rede do mérito Oportunidades, foram considerados os seguintes fatores de

deciséo (tabela 3):
Tabela 3 — Fatores de decisdo considerados para 0 mérito Oportunidades

Fatores de decisio - Oportunidades [Explicacio
A partir do trabatho com os principais clientes, ter uma lista de empresas preferenciais
A partir da reducio da estrutura, melhorar processos e desempenho de equipes Aumento do

Foco nos clientes chave

Ganho de produtividade

desempenho das equipes

Fonte: Elaborado pelos autores

Os fatores de decisdo foram comparados par-a-par no SuperDecisions conforme escala
apresentada na tabela 1 e relacionados conforme demonstrado na figura 11, com o objetivo de
ponderar as propostas dentro dos fatores do mérito Oportunidades.



Figura 11 — Diagrama para definicdo de proposta no mérito Oportunidades
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Fonte: Elaborado pelos autores
Ap6s a comparacao finalizada, o resultado pode ser conferido na figura 12:

Figura 12 — Resultado apresentado pelo SuperDecisions no mérito Oportunidades
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Fonte: Elaborado pelos autores
c. Avaliacdes da sub-rede do mérito Custos
Para a sub-rede do mérito Custos, foram considerados os seguintes fatores de decisao

(tabela 4):
Tabela 4 — Fatores de decisdo considerados para 0 mérito Custos

Fatores de decisio - Custos Explicacio
Rescisdes contratuais de chentes Dispéndio necessario para rescisdes confratuais para cancelamento de vendas invidveis
Rescisdes contratuais - headcount Dispéndio necessario para rescisdes contratuais para demissdes

.. . Dispéndio necessdrio para rescisies contratuais relacionadas a cancelamentos de despesas
Rescisdes contratuais de fornecedores istent
existentes

Fonte: Elaborado pelos autores

Os fatores de decisdo foram comparados par-a-par no SuperDecisions conforme escala
fundamental apresentada na tabela 1 e relacionados conforme demonstrado na figura 13, com
0 objetivo de ponderar as propostas dentro dos fatores do mérito Custos.
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Figura 13 — Diagrama para definicdo de proposta no mérito Custos
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Fonte: Elaborado pelos autores
Apds a comparacdo finalizada, o resultado pode ser conferido na Figura 14:

Figura 14 — Resultado apresentado pelo SuperDecisions no mérito Custos

£ New synthesis for: Subnet under 3.Custos - O *

Ll

Here are the overall synthesized priorities for the
alternatives. You synthesized from the network
Subnet under 3.Custos

Name | Graphic Ideals [Normals| Raw
Estratégia de up-selling | 0.274884| 0.092772 ||0.046386
Melhoria de margens em
segmentos com alto velume L |0'461326" 5062 "0.0??‘332|

Redugdo de 24% headcount | 1000000 | 0337495 [0.168742|

Redugio de custos em

i ‘_ [0:396274 | 0.133741 [0.066870|
Renegociagdo/devolucdo de I |O.330020|| 0.280128 ||O.14{)064|
contratos com margem neg~

Okayl CopyVaIuesl

Fonte: Elaborado pelos autores

d. Avaliacdes da sub-rede do mérito Riscos

Para a sub-rede do mérito Beneficios, foram considerados os seguintes fatores de deci-
sdo (tabela 5):

Tabela 5 — Fatores de decisdo considerados para 0 mérito Riscos

Fatores de decisio - Riscos Explicacio

Perda de competéncia/qualidade Queda no desempenho decorrente de reducdo de equipes e estrutura

Desmotivagio Desmotivagio no pessoal resultante da redugio do mimero de funciondries
Antagonismo com a atual cultwra da = |Agdes confranas 3 cultura da empresa, como evitar demissdes e focar na qualidade percebida
empresa dos produtos e servigos.

Queda das vendas Reducio do volume de vendas decorrente da aplicacio de margens maiores

Insatisfagfo ou perda de clientes decorrente do aumento das margens, do cancelamento de

Insatisfac3o ou perda de clientes . . .
¢ P contratos ou da alteragio na estrutura e atendimento ou devido ao aumento das

Fonte: Elaborado pelos autores
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Os fatores de deciséo foram comparados par-a-par no SuperDecisions conforme escala
apresentada na tabela 1 e relacionados conforme demonstrado na figura 15, com o objetivo de
ponderar as propostas dentro dos fatores do mérito Oportunidades.

Figura 15 — Diagrama para definicdo de proposta no mérito Riscos

MERITO Meérito Riscos
Gl Desmotivacdo das Antagonismo com a Insatisfacd
FATORES DE DECISAQ competéncia ou ) 8 Queda nas vendas nsatistacac ou
qualidade equipes cultura da empresa perda de clientes

OPCOES APRESENTADAS PARA Redugo do headcount | Redugio das despesas || Rene@oclacdo/devolug | Melhoras nas margens | |y oy cientes
RESSTRUTURAGAQ eI do de contratos com em segmentos de alto
CA em 24% com facilities : B com boas margens e
margens ruins volume

volume baixo

Fonte: Elaborado pelos autores
Apds a comparacdo finalizada, o resultado pode ser conferido na figura 16:

Figura 16 — Resultado apresentado pelo SuperDecisions no mérito Riscos

& Mew synthesis for. Subnet under 4.Riscos - [m| X

~

Here are the overall synthesized priorities for the
alternatives. You synthesized from the network
Subnet under 4.Riscos

Name | Graphic Ideals [Normals | Raw
Estratégia de up-seling | 0.261023| 0.082935 |0.041468

Melhoria de margens em _ |0.5924?2|| 0220021 ||0.11001D|

segmentos com alto volume

Redugio de 24% headcount | N (1000000 | 0.317732 |[0.158866|

Reducdo de custos em
e ‘- [0.272738 0.086658 |[0.043329)|
e ] [0.921071| 0.292654 |[0.146327 |
contratos com margem neg~
Okay Copy‘u’aluesl e

Fonte: Elaborado pelos autores
e. Avaliacao final

Ao final, apds a comparacdo par-a-par dentro de todos os fatores de cada mérito, o Su-
perDecisions apresenta o resultado ponderado das opc¢des consideradas. Este resultado pode ser
visualizado na figura 17:



12

Figura 17 — Resultado final apresentado pelo SuperDecisions na avaliacdo das propostas

& New synthesis for: Super Decisions Main Window: BOCR_Trabal... - O hed

Ll

Here are the overall synthesized priorities for the alternatives.
You synthesized from the network Super Decisions Main
Window: BOCR_TrabalhoFinal.sdmod: formulaic

Name | Graphic Ideals |Normals | Raw
Estratégia de up-seling [ 0.250406|| 0.004737 0.234824
Melhoria de margens em _ |0.536160|| 0.200847 ||0.502?‘36|

segmentos com alte velume
Redugéo de 24% headcount | NN [0.615137| 0.232726 [[0.576859|
Redugdo de custos em
ek ‘- [0.241474] 0.091358 0226448
Renegociagdo/devolugio de _|1000000" 0378333 "0.93???3'
contratos com margem neg~

Okay Cnpy‘u'aluesl

Fonte: Elaborado pelos autores

4. CONSIDERACOES FINAIS

Apds criteriosa analise realizada com uma consideravel base de dados dentro do periodo
de 2014 a 2018, é possivel afirmar que o délar ndo aparece nesta extensa lista pesquisada, pois
sua variacdo diaria € baixa, o produto é totalmente customizavel, ou seja, ndo ha estoque, o
valor é convertido no dia da venda e o mais importante é que hd uma intrinseca relacdo de
parceria com a matriz nos EUA, que compreende possiveis alteracdes inesperadas, postergando
por exemplo, 0 prazo de pagamento destas importacdes.
Dentre os itens elencados, apds extensa analise realizada sobre dois anos de prejuizos,
com previsdo de um terceiro ano na mesma base, a empresa necessita “estancar” as perdas
entregando um resultado contabil que seja no minimo neutro. Assim, a primeira providéncia a
ser tomada, seria a correcdo de margens sobre alguns contratos realizados anteriormente com
maior foco em market share para otimizar e recuperar as margens de lucro sobre suas vendas
de produtos e servicos, junto a esta correcdo, foi observado que seria necessario um corte no
numero de headcount, visto que, diante da retracdo das vendas, as despesas devem acompanha-
las. Outras medidas importantes, sdo a reducédo de custos nas instalagdes, visto que atualmente
ha espacos ociosos, além de tentar melhorar as margens com segmentos de alto volume.
N&o ha apenas um ou dois fatores responsaveis, mas a reestruturacdo de uma empresa
para acompanhar a movimentacdo de mercado deve passar por todos os setores, iniciando as
modificagdes pelas acbes de maior impacto no orcamento e gradativamente implementando as
outras agOes necessarias para colocar a empresa novamente na rota do crescimento.
Baseado no estudo apresentado neste relato, a empresa optou por ndo cancelar ou rene-
gociar contratos em andamento com margens baixas ou negativas, pois a diretoria entende nédo
ser adequado voltar atras em acordos ja firmados, porém ja implementou o seguinte:
e Houve reducéo de aproximadamente 8% no headcount, com a fusdo de alguns cargos
e a ndo reposigdo apos pedidos de demissdo ou desligamentos por baixo desempenho;

e Foi definida uma estratégia de up-selling associada a uma nova definicdo de margens
aplicadas as novas vendas, juntamente com um intensivo trabalho de captacéo de
novas oportunidades;

e Houve reducdo de facilities, com a transferéncia de operacdes de escritorios regionais

para o prédio matriz.

Todas estas agdes ja tém mostrado resultado. Embora, inicialmente, o volume de vendas
tenha sofrido uma queda apds a aplicacdo das novas margens, ja é observado um aumento gra-
dativo. A projecédo da administracao ja é ter um resultado melhor que os anos anteriores, embora
ainda possa ser negativo ou neutro, com resultado positivo previsto para 20109.
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