ESTRATEGIAS PARA A RETOMADA DO DESENVOLVIMENTO NO CICLO DE
VIDA DE UMA EMPRESA DO SETOR DE TECNOLOGIA DA INFORMACAO

RESUMO

O texto relata a intervencdo realizada em uma empresa de servigos em tecnologia da informa-
cdo, fundada ha cerca de uma década por seus atuais socios gestores. O foco recaiu sobre a
renovacdo do modelo de negdcio, em busca do alinhamento da estrutura interna as condigdes
ambientais enfrentadas. Procurou-se reverter a tendéncia de declinio no ciclo de vida da em-
presa. O panorama inicial revelava necessidade de mudancas nos processos de comunicacao,
gerenciamento dos contratos, integracdo entre areas, controle de desempenho e de satisfacdo
dos clientes. Delineou-se um novo modelo de negdcio, considerando as necessidades dos cli-
entes e as condicOes para ampliar a oferta de valor. Redefiniu-se a demanda por recursos, ati-
vidades-chave e parcerias estratégicas, para atender ao mercado com autossuficiéncia econd-
mica e financeira. A intervencao transformou um cenario de risco a sustentabilidade econdmica
da empresa na perspectiva de negécio rentavel e promissor. A identificacdo de solucdes para
lidar com a complexidade de questdes relativas ao comportamento de pessoas, resisténcia a
mudanca, obstaculos de comunicacdo e acesso a informagdes, extrapola fronteiras de um nego-
cio especifico, com potencial de promover desenvolvimento ndo apenas aos negdcios, mas tam-
bém a sociedade, pela ampliacdo da oferta de empregos e satisfacdo de necessidades da comu-
nidade, em geral.

Palavras-chave: Modelo de negdcio, criacdo de valor, desenvolvimento de neg6cios

ABSTRACT

This paper reports the intervention carried out in an information technology services company,
founded about a decade ago by its current managing partners. The focus was on renewing the
business model, seeking to align the internal structure with the environmental conditions faced.
An attempt was made to reverse the downward trend in the company's life cycle. The initial
scenario revealed the need for changes in communication processes, contract management, in-
tegration between areas, performance control and customer satisfaction. A new business model
was outlined, considering the needs of customers and the conditions to expand the value offer.
The demand for resources, key activities and strategic partnerships was redefined to serve the
market with economic and financial self-sufficiency. The intervention transformed a scenario
of risk to the company's economic sustainability in the perspective of profitable and promising
business. The identification of solutions to deal with the complexity of issues related to people's
behavior, resistance to change, communication obstacles and access to information, goes be-
yond the boundaries of a specific business, with the potential to promote development not only
for business, but also for society , by expanding the supply of jobs and meeting the needs of the
community in general.
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1 INTRODUCAO

As empresas, em geral, passam por etapas sucessivas desde sua fundacdo até atingir a maturi-
dade. Essa evolucdo pode ser bem-sucedida ou néo, dependendo do desenvolvimento da quali-
dade de gestdo. A capacidade de planejar e decidir sdao determinantes para a longevidade das
organizagoes.

Destacando trabalhos que analisaram o ciclo de vida e a qualidade de gestdo sob diferentes
perspectivas, tais como a de recursos humanos (Davila, 2005), varidveis organizacionais e
controle gerencial (Moores e Yuen, 2001; Auzair e Langfield-Smith, 2005; Granlund e Taipa-
leenmaki, 2005), e configuracdo organizacional (Lester, Parnell e Carraher, 2003), Frezatti,
Relvas, Nascimento, Junqueira e Bido (2010) afirmam que a proxima etapa depois de a em-
presa atingir o estagio da maturidade e sucesso, seria o rejuvenescimento. Revertendo a ten-
déncia de se mover em direcéo ao declinio, a organizacdo pode voltar a se desenvolver.

A empresa focalizada neste estudo é um exemplo dessa situacdo. Com pouco mais de uma
década de existéncia, encontra-se em um momento em que se identifica a necessidade de inter-
vencgéo gerencial e profissionalizagéo de seu sistema de gestéo.

Doravante citada como Infolyn Sistemas, denominacéo disfarcada por questdes de preservacao
de privacidade, a empresa atua no mercado de desenvolvimento e implementacdo de sistemas
de informacéo dedicados ao gerenciamento e automacao de operacdes administrativas, comer-
ciais, financeiras e industriais no mercado de distribuicéo e varejo, especialmente em empresas
de pequeno a grande porte, em diversos setores de negocios.

Uma analise preliminar revelou a necessidade de implementar mudancas, notadamente no ge-
renciamento de contratos, a melhoria do processo de comunicagao externa e do relacionamento
interpessoal dos socios e funcionarios, a revisdo de métodos, a melhorias nos indices de desem-
penho e de satisfacdo dos clientes, ao gerenciamento de processos, cujo relacionamento cotidi-
ano se da por meio do suporte técnico, implantacao e area comercial.

Neste relato, abordam-se 0s seguintes aspectos: analise das informagfes e propostas de acdo
para otimizacdo, gerenciamento dos processos € projetos internos que causam custos de transa-
¢do, despesas oriundas do processo subdimensionado de vendas, gestdo de prioridades e tarefas
desordenadas, desengajamento quanto aos critérios de tempo, qualidade e custo, bem como
medidas para engajamento de questdes comportamentais.

O objetivo do trabalho foi reconfigurar o modelo de negdcio para criar valor para os clientes e,
também, para os socios gestores do empreendimento. Para o alcance do objetivo proposto, re-
correu-se aos procedimentos metodoldgicos para trabalhos praticos e aplicados propostos por
Marcondes, Miguel, Franklin e Perez (2017), segundo os quais um trabalho de aplicacdo pra-
tica, como é o caso deste, embora distinto em relacdo a estudos académicos prioritariamente
dedicados a construcdo de conhecimento tedrico, ndo dispensa fundamentacéo cientifica para a
proposicdo de solugdes de problemas e identificacdo de oportunidades.

De acordo com a referida proposta, combinada a de Biancolino, Kniess, Maccari e Rabechini
(2012), o texto segue a estrutura que contém, nos tdpicos seguintes, uma incursao pela literatura
em que se encontram os principais conceitos que referenciaram o trabalho, a descri¢ao dos pro-
cedimentos metodoldgicos, o contexto e a realidade investigada, com a descri¢do das caracte-
risticas da empresa, seu negocio e seu mercado, seguida do entendimento da situacéo, a partir
das oportunidades e problemas identificados. Na sequéncia, descrevem-se o diagnostico reali-
zado e a intervencao proposta e efetuada. Discutem-se, por fim, os resultados obtidos e as con-
tribuicdes proporcionadas pela execugéo do projeto.

2 REVISAO DA LITERATURA

Desde sua fundacgéo, as empresas desenvolvem um ciclo de vida evolutivo em que se promove
o0 desenvolvimento qualitativo do processo de gestdo. Com base em referéncias extraidas da
literatura sobre empreendedorismo e ciclo de vida, Davila (2005) identifica que variaveis como
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o tamanho da organizagéo, sua idade, a sucesséo dos fundadores na estrutura organizacional e
as adaptacdes necessarias para a captacdo de recursos junto a investidores externos constituem
elementos impulsionadoras do surgimento de sistemas de gestdo comprometidos com o controle
do desempenho organizacional.

A dtica de que as empresas evoluem ciclicamente também é considerada por autores como
Moores e Yuen (2001), Auzair e Langfield-Smith (2005) e Granlund e Taipaleenmaki (2005),
em que se observa que a evolucdo da qualidade de gestdo é acompanhada pela adogéo de ins-
trumentos para que o controle gerencial se volte cada vez mais a questdes estratégicas para o
desenvolvimento de negocios.

Lester, Parnell e Carraher (2003), considerando fatores como o tamanho da empresa, a estrutura
organizacional, o sistema de processamento de informagdes e o processo de tomada de decisé&o,
identificam cinco estagios distintos no ciclo de vida das organizac¢des: nascimento, crescimento,
maturidade, declinio e rejuvenescimento.

De um modo geral, todas as vis@es supracitadas convergem para o fato de que a qualidade de
gestdo evolui proporcionalmente a reducdo da incidéncia de incerteza no processo decisorio.
Segundo Simon (1957, p. 24), considerado referéncia seminal em estudos sobre o tema, sustenta
que, no processo decisorio, a racionalidade ocorre de forma limitada, pois a mente humana, que
utiliza métodos heuristicos para efetuar o reconhecimento, a busca e a selecao de informacao,
apresenta capacidade limitada de processar informagéao, ou seja, “o ser humano ¢ intencional-
mente racional, mas somente de forma limitada”.

Assim sendo, é de fundamental importancia que se desenvolvam mecanismos de administracao
das informacdes necessarias para decisdes mais precisas. Com base na literatura sobre ma ad-
ministracéo de informacdes, Stone, Aravopoulou, Evans, Aldhaen e Parnell (2019) alertam para
0 risco da desinformacédo para o sucesso de projetos e processos de planejamento estratégico.
Essa concepgdo pondera a necessidade de reduzir as chances de falhas nas decisdes resultantes
da mé administracdo de informacdes. Conforme demonstram os referidos autores, o gerencia-
mento inadequado de informacdes é evidente em situacbes comuns quando ainda ndo se atingiu
suficiente maturidade no processo de gestéo.

Uma consequéncia indesejavel da administracdo ineficiente de informacdes é a incidéncia de
custos de transacdo. Williamson (1985) incita a reflexdo sobre os custos inerentes as relacdes
de compra e venda entre empresas ndo se limitarem aos custos operacionais de producéo e
comercializacdo. Tal raciocinio constitui a esséncia da Teoria dos Custos de Transacgdo (TCT),
em que se considera a incidéncia de dispéndios menos tangiveis nas relacdes de trocas.
Conforme propdem Sarto e Almeida (2015), as hip6teses propostas pela TCT englobam trés
pontos fundamentais: 1) as transacdes e 0s custos a ela associados definem diferentes modos
institucionais de organizacdo das atividades econdmicas; 2) a tecnologia, embora importante
aspecto da organizacdo da firma, ndo é sua determinante; 3) as falhas de mercado sdo centrais
a analise, o que confere importancia as formas institucionais.

A TCT considera que as relac@es entre agentes em um processo de troca no mercado séo influ-
enciadas pela limitacdo de informagdes, a incerteza enfrentada no ambiente e 0 oportunismo.
Devido a imperfei¢Ges contratuais, pode ocorrer oportunismo de um dos agentes que visa seus
proprios interesses, sem nenhuma preocupacdo de que seu comportamento seja prejudicial a
outra parte da relacdo (Shervani, Frazier, & Challagalla, 2007).

Desse modo, Mayer (2009) entende que a governanca do processo de relacionamento entre
empresas contratantes e contratadas, em que se inclui o desenho do contrato estabelecido entre
as partes, assume importancia determinante para o desempenho de um projeto. De acordo com
0 mesmo autor, os custos de transacdo séo foco de estudo em varias disciplinas aplicadas a
gestdo de negocios, mas ocupa um lugar particularmente central no que se refere a administra-
cao estratégica. Destacando a relevancia econémica dos custos de transacdo para as empresas,



Mayer (2009) propde que a identificacao desses custos requer anélise estratégica profunda, con-
siderando aspectos internos e externos, tais como ativos, tendéncias e incerteza.

Um instrumento comum na analise estratégica das empresas em que se integram os elementos
internos e externos na avaliacdo das condi¢Ges que cercam os negdécios € a analise SWOT,
acronimo de Strengths, Weakenesses, Opportunities e Threats (Forcas, Fraquezas, Oportunida-
des e Ameacas), proposta por Humphrey (2005). Johnson, Scholes e Whittington (2007), argu-
mentam que a matriz SWOT € um instrumento que possibilita a abrangéncia integral das ten-
déncias internas e externas da organizacéo, revelando a capacitacdo estratégica demandada para
0 desenvolvimento dos negdcios.

Na anélise do ambiente externo, consideram-se questdes sobre as quais a organiza¢ao ndo pos-
sui controle, que constituem oportunidades ou ameacas. J4 0 ambiente interno corresponde a
todos os fatores sobre 0s quais se tem controle, caracterizados por forcas ou fraquezas. Johnson
et al. (2007) argumentam que as condi¢des impostas pelo ambiente externo, que nao séo passi-
veis de controle pelo gestor, devem ser as primeiras a se identificar, de modo a revelar quais
aspectos internos devem ser adaptados as condi¢des enfrentadas. Segundo essa légica, os refe-
ridos autores entendem que a denominacdo OTSW seria mais apropriada do que SWOT.

As constatages decorrentes da analise da estrutura interna do negocio podem evidenciar a
ocorréncia de problemas a serem mitigados para que se possa adequar a capacidade e as com-
peténcias da organizacdo as demandas para o aproveitamento de oportunidades e a neutraliza-
cdo de possiveis ameacas. Conforme destacam Suérez-Barraza e Rodriguez-Gonzalez (2019),
a eliminacdo de problemas e desperdicios, tanto internamente na organizacdo quanto na cadeia
de suprimentos, conta com a contribuicdo de instrumentos basicos para a gestdo da qualidade
propostos por Ishikawa (1993). Dentre esses instrumentos ocupa um papel de destaque, pela
adocdo em massa como um mecanismo para identificacdo das causas de problemas, o diagrama
de causa e efeito, também conhecido como "espinha de peixe", pela sua forma, ou, simples-
mente, "Diagrama de Ishikawa". A concepcao de Ishikawa considera que os principais proble-
mas das empresas sdo encontrados em seus processos, e suas causas tém a ver com a maneira
como as organizacGes sdo gerenciadas. A proposta é desenhar uma figura que represente 0s
sintomas do problema, identificando as causas que resultam nesses sintomas.

Uma vez realizada a analise dos cenarios do ambiente externo e 0 mapeamento de sintomas e
causas de problemas organizacionais, os gestores tém em méos as informacdes para delinearem
e elegerem as estratégias mais adequadas ao desenvolvimento dos negécios de sua organizacao.
Nesse sentido, Kim e Mauborgne (2005) argumentam que se as organizacdes se concentrarem
simplesmente em concorrer cabeca-a-cabega com suas rivais competitivas, atingirdo uma con-
vergéncia competitiva que resultara em um ambiente dificil e ameacador a todos os participan-
tes. As oportunidades mais interessantes vislumbradas no ambiente de negdcios sdo, assim, a
que representam lacunas estratégicas, ou seja, as que ainda nao foram percebidas nem explora-
das pelos competidores.

Johnson et al. (2007, p. 81), reforcam que “é importante enxergar valor através dos olhos do
cliente. Embora essa declaragao possa parecer evidente, pode ndo ser muito facil fazer isso por
diversas razdes”. Uma delas € o risco de se assumir uma missao que ndo atenda as expectativas
ou as necessidades dos clientes. Assim, ao estabelecer as diretrizes estratégicas para o negécio,
é necessario também rever a declaracdo de missdo, certificando-se de seu alinhamento ao que
requer o aproveitamento das oportunidades identificadas.

A partir de uma missao declarada em consonancia com a proposta de valor que se pretende
oferecer ao cliente, pode-se conferir maior eficicia no delineamento do modelo de negdcio.
Johnson, Kagermann e Christensen (2015) sugerem que a proposta de valor ao cliente € o pri-
meiro elemento a considerar em um modelo de negocio, que também deve definir outros trés
aspectos: a formula do lucro os principais recursos e 0s principais processos.



Alinhada a essa visao, Osterwalder e Pigneur (2010) desenvolveram um quadro composto com
nove blocos de definicdes de um modelo de negécio. A partir dos quatro primeiros -proposta
de valor, segmentos de mercado, relacionamento com o cliente e canais de distribuicéo, defi-
nem-se as fontes de receita. Nos demais blocos, descrevem-se as atividades-chave, recursos-
chave, parcerias-chave e a respectiva estrutura de custos. A formula do lucro, assim, é obtida
pela comparacao entre 0s custos e receitas estimados para que 0 negocio se desenvolva.

Um modelo de negocios assim concebido determina propostas para a cria¢do de valor aos aci-
onistas, pelo lucro gerado, e aos clientes, pela oferta de solugdes que atendem as suas necessi-
dades. Brozovic, Nordin e Kindstrom (2016) apresentam uma discusséo sobre as conexdes entre
a flexibilidade do provedor de servicos e a criagao de valor aos clientes encontrada na literatura
sobre esses temas e constatam, a partir de exemplos aplicados encontrados no ambiente de ne-
gocios, que a flexibilidade é particularmente importante para empresas que operam em contex-
tos dinadmicos.

Uma abordagem que considera a flexibilidade aplicada ao gerenciamento de projetos é o con-
ceito Service Level Agreement (SLA), que propBe que as partes contratantes formalizem o
acordo sobre sua execugéo, definindo em comum as prioridades. Segundo Keller e Ludwig
(2003), o monitoramento e a aplicacdo do SLA se mostram importantes em um ambiente de
servigo da Web, no qual aplicativos e servigos corporativos dependem de servigos que podem
ser assinados dinamicamente e sob demanda. Com o sistema de gerenciamento de SLA, moni-
toram-se os parametros de Quality of Service (QOS) - um indice de verificacdo da qualidade do
servico que verifica os niveis de servico acordados e reporta eventuais inconsisténcias nas préa-
ticas efetivas.

A revisdo efetuada na literatura possibilitou formular um conjunto de propostas de solugdes
aplicadas ao caso em foco neste estudo, conforme descrito nos topicos seguintes.

3 PROCEDIMENOS METODOLOGICOS

Conforme Rauen (2015, p. 156), ha estudos em que “o pesquisador estabelece uma interferéncia
deliberada na realidade”, sob a forma de pesquisa de cunho empirico, com abordagem qualita-
tiva de intervencdo. A pesquisa intervencionista € uma técnica utilizada com o objetivo de uti-
lizar a teoria aplicada a situacdes praticas, pelo estudo do objeto no &mbito do seu cotidiano,
possibilitando estabelecer um ciclo em que os resultados obtidos podem proporcionar contri-
buicdes para a ampliacdo do conhecimento teérico (Westin & Roberts, 2010).

Trata-se de abordagem na qual o pesquisador intervém no processo, ndo se limitando a coleta
e analise de dados, mas agindo diretamente na organizacdo que constitui o objeto estudado
(Jonsson & Lukka, 2007), proporcionando beneficios a seu desempenho e novos conhecimentos
sobre préticas e teorias (Oyadomari et al. , 2014; Suomala & Lylyvrjéndinen, 2010).

Para conferir carater cientifico a uma pesquisa intervencionista, Gronhaug e Olson (1999) con-
sideram importante: (i) selecionar e utilizar dados observaveis; (ii) interpretar e avaliar as ob-
servacdes realizadas a luz de conceitos teoricos; (iii) planejar e agir de modo adequado ao tipo
de estudo; e (iv) planejar, coletar, analisar e interpretar os dados obtidos sobre os resultados das
acOes desenvolvidas. De modo analogo, Marcondes et al. (2017) propdem um método que de-
nominam Projeto de Solucdo de Problemas Empresariais/Aproveitamento de Oportunidades
(PSPE/AO). A proposta sugere um processo com foco na solugdo de problemas empresariais
(Business Problem Solving), baseado e adaptado a partir dos procedimentos metodologicos ado-
tados em cursos de pds-graduacdo em Administragdo da Universidade Eindhoven da Holanda
(Aken, Berends e Bij, 2012) e no método desenvolvido por Vandenbosch (2003) para consul-
toria de planejamento de solucGes organizacionais.

O processo descrito por Marcondes et al. (2017) se dedica & melhoria do desempenho de uma
ou mais unidades de negdcio, areas ou setores especificos de uma empresa, com o proposito de
contribuir para melhorar a produtividade interna e obter vantagem competitiva. Ele foi adotado
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para a realizacdo da agéo intervencionista objeto do presente relato. Iniciou-se pelo entendi-
mento do problema. Procedeu-se, entdo, a analise e diagndstico, a partir dos quais se elaborou
a proposta de solugéo dos problemas para viabilizar o aproveitamento das oportunidades iden-
tificadas. Idealizou-se um plano de acdo, iniciando a intervencdo. Nos passos finais, procedeu-
se a avaliacdo e formalizacdo das decisdes resultantes, que compuseram o relatorio final, que
contempla a descricdo da experiéncia apresentada nos topicos seguintes.

O contexto do estudo ora relatado, com a descri¢do das caracteristicas do negécio e a situacéo
encontrada, assim como as etapas percorridas para atingir o objetivo do estudo, sdo evidencia-
dos nas proximas segdes.

4 CONTEXTO E REALIDADE INVESTIGADA

Neste topico, apresentam-se informac6es consideradas relevantes para o contexto do estudo,
com a descricdo e historico da empresa e seu ambiente, como meio para melhor compreender
a realidade e tendéncias de comportamento do mercado de atuacao.

4.1 A empresa, 0 negocio e 0 mercado

A empresa foi fundada em 2008 por quatro s6cios em uma cidade do interior do Estado de Séo
Paulo. Seus empreendedores e atuais socios gestores atuavam em servicos técnicos de desen-
volvimento de sistemas de informacdo. Aliaram-se para abrir um novo negocio valendo-se de
sua capacitacdo técnica, sem a preocupacao de desenvolver competéncias para a profissionali-
zagdo na gestdo do negdcio. Nesse estagio do ciclo de vida do empreendimento, os métodos e
processos internos, bem como o relacionamento com parceiros comerciais eram predominante-
mente caracterizados pela informalidade.

No momento em que se aproximava de completar dez anos de atividade, a empresa possuia em
sua estrutura trinta funcionarios e os quatros sécios-gerentes, em posicGes distribuidas em qua-
tro areas: administrativa e de desenvolvimento, marketing e comercial, qualidade, suporte téc-
nico e implantagdo e inovagao e desenvolvimento de negécios, conforme ilustra a Figura 1.

sGCIo 01

; SOCIO 02 . SOCIO 03 . sSOcCIOo 04
Presidente = =

Qualidade,
Suporte,
Implantacdo

Administrativo Comercial e
Desenvolvimento Marketing

Inovacdo e
Desenv. Negdcios

Figura 1. Estrutura Organizacional
Fonte: Elaborado pelos autores, 2019.

A empresa é considerada como de pequeno porte no setor em que atua, com faturamento anual
de aproximadamente R$ 2,5 milhdes. O negdcio € especializado em solugdes tecnologicas, per-
sonalizadas para atender as necessidades do contratante, e foco em minimizar custos, otimizar
processos de vendas, financeiros, logisticos, e fiscais, com emissao de notas fiscais. Os princi-
pais clientes sdo distribuidores varejistas dos mais diversos setores, 0s quais possuem vende-
dores externos que necessitam emitir nota fiscal fora do ambiente da empresa. Os ramos de
atividades que mais utilizam este tipo de servigo séo: distribuidores multimarcas, distribuidores
exclusivos do segmento alimenticio, industrias e distribuidores de produtos higiénicos. Dentre
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0s principais concorrentes destacam-se empresas de desenvolvimento de software, gestdo em-
presarial, solucGes digitais e dispositivos moveis.

Segundo a Associacédo Brasileira das Empresas de Software (ABES), o mercado de Tecnologia
de Informacdo (TI) no Brasil, incluindo hardware, software e servigos, aumentou 9,2% no ano
de 2015, contra os 5,6% da média global de crescimento. No mundo, 0s investimentos nesse
setor somaram US$ 2,2 trilhdes (ABES, 2016).

No ranking de investimentos em T1 na América Latina, o pais ocupa o 1° lugar, com 45% dos
investimentos (US$ 59,9 bilhdes), seguido por México (20%) e Coldmbia (8%). Ao todo, Amé-
rica Latina soma US$ 133 bilhdes. Responsavel por quase metade dos investimentos em Tl na
regido, o Brasil mantém uma lideranca regional relevante (ABES, 2016).

4.2 Antecedentes: cenario encontrado no inicio do estudo

Quando o décimo aniversario da empresa se aproximava, 0s socios-gestores guestionavam se
sua continuidade se justificava, diante do baixo retorno obtido até entdo. Além de evidéncias
de que a margem de contribuicdo dos produtos seria insuficiente para satisfazer a expectativa
de crescimento, havia insatisfagdo com problemas como a desigualdade na distribuigéo de quo-
tas, na hierarquia e no papel de cada sdcio na operacao, receitas aquém da expectativa, caréncia
controle de desempenho para o gerenciamento financeiro, comercial e de operacoes.

A insuficiéncia na qualificacdo técnica evidenciada no suporte a clientes agravava a ineficiéncia
e 0 risco de contingéncias na execucao dos contratos, um potencial estopim para a insatisfagéo
de clientes. Nao havia instrumento para visualizacdo dos projetos e processos a serem desen-
volvidos e entregues aos clientes, nem a fase onde se encontravam. Ao fechar um novo contrato,
a area comercial efetuava uma andlise superficial e insuficientemente técnica do processo,
sendo que as peculiaridades e efetivas necessidades do cliente ndo eram detectadas.

Na implantacdo dos sistemas ndo se dispunha informacdes previamente estabelecidas para
acompanhamento e supervisao do processo, ocasionando atrasos e entregas nédo realizadas. O
“implantador”, aos poucos, detectava as particularidades de cada cliente, com inUmeras inter-
rupcdes para configurar o sistema de acordo com a usabilidade dos clientes, que ndo assumiam
0s custos adicionais incorridos, por assim ter entendido a oferta comercial ao adquirir o produto.
Na etapa de desenvolvimento, ndo existia visualizacdo do que deveria ser entregue ou do cro-
nograma de execucao das tarefas pelos programadores.

O quadro requeria acdes para melhorias em: (1) visualizacdo das tarefas e atividades para aten-
tar-se aos prazos e nao atrasar as entregas; (2) estabelecimento de cronograma em conjunto com
o cliente apds a venda do sistema para definicdo clara do que deve ser entregue e respectivos
prazos; (3) padrdo de produtividade no desenvolvimento, com estabelecimento de tempo para
as tarefas e identificacdo da capacidade operacional dos desenvolvedores.

Pela falta de elementos como esses, registrou-se a ocorréncia de um contrato em que as horas
efetivamente dedicadas ao projeto excederam cerca de seis vezes a estimativa considerada no
valor contratado, diante da customizagéo requerida para o atendimento de especificidades do
cliente. A realocacgdo dos profissionais envolvidos no processo para atendimento a demanda
subestimada ocasionou problemas de atendimento a outros projetos, expondo a empresa ao
risco de perda de contratos. Era patente, portanto, o desafio que os socios enfrentavam na época.

4.3 Entendimento da situacéo-problema

Em reunides e entrevistas com 0s sOcios gestores da empresa, procurou-se promover sua refle-
xao, individual e conjunta, acerca das principais dificuldades enfrentadas, suas possiveis causas,
o comportamento dos clientes e da concorréncia, com visao global do neg6cio. Procurou-se
despertar a consciéncia para o fato de que as decisdes e a percep¢do das condicdes enfrentadas
nem sempre seguem uma logica racional. Enfatizou-se a concepcdo de Simon (1957) sobre a
racionalidade limitada do processo decisorio.



Foram identificados como possiveis causas de problemas a auséncia de equipe multidisciplinar
para a conducdo dos projetos, a necessidade de capacitacdo da equipe e a falta de gerencia-
mento. A precifica¢do nédo era adequada, interferindo na rentabilidade e no relacionamento com
os clientes. A falta de clareza na comunicagédo entre os agentes e a falta de gerenciamento de
processos e de integracdo entre as areas representavam condi¢des de incerteza, provocadas por
assimetrias de informac6es. Havia descompasso entre o que era efetivamente vendido e a ex-
pectativa do cliente, e entre 0 que a &rea técnica de desenvolvimento, implantacéo e suporte
elaboravam para a manutencéo da operacéo, com dissonancia de entendimento entre seus agen-
tes, devido a um desarranjo entre: (1) o que o comercial vendia; (2) o que o departamento téc-
nico apresentava, e (3) aquilo que o cliente realmente necessitava.

Notava-se, ainda, a auséncia de conhecimento dos clientes e conflitos na relagdo entre usuarios
e desenvolvedores. A dificuldade de operar o sistema resultava em criticas dos usuarios para
justificar ineficiéncia. Falhas na capacitacdo dos usuérios e baixa integracdo da comunicacao
geram custos ndo previstos contratualmente (ex post). Muitas vezes, tais situacdes oneraram 0s
proprios socios, forcando-os a se deslocar até o cliente para transmitir conceitos fiscais e de
parametrizacdo que deveriam ser de propriedade e responsabilidade dos usuarios.
Constantemente, a empresa se deparou com a necessidade de gerenciar situacdes ocasionadas
pela incerteza, em decorréncia da assimetria de informac6es entre as partes. Quando o que se
desenvolveu ndo atende efetivamente a necessidade do cliente, geravam-se problemas de su-
porte (manutencdo da operacédo). Destaque-se, ainda, que o usuario final s6 conhecia o produto
pronto apos a implantagdo, trazendo outros impactos negativos apds a implantacéo do sistema.
Outro aspecto observado foi o fato de os clientes surgiram de forma organica, sem um critério
estabelecido de prospeccéo. A cada contrato firmado, a empresa utilizava produtos de prateleira
e realizava as customizac6es de acordo com as especificidades do cliente.

Na customizacdo oferecida para adequar o produto, era frequente o subdimensionamento de
horas requeridas para a customizacdo no momento da precificagdo. O mesmo ocorria em con-
tratacOes para atualizacGes dos sistemas, gerando novos custos ndo previstos (ex post). Uma
vez firmado o contrato, os clientes ndo aceitavam renegociagdo em caso de imprevistos. Ocor-
riam, assim, imperfeicdes contratuais e comportamento oportunista, gerando os custos de tran-
sacdo mencionados por Williamson (1991) e Shervani, Frazier e Challagalla (2007), conforme
se destaca na secdo precedente dedicada a revisdo da literatura.

Outro aspecto a destacar era a divergéncia de ideias entre as liderancas das areas internas e
destas com clientes externos. O ndo envolvimento do usuario final no desenvolvimento acarre-
tava a necessidade de retrabalho na implantacdo dos sistemas. A falta de integragéo entre as
equipes comercial, suporte, implantacéo e de desenvolvimento impactava a satisfacdo do cliente
e potencializava o risco de quebra de contratos.

O interesse proprio de cada area foi considerado aspecto impactante na busca de solucdes, assim
como a falta de treinamento da equipe de atendimento, do suporte técnico nas novas atualiza-
cOes e customizacBes aos clientes, gera conflitos, ineficiéncia e insatisfacdo. Aparentemente, o
problema néo é de capacitacdo, mas de engajamento das areas, com precario gerenciamento de
processos e falhas na comunicagéo entre os colaboradores e seus clientes.

Os gestores foram provocados a interpretar as ocorréncias descritas quanto aos custos de tran-
sacdo em suas operagdes estavam incorrendo. A referida interpretagdo toma por referéncia os
preceitos da TCT, estudados por Williamson (1991), em que se destaca a importancia dos con-
tratos, como protecdo contra o oportunismo, de modo a mitigar custos de transacao e reduzindo
perdas decorrentes de comportamento oportunista dos parceiros. A formalizacdo de contratos
em que sdo pactuados 0os comportamentos, as responsabilidades e as acdes esperadas na transa-
¢do, proporciona um cenario de negocios mais previsivel.



Com referéncia na TCT, analisaram-se o0s fatos ocorridos recentemente em trés contratos que a
empresa mantinha com clientes a época, o que revelou a incidéncia dos custos de transacéo ex

ante e ex post descritos na Figura 2.

Ex ante

EX post

Racionalidade Limitada na Precificacao
de horas

- Contrato A — 690 horas estimadas para a
execucdo do projeto

Racionalidade Limitada e Assimetria de
informac@es no diagnostico de necessida-
des do cliente.

- Contrato A — das 690 horas foram esti-
madas 300 horas para desenvolvimento do
sistema.

Assimetria informagdes (falha coleta da-
dos ex ante)

- Contrato B — Coleta imprecisa de infor-
macdes para a elaboragdo da proposta co-
mercial;

- Incerteza, informagdes incompletas ou
desconhecidas, tanto internas quanto ex-
ternas.

Racionalidade Limitada/Falta de Com-
prometimento

- Contrato C — Acréscimo de servico no

mddulo negociado, com 0 compromisso

do parceiro para o desenvolvimento con-
junto.

Custo com adaptacdes e oportunismo

- Contrato A - 1.100 horas utilizadas, frente a 690 horas estimadas,
Bergias de R$ 49,2 mil com adaptagdes contratuais (valores a rece-
er

Racionalidade Limitada e Assimetria de informacdes

- ~Cogltrato A. 1.100 horas, 410 em retrabalho (conflito de informa-
¢Oes).

CustomizacBes néo previstas em contrato.

- Cerca de 30% a 40% aceitam a repactuar o contrato.
Deslocamento e outros investimentos

- Deslocamentos até o cliente, bonificacGes e treinamentos extras
em servigos sem cobrangas; _
- Horas e deslocamentos para atendimentos extras;

Falta ou atraso de Suporte técnico)

- VVarios novos recursos tiveram que ser feitos;

- Recursos liberados com erros — retrabalho;

- Reclamagdes quanto ao tempo de atendimento;

- 20 horas mensais em suporte comercial ao custo de R$ 2,4 mil
- Rescisdo contratual

Oportunismo

- Contrato C— Cliente ndo deu suporte

- Quebra de contrato € prejuizo de R$ 30 mil

- Lacunas contratuais/entregas excedentes ao contrato.

- Dispéndio de recursos para resolugéo conflitos com o cliente.

g:oznsu_{no de 10% das horas destinadas ao desenvolvimento — R$
,2 mil.

Figura 2. Custos de transacéo identificados na analise de contratos com clientes
Fonte: Elaborado pelos autores, 2019.

Para a interpretacdo do que seriam causas ou efeitos da situa¢do-problema, procurou-se orga-
nizar os registros sobre as percepcdes dos gestores em um diagrama légico, subsidiando o en-
tendimento de forma racional e neutra. O diagrama resultante é apresentado na Figura 3.

Achados

Conclusdes Hipoteses

Subdimensionamento de horas em
desenvolvimento

Falta de integracdo entre as equipes
comercial, técnica e suporte
Interferéncia de interesses proprios
na gestdo

Entendimento preciso das necessi-
dades do cliente, antes do desenvol-
vimento

Quando a hegociacao dos contra-
tos, a avaliagdo técnica e a precifi-
cagdo ndo sdo realizadas por
equipe multidisciplinar, fragili-
zam-se 0s termos acordados, ge-
rando desconforto com o cliente
pela necessidade de reviséo con-
tratual, o que impacta a credibili-
dade da empresa no mercado.

A precificacdo ndo leva em consi-
derac&o o contrato de forma glo-
bal, com todas as especificidades
e as demandas que surgem no de-
correr da prestacéo de

servicos, gerando insatisfacdo e
interferindo diretamente no relaci-
onamento com os clientes.

Ap0s o desenvolvimento ndo €

Ruidos de comunicagao entre as
equipes comercial, técnica e suporte
Capacitacdo insuficiente do suporte
técnico

Falhas de comunicagdo entre as
equipes em atualizacdo e customi-
zacao

Apds a entrega de um projeto, nao
existe preparacdo de toda a equipe
para gerir e dar suporte adequado
ao contrato (customizacdes reali-
zadas, previsdo de atualizaces e
outras especificidades)

feita a documentagéo e transferén-
cia de conhecimento.

Nao existe analise de aderéncia.

%_:apiacitagéo insuficiente do usuario
ina

Dificuldade de usuarios entende-
rem os sistemas, onerando o su-
porte, por vezes despreparado

Racionalidade limitada

Figura 3. Diagrama logico da situacdo-problema analisada
Fonte: elaborado pelos autores, 2019.

O entendimento do problema resultou na identificacdo dos principais agentes causadores da
situacdo enfrentada, sintetizados no Diagrama de Causa e Efeito da Figura 4, construido com

base em Ishikawa (1993).
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Figura 4. RelagOes de causa e efeito consideradas no entendimento do problema
Fonte: Elaborado pelos autores, 2019, com base em Ishikawa (1993).

A partir do panorama apresentado, identificou-se a necessidade de mudancas nas praticas da
empresa, notadamente com relacdo a precificacdo de seus contratos dimensionadas de forma
mais realistica com a demanda e receita a ser gerada, revisao de métodos e processo de comu-
nicacdo entre socios-gestores, funcionarios e clientes, com vistas as melhorias nos indices de
desempenho e satisfacdo dos usuéarios, alem de melhorias de eficiéncia com a reducédo dos cus-
tos de transacédo, conforme se detalha no diagnéstico apresentado no préximo tépico.

5 DIAGNOSTICO

Considerando a analise das possibilidades de ampliar a eficacia de gestao diante do impasse em
gue os sdcios-gestores se viam na decisdo de desistir ou persistir em sua dedicacdo ao empre-
endimento, buscou-se compreender a existéncia de oportunidades de desenvolvimento e as pos-
siveis solucdes de problemas enfrentados. De acordo com Marcondes et al. (2017, p. 17), uma
oportunidade ¢ “aquela que existe essencialmente no ambiente externo e que desencadeia a
busca pela conquista e/ou retengdo de clientes”. Esclarecendo o conceito, os mesmos autores
afirmam que “toda oportunidade decorre de necessidades percebidas nos clientes/ consumido-
res, atuais ou potenciais, sendo algo ainda ndo descoberto ou suficientemente atendido por um
concorrente, que se torna passivel de criagdo de valor superior aos produtos/servicos da em-
presa”. Ainda segundo Marcondes et al. (2017, p. 17), considera-se como problema “todo obs-
taculo que dificulte ou impeca a empresa de melhorar a sua eficiéncia e/ou eficacia, em qualquer
dimensdo do negocio”.

Com essa orientacdo, prosseguiu-se com a provocacao da reflexdo dos gestores sobre oportu-
nidades existentes no mercado e quais problemas poderiam prejudicar seu aproveitamento.
Principiou-se por uma analise com enfoque estratégico, recorrendo a técnica SWOT, conforme
recomenda Humphrey (2005). A construcdo da matriz SWOT contou com o envolvimento in-
tegral dos sdcios e de alguns funcionarios, de modo a organizar suas percepc¢des quanto ao
negocio. Seguindo a recomendacgéo de Johnson et al. (2007), principiou-se pela anélise do am-
biente externo, identificando oportunidades e ameacas. A seguir, promoveu-se uma analise do
ambiente interno, considerando os fatores considerados como forgas ou fraquezas. As ameagas,
oportunidades, forcas e fraquezas consideradas compdem a Figura 5.
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ANALISE INTERNA

FORCAS FRAQUEZAS

Empatia dos socios
Customizagdo
Instalagdo fisica
Custo do Produto
Software amigavel

Falta confianga no processo
Tecnologia desatualizada
Assimetria informacgdo
Informalidade legal

Gestdo paternalista

Marketing outbound
Qualificagao operacional limitada

AMEACAS

Ma experiéncia dos clientes

Altos custos de transacdo

Novos concorrentes

Crise econdmica

Entrada tecnologias disruptivas/IOT

* Gestdo e monitoramento dos
processos.

* Gestdo e monitoramento de
aderéncia nas vendas e
customizagdes.

* Crescimento de mercados para MPE

* Crescimento econdmico regional

mudanca mindset das MPESs — busca
insergdo tecnologia para os negocios

ANALISE EXTERNA

Figura 5. Matriz SWOT
Fonte: elaborado pelos autores, 2019, com base em Humphrey (2005).

Um resultado da analise considerado importante pelos participantes foi a possibilidade de me-
didas corretivas para potencializar o aproveitamento de oportunidades e mitigar os efeitos de
ameacas. Assim, procurou-se definir estratégias para o aproveitamento das forcas e a minimi-
zacdo das fraquezas como meio para lidar com as ameagas e, a0 mesmo tempo, explorar as
oportunidades identificadas no ambiente externo, ainda seguindo o modelo proposto por John-
son et al. (2007). O exercicio resultou na matriz apresentada na Figura 6, em que se definiram
as estratégias a adotar, ou seja, quais intervencdes seriam adequadas.

‘ AMEACAS
* Customizagdo; * Andlise de custos;
* Estabilizagdo nos custo dos + Diferenciagdo produtos;
produtos e servigos. * Agregar novos servigos.
» Dimensionamento rentavel
nas vendas.
* Crescimento mercados Pet,
cosmeéticos e A&B.
* Gestdo de resultados ( 2018) * Renegociagdo contratos;
= Alinhamento propésito * NMNovos negécios;
(2018); * Joint Venture;
= Qualificaggo Time ( 2018); « Incremento politica
FRAQUEZAS + Atualizag3o Tecnologia P
( 2019/2020); vendas.
* Cultura voltada processo
(2018).

Figura 6. Matriz SWOT Cruzada
Fonte: elaborado pelos autores, 2019, com base em Johnson et al. (2007)

Evidenciaram-se, desse modo, as oportunidades de melhorias que ndo estavam sendo explora-
das e que poderiam ter agdes imediatas, visando a uma melhoria de processos e resultados. A
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referida matriz apresenta a definicdo de estratégias que, conforme propdem Johnson et al.
(2007), abrangem: (a) plano de conquista (oportunidade versus forcas); (b) plano de defesa
tatica (ameacas versus forcas); (c) plano de recuperacao, priorizacdo e tempo (oportunidades
versus fraquezas); (d) plano de sobrevivéncia (ameagas versus fraquezas).

Com a anélise efetuada consideraram-se as acfes a serem providenciadas de imediato, como
um subsidio & elaboracéo de um plano da sobrevivéncia, como as medidas de neutralizacdo de
riscos oriundos de contratos com alto custo de manutencdo e a aceleracdo da qualificacéo
técnica da equipe de suporte, minimizando o impacto dos tickets de atendimento recorrentes.
Outras escolhas estratégicas decorrentes do processo descrito foram as de consolidagdo da em-
presa no seu segmento de atuacdo e de busca pela ampliacdo da abrangéncia de atuagdo no
mercado atualmente visado por meio do aperfeicoamento dos produtos e servigos ofertados e
da agregacdo de novos servicos, buscando a diferenciacdo em relagédo a concorréncia. Procurou-
se seguir a recomendacédo de Kim e Mauborgne (2005), buscando estratégias que ndo limitas-
sem a concorréncia cabeca-a-cabeca com 0s principais rivais. As oportunidades consideradas
mais interessantes foram as que representam lacunas estratégicas, por ainda ndo terem sido
percebidas nem exploradas pelos competidores.

Uma vez assumida a orientagéo de buscar alternativas de investimento em novas oportunidades,
constatou-se a importancia da criacdo de uma nova area, dedicada a Gestdo da Inovacéo, in-
cumbida do desenvolvimento de um plano diretor formal contendo diretrizes politicas, geren-
ciais e de oportunidades estratégicas, com horizonte de cinco anos. Além de conferir compro-
metimento entre sdcios e demais participantes da organizacao em relagdo aos objetivos estraté-
gicos adotados, o plano é dedicado a direcionar os investimentos em alinhamento com a rota de
desenvolvimento e aproveitamento de lacunas estratégicas encontradas.

Recomendou-se, entdo, direcionar os investimentos a diversificacdo de negdcios, ampliando o
escopo de atuacdo. A primeira alternativa a ser adotada para esse fim contempla a ampliacédo
da oferta de servigos mediante atividades relacionadas com as atualmente praticadas.

Outra alternativa recomendada foi a oferta de novos servigos que agreguem valor aos que tra-
dicionalmente compdem a oferta de valor aos clientes, com treinamento e capacitacdo dos pro-
fissionais internos e dos usuarios, para a reducdo de custos com atendimento e suporte.

Uma terceira alternativa é investir na adaptacao dos produtos atualmente oferecidos ao mercado
ao funcionamento em nuvem, acompanhando a evolucdo tecnologica para otimizar custos, criar
valor pelos beneficios e facilidades proporcionados aos usuarios e manter a competitividade.
No que se refere a eficicia de gestdo, evidenciou-se a necessidade de instrumentos dedicados
ao gerenciamento de processos. Sugeriu-se, entdo, o desenvolvimento de um sistema de indi-
cadores com apoio de instrumentos de visualizacdo, do tipo dashboards, de forma a proporcio-
nar condi¢cBes de monitoramento do desempenho das equipes envolvidas, garantia de cumpri-
mento de prazos e supervisao da execugao dos processos.

6 INTERVENCAO E RESULTADOS

O diagnostico estabelecido deu origem a reflexdo sobre fatores criticos de sucesso para 0s ne-
gocios. Em agdo conjunta e participativa envolvendo diversos integrantes da equipe de colabo-
radores e 0s préprios socios gestores, mediante um processo de design thinking, reconfigurou-
se 0 modelo de negdcio da empresa. Os participantes foram conscientizados da ideia de Johnson
et al. (2007), sobre a importéncia de enxergar valor segundo o olhar cliente, o que levou a
revisdo da misséo e dos valores declarados pela empresa.

Visando ao alinhamento da estrutura do modelo de negdcio as demandas identificadas, buscou-
se analisar e redefinir a proposta de valor ao cliente, 0s principais recursos e processos e, con-
sequentemente, a formula do lucro, conforme sugerem Johnson, Kagermann e Christensen
(2015). Para o detalhnamento do modelo de negdcio adotou-se a técnica proposta por Osterwal-
der e Pigneur (2010) que resultou no Quadro do modelo de Negocio apresentado na Figura 7,
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desenvolvido para: (a) descrever as oportunidades de negocios identificadas, (b) avaliar a per-
cepcdo de valor da empresa quanto ao seu produto, (c) criar estratégias da empresa a curto,
médio e longo prazo, dando continuidade ao desenvolvimento da empresa e contribuindo para
0 encaminhamento e resolucdo de problemas.

Parcerias chave Atividades chave Proposta de valor Relacionamento Segmentos de
e Parceirode |e Emissio de Nota Fis- | Desenvolver soluges com o cliente mercado
Cloud; cal, obrigatoriedade | tecnoldgicas que contri- | Midias sociais; Distribuidores;
e BNI; legal; buam para que seus e Mailing digital; | ¢ Revendedores;
e Marketing di- | Gestéo de Projetos contratantes possam e Face a face; e Varejos de
gital; para otimizagao de conquistar: e POs-venda; Broduto aca-
custos e entrega; e Reducdo de custos | e Telefone: ado (varejo
e Teste de software operacionais com di- | ¢ Sijte da empresa. em geral).
para gerenciamento minuicdo dos custos
da qualidade e en- de transacao;
trega para o cliente; | e SolucGes que visem
e Diagnéstico de ade- ao bom custo finan-
réncia (compatibili- ceiro para cliente fi-
dade). nal ou aumentar mar-
gem;
Recursos Chave Agilidade logistica que Canais
Desenvolvedores; pgfgh?{:,'&%‘ﬁg?ﬂg;@ﬁ{da’ Vendas diretas (mo-
. L;cengas_tecnologlas, ade do produto, desde gelo. forca de ven
* Sistemas; o ponto inicial da as); .
e Vendedores; veF;lda 3 entrega no cli- | * Suporte, implan-
o Infraestrutura fisica. | ente final. tagdo e qualidade.
Estrutura de custos Fontes de receita
e Sistemas, softwares e tecnologias; e Licenga produtos: ERP, Mobile, Usite;
o Equipes de desenvolvimento de produto e gesto; e Customizacdo de servicos;
e Servidor; e VVendas de horas de suporte;
o Comissdo sobre vendas; ® Mensalidade manutencdo dos servigos prestados;
e Agéncias e assessorias; e Consultoria para Gerenciamento banco de dados;
e Manutencdo estrutura fisica. e Horas de capacitacdo e treinamento.

Figura 7. Quadro do Modelo de Negdcio da Infolyn
Fonte: Elaborado pelos autores, 2019.

Considerada a nova estrutura demandada, redimensionou-se o corpo de funcionarios, com des-
ligamento de alguns deles, para adequacdo dos custos fixos, e contratacdo de prestadores de
servigos temporarios e eventuais. O gerenciamento de pessoas envolveu a apuragédo das quali-
ficacbes, com um mapeamento de fungdes e competéncias existentes frente as que sédo requeri-
das. Elaborou-se descricdo de func@es e responsabilidades. Como complemento, prop6s-se um
processo de acompanhamento de metas, com feedback trimestral e um plano de desenvolvi-
mento individual (PDI), alinhado ao desempenho coletivo. Recorreu-se a campanhas trimestrais
de recompensas e prémios, principiando pela comunicagdo do que era esperado de cada setor.
Como passo seguinte da intervencéo, efetuou-se a revisao de métodos e processos, com a im-
plantagéo de recursos de monitoramento visual do desempenho e andamento dos projetos. Para
esse fim, desenvolveu-se um mapa disponibilizado em rede que possibilita: (1) averiguar, por
projeto, as tarefas; (2) visualizar os projetos em atraso por dia; (3) observar a quantidade de
tarefas atrasadas por usuario; (4) fazer anotagdes rapidas, clicando no grid; (5) avaliar indices
de eficiéncia do projeto; (6) analisar tarefas do tipo Analise de Projeto; (7) verificar tarefas
solicitadas pelo Comercial, com observancia de que depende de anélise do Desenvolvimento;
(8) analisar a inadimpléncia; (9) enviar tarefas para analise do Diretor-Presidente.

O aprimoramento do gerenciamento dos processos foi trabalhado em trés fases. Na primeira
fase procedeu-se ao desenvolvimento de um aplicativo (App) com calendario e graficos de
Gantt para a representacdo visual dos projetos e seus prazos de entrega, acessivel pela internet.
Na fase seguinte, criou-se um sistema de Dashboards para visualizar o0 andamento ds projetos
em execuc¢do. Um monitor foi instalado em um ponto de encontro habitual dos colaboradores
para o café. A visualizacdo do nome do colaborador com as tarefas em atraso resultou na preo-
cupacdo em ndo se expor diante dos demais. O acompanhamento dos prazos de execugdo tam-
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bém possibilita monitorar os custos efetivos incorridos na execugdo dos servigos e, consequen-
temente, a rentabilidade do contrato. Com a visualizagdo em dashboards, a area comercial pode
comparar as metas com o que esta sendo realizado, e, o departamento de suporte, nimeros de
atendimentos realizados em comparacédo aos atendimentos perdidos.

Ainda nessa fase, introduziu-se o conceito Service Level Agreement (SLA), que, conforme sus-
tentam Keller e Ludwig (2003), se aplica em especial a ambientes dinamicos, tais como o que
envolve servicos na Web. Por demanda do sistema adotado, instituiu-se 0 monitoramento dos
parametros de qualidade (Quality of Service - QOS) dos servi¢os acordados. Também se intro-
duziu o acompanhamento das tarefas de acordo com uma escala de prioridade de atendimento
baseada no Score Cadastral - informagdes baseadas no cadastro do cliente que sdo determina-
das, segundo: (a) seu nicho, (b) sua posicao na curva ABC, (c) sua lucratividade, (d) sua possi-
bilidade de ser ou ndo estratégico para a empresa, (€) sua viabilidade do tempo de contrato, e
(f) sua condicéo de ser ou nédo cliente da empresa.

A implantacdo do SLA levou a adog¢do do score ao qual se denominou “Semaforo”, que indica
0 impacto do projeto no desempenho da empresa, considerando: (a) se € importante ou dese-
jado, (b) se gera receita e qual o seu impacto de risco, () se gera uma pontuacdo que sera
responsavel pela ordenacédo da tarefa, e (d) se seu tempo de ordem alocado é adequado.

A terceira e ultima fase do projeto envolveu a implantacdo de um sistema de auditoria, intensi-
ficando o controle dos processos e resultados, com a implementacgéo do instrumento iAuditor.
Como resultados, obteve-se: (a) alinhamento entre as equipes comercial e de desenvolvimento
— caso constate que havera customizagao ndo prevista no orcamento, o Departamento de De-
senvolvimento comunica & Area Comercial a necessidade de aditivacio do contrato, para nego-
ciacdo com o cliente; (b) imagem de profissionalismo percebida pelos clientes, transmitindo
seguranca que valoriza a empresa na negociagdo de novos contratos; (c) agilidade - com infor-
macao sobre o que foi instalado, reduz-se o desperdicio de tempo no treinamento dos usuarios.
Como ponto passivel de registro dado o potencial de geracdo de resultados a longo prazo, ide-
alizou-se um processo sistematico e continuo de revisdo e melhorias, que proporcionou a for-
mulacdo de um plano de acdes futuras, a serem tomadas ao seu devido tempo, considerando a
disponibilidade de recursos, necessidades e relevancia nos prazos estabelecidos como referén-
cia para novas reformulacdes no plano de negécio.

7 CONTRIBUICAO TECNOLOGICA E SOCIAL

Os resultados da renovacdo do modelo de negdécio da empresa em foco sdo reconhecidos por
seus gestores e pelos demais profissionais envolvidos no processo. Somadas a declaracéo desses
agentes em pesquisa de satisfacdo realizada recentemente, as evidéncias dos novos negocios
gerados e da eficiéncia nos processos contribuem para que a empresa restabeleca a rota de de-
senvolvimento, de modo a ampliar as condicGes para a criagdo de valor do negécio.

Os meios introduzidos para acompanhamento dos processos e dos resultados conferem condi-
cOes essenciais ao gerenciamento dos negocios. As medidas adotadas contam com a adesdo a
apoio de grupos distintos que outrora ndo se integravam para conferir eficiéncia e eficacia nos
servigos e produtos oferecidos ao mercado. A mudanga comportamental representa a transpo-
sicdo de uma visdo voltada a processos internos para o foco no mercado, ou, mais especifica-
mente, nos resultados do negocio.

O desenvolvimento do negdcio se caracteriza pela solugdo de um problema crucial que, a prin-
cipio, expunha a empresa ao risco de falta de sustentabilidade econdmica. A intervencéo reali-
zada reconduziu a organizacao a expectativa de rejuvenescimento em seu ciclo de vida.

Como frutos a serem colhidos no futuro, o registro histérico de desempenho proporcionados
pelo novo sistema de gestdo possibilitara monitorar a evolugéo dos negécios, agilizando a iden-
tificacdo de necessidade de novas intervencdes e mudancas. O efeito mais provavel sera o ganho
de potencial de desenvolvimento em espiral, construida pelo aprendizado resultante.
Considera-se que o presente trabalho caracteriza um exemplo de integragédo entre elementos
presentes no universo académico e os que se apresentam no ambiente de negocios. Tal dindmica
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possui o potencial de replicacdo em situacGes vivenciadas por empresas de setores diversos de
atividade, em que se revele a necessidade de lidar com problemas e oportunidades assemelhadas
as aqui abordadas. Aspectos comuns, tais como a complexidade enfrentada face as condi¢oes
determinadas pelo comportamento das pessoas, que, quando questionadas quanto a efetividade
de sua atuacao profissional, podem oferecer resisténcia a mudanca, ou por possiveis obstaculos
de comunicacéo e acesso a informacdes, dentre outros fatores.

A identificacdo e a promocdo de mecanismos destinados a integrar recursos, tecnologia, capa-
cidade e processos para o aproveitamento de oportunidades, com inovacéo, extrapola fronteiras
de um negaocio especifico, estendendo beneficios potenciais a comunidade em que ele se pro-
cessa. De acordo com Porter e Kramer (2009), o desenvolvimento econémico e social é direta-
mente afetado pela prosperidade dos negdcios que atendem as necessidades dos integrantes da
comunidade em que eles se desenrolam.

Reformular o modelo de negdcio para estimular a eficiéncia e a eficécia, via reducdo de custos,
otimizacdo do uso de recursos e fortalecimento da viabilidade econdmico-financeira, resulta em
beneficios ao consumidor, ao ampliar a oferta de valor por meio de bens e servicos que satisfa-
zem suas necessidades e desejos, contribuindo para melhoria em sua qualidade de vida.
Tem-se a consciéncia de que o presente trabalho ndo esgotou as possibilidades de outras anali-
ses e proposicdes de solucdes de problemas e aproveitamento de oportunidades, de modo que
se entende como recomendavel continuar e aprofundar futuros trabalhos na empresa focalizada,
tornando os beneficios acima considerados cada vez mais amplos.
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